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Resumo

A procura pela certificagdo através da norma ISO 9000 ¢ crescente por parte das empresas
brasileiras. Todas as organizagdes certificadas pela versao da ISO de 1994 deverao realizar a
transi¢ao para a ISO 9001:2000 até o dia 15 de dezembro de 2003. Esta nova versao substitui
o Sistema de Garantia da Qualidade de 1994 por um Sistema de Gestao da Qualidade.

O presente trabalho faz uma revisdo bibliografica sobre esta evolugdo e propde um roteiro
tedrico para a transicao.

Uma pesquisa agao foi conduzida na Industria de Material Bélico do Brasil — IMBEL/ Fabrica
de Itajuba, aplicando o roteiro de transicdo proposto. Além disso, verificou-se a influéncia de
variaveis como: treinamento; processos; documentacdo; efetivacdo das acgdes corretivas e
preventivas; e envolvimento / participagdo dos funcionarios na transi¢do para a

ISO 9001:2000, e desta na reducao de custos e melhoria da qualidade do produto.
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Abstract

The search for the certification through the ISO 9000 standard is growing on the part of the
Brazilian companies. All the certified organizations for the ISO 1994 version should
accomplish the transition for ISO 9001:2000 until December 15, 2003. This new version
substitutes the 1994 Quality Assurance System for a Quality Management System.

The present work makes a bibliography review about this evolution and it proposes a
theoretical route for the transition.

A research action was led in the Industry of Armaments of Brazil - IMBEL / Itajuba Factory,
applying the transition route proposed. Besides, the variables influence was verified as:
training; processes; documentation; effectiveness of the corrective and preventive actions; and
the employees' involvement / participation in the transition for ISO 9001:2000, and its costs

reduction and improvement of the product quality.
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Capitulo 1 - Introdugdo 1

Capitulo 1 - Introducao

Segundo Cunha (2002) desde os primoérdios da Revolugdo Industrial, as organizagdes
vém evoluindo na tentativa de obtengao de niveis cada vez maiores de produtividade. Foram
criados técnicas e métodos para operacionalizagdo dos sistemas de produgdo. O foco era o
processo de fabricagdo. A partir do advento da mecanizacdo de maquinas, as atengdes
voltaram-se para a otimizacdo da organizacdo. Neste momento, comecaram a serem
desenvolvidas abordagens relacionadas com a logistica de produgdo, surgindo, entdo, o
Taylorismo, que introduz as preocupacgdes com a otimizagdo do trabalho, e o Fordismo, que
introduz a nogdo de arranjo de maquinas na forma de linha de produgdo, além da visualizagao
do aproveitamento do mercado consumidor de escala. Tal mercado passou a demandar maior
qualidade pelos produtos fabricados, o que determinou o surgimento das preocupacdes no
dominio da qualidade, bem como o aperfeicoamento dos produtos. Neste novo cenario, acirra-
se progressivamente a competicdo entre as empresas, determinando, inicialmente, a
necessidade de um aumento da percep¢do das necessidades do cliente como elemento
diferencial estratégico.

A fim de sistematizar as técnicas e métodos dos sistemas produtivos surge no decorrer

do século XX mais um ramo das Ciéncias da Engenharia: a Engenharia de Produc¢ao (EP):

“Compete a Engenharia de Produgdo o projeto, a implantagdo, a operagdo, a melhoria e a
manuteng¢do de sistemas produtivos integrados de bens e servigos, envolvendo homens,
materiais, tecnologia, informagdo e energia. Compete ainda especificar, prever e avaliar os
resultados obtidos destes sistemas para a sociedade e o meio ambiente, recorrendo a
conhecimentos especializados da matemadtica, fisica, ciéncias humanas e sociais,
conjuntamente com os principios e métodos de andlise e projeto da engenharia.” (elaborado
a partir de definicoes do International Institute of Industrial Engineering - IIIE - e
Associagdo Brasileira de Engenharia de Produgdo - ABEPRO).

A Qualidade ¢ um dos conhecimentos que integram a base cientifica e tecnoldgica
propria da EP a qual ¢ fundamental para que qualquer tipo de sistema produtivo tenha um
funcionamento coordenado e eficaz.

Na presente pesquisa serdo discutidos os sistemas da qualidade propostos pelas
normas da International Organization for Standardization (Organizacdo Internacional para

Padronizagao) (ISO) série 9000.
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1.1. Descri¢ao da metodologia da pesquisa

1.1.1. Problema da pesquisa

Analisar a transi¢do de um Sistema de Garantia da Qualidade (SGaQ) ISO 9002:1994
para um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGeQ) ISO 9001:2000 na Industria de Material
Bélico do Brasil (IMBEL) / Fébrica de Itajuba (FI), verificando a influéncia de variaveis
como treinamento; processos; documentagao; efetivacao das agdes corretivas e preventivas; e
envolvimento / participagdo dos funcionarios de todos os niveis na transi¢do para a

ISO 9001:2000, e desta na reducao de custos e melhoria da qualidade do produto.

1.1.2. Questoes

Quais sdo os principais problemas encontrados na transi¢do de um SGaQ ISO
9002:1994 para um SGeQ ISO 9001:2000?

Como as variaveis treinamento, envolvimento dos funcionarios, efetivacao das agdes
corretivas e preventivas influenciam na transi¢ao para a ISO 9001:2000 e conseqiientemente

na reduc¢do de custos e melhoria da qualidade do produto?

1.1.3. Objetivo

Propor um roteiro de transicdo de um SGaQ ISO 9002:1994 para um SGeQ ISO
9001:2000.

1.1.4. Método de pesquisa

E conduzida uma pesquisa a¢do na Filial da IMBEL localizada na cidade de Itajuba-
MG, a qual ¢ certificada pela ISO 9002:1994 e estd migrando seu sistema da qualidade a fim
de atender aos requisitos da ISO 9001:2000.
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As principais proposi¢des dessa pesquisa sao:

a) A documentacdo (procedimentos e registros da qualidade) ¢ reduzida na transicdo de um
SGaQ ISO 9002:1994 para um SGeQ ISO 9001:2000.

b) Treinamento, envolvimento dos funciondrios, efetivagdo das agdes corretivas e
preventivas estdo relacionados com a reducdo de custos e melhoria da qualidade do
produto.

c) As acdes corretivas e preventivas nao sdo implementadas.

d) Ha pouco envolvimento da Alta Dire¢do na transigao.

e) A abordagem de processos facilita o entendimento do Sistema de Gestdo da Qualidade.

1.1.5. Limitacoes do método
A pesquisa a¢do ndo ¢ um método adequado para a generalizacdo. Isto significa que as

conclusdes da presente pesquisa ndo podem ser estendidas para outras organizagdes que nao a

Industria de Material Bélico do Brasil (IMBEL) / Fabrica de Itajuba (FI).

1.1.6. Insercio ao projeto de pesquisa

A presente pesquisa foi desenvolvida dento do Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia de Produ¢do da Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI).

Curso de Mestrado em Engenharia de Producao.

Area de Concentracdo: Qualidade, Processos e Produtos.

Sub-area de Concentragao: Qualidade

Linha de Pesquisa: Gestao da Qualidade.

Projeto de Pesquisa: Analise das Abordagens para a Gestao da Qualidade.

Tema: Sistema de Gestdo da Qualidade.
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1.2. Justificativa do tema

Um eficiente sistema da qualidade ¢ de fundamental importdncia para uma
organizagdo, seja ela voltada a manufatura ou uma prestadora de servigos.

A sobrevivéncia das empresas num cenario globalizado e altamente competitivo exige
um comprometimento com o atendimento as especificagdes, satisfacdo das necessidades dos
clientes e melhoria continua de todos os processos constituintes da organizagao.

Segundo Campos (1992) as empresas devem se empenhar na busca da Qualidade Total
a fim de assegurar sua posi¢do no mercado. Por Qualidade Total entende-se a satisfacdo das
necessidades dos clientes, funciondrios, acionistas e também da comunidade que cerca a
empresa. Ainda de acordo com esse mesmo autor sdo cinco as dimensdes da Qualidade Total
a saber:

1. Qualidade intrinseca: busca da satisfacao do cliente interno ou externo.

2. Custos: formacgdo dos custos intermedidrio e final dos produtos ou servicos,

conduzindo ao prego que deve refletir a qualidade e cobrar pelo valor agregado.

3. Entrega: realizada no prazo, local e quantidades certas.

4. Moral: manutencao de um bom nivel de satisfagdo dos funcionarios.

5. Seguranca: atingida através da responsabilidade civil pelo produto em relagdo aos
clientes; e através da consecucdo do produto ou servico em relagdo aos
funcionarios.

A negligéncia a qualquer uma dessas dimensdes pode levar a exclusdo do mercado. Os
clientes estdo cada vez mais exigentes em relagdo aquilo que consomem. A competéncia da
empresa ¢ por eles medida na propor¢do em que suas necessidades e expectativas sejam
satisfeitas.

A concorréncia tem se mostrado cada vez mais acirrada. Os monopodlios vao se
extinguindo obrigando as empresas a buscar vantagens competitivas sobre seus competidores.

O mundo, além de pequeno, estd em constante mutagdo cobrando velocidade,
flexibilidade e agilidade de todas as organizagdes que estejam dispostas a se manter vivas.

A transformacdo do proprio ser humano aumenta a consciéncia coletiva de que todas
as pessoas devem ser valorizadas e respeitadas, independentemente de sua posi¢do social,
credo ou racga. O ser humano, esteja onde estiver, decidird o destino de todas as organizagoes.

Por fim, a busca pela Qualidade Total exige da empresa um real comprometimento
com a sociedade. O papel da empresa ampliou-se sensivelmente: a promogao de todos os que

a cercam também faz parte de seu proprio sucesso.
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Nenhum padrdao normativo de SGeQ tem a abrangéncia alcangada pelas normas ISO.
Tal padrdo internacional foi instituido em 1987 e segundo dados apresentados no site oficial
da ISO (2001) acumula um total de 510.419 certificados distribuidos por todos os continentes
do planeta. Os certificados estdao espalhados por 158 paises do globo.

A escolha do Brasil para realizagdo de trabalhos como este nao ¢ por acaso. O Brasil
ocupa o 13° lugar (Figura 1.1) entre todos os paises que possuem certificados da série
ISO 9000. Sao 9.489 certificados os quais representam 1,9% do total mundial. Esta posi¢ao
brasileira estd bem consolidada e tende ainda a melhorar. Entre os anos de 2000 e 2001
registrou-se um aumento de 41,2% no numero de certificados ISO 9000 distribuidos as
empresas brasileiras. Entre seus vizinhos da América do Sul o destaque brasileiro ¢ ainda
maior: 67,3% dos certificados neste continente foram conquistados por indulstrias

estabelecidas no Brasil.

1- Reino Unido | ]166.760
2-China | 157.783
3- Telia | 148.109
4- Alemanha | 141.629
5-EUA | 137.026
6- Japio | 127.385
7- Australia | 126.750
8- Franga ————120.919
9-Espanha [—————7117.749
10- Coréia do Sul 7:| 17.676
11-Holanda ——112.745
12- Canadi ———111.635
13- Brasil [N 9.489 (1,9%)
14- Suica 7:| 8.605
Outros (144) | 1106.159

r

Paises

Numero de Certificados

Figura 1.1 — Paises que mais possuem certificados da série ISO 9000
Fonte: Site oficial da ISO (2001)
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Segundo dados do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade
Industrial (INMETRO) (2002) a distribuicao dos certificados entre os estados brasileiros nao
¢ nada homogénea. Praticamente 80% dos certificados estdo concentrados em apenas seis
estados do Brasil (Figura 1.2). Sdo Paulo detém mais da metade do total de certificados

brasileiros. Minas Gerais, local do presente trabalho, ocupa o segundo lugar com 8,4% dos

certificados.

1- Séo Paulo | 51,0%
> _
g 2-Minas Gerais [ 8.4%
= 1
g 3-Parana | 7,1%
S _
=
8 4- Rio Grande do Sul :l 6,8%
Fg -
- 5- Rio de Janeiro | 6,1%
= _

Outros (21) | 20,7%

% Certificados

Figura 1.2 — Distribuicdo de certificados da série ISO 9000 por estados brasileiros
Fonte: Site oficial da INMETRO (2002)

O interesse pela certificagdo ISO 9000 ¢ crescente. Esta afirmagdo diz respeito ao
mundo em geral e mais particularmente ao Brasil. A ISO 9000 ¢ a referéncia normativa
baseada na qual sdo feitas as certificacdes de sistemas da qualidade das organizacdes. A
certificagdo ndo ¢ concedida pela ISO, mas sim por uma entidade de terceira parte
devidamente credenciada. No Brasil, foi estabelecido pelo Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial (CONMETRO) o Sistema Brasileiro de Avaliagdo da
Conformidade (SBAC), tendo sido o INMETRO designado por aquele Conselho como
organismo credenciador oficial do Estado brasileiro. Uma certificacao feita no ambito do
SBAC tem que necessariamente ser realizada por organismo credenciado pelo INMETRO.
Como a Norma ISO 9000 tem carater voluntério, as certificagdes podem ser feitas fora do
SBAC por organismos credenciados ou ndo pelo INMETRO. A partir do ano 2000 registrou-
se uma explosdo de empresas brasileiras certificadas dentro do SBAC. A cada ano que passa
mais empresas brasileiras conquistam a certificagdo aumentando o total acumulado. Ao
verificar-se o nimero de empresas estabelecidas no Brasil certificadas pelo padrao ISO 9000
percebe-se que o ano de 2002 foi o que apresentou o maior numero (1.618) de organizacdes

(Figura 1.3).
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[ Nr Empresas —— Acumulado
5.000
4.293
4.000 -
&
§ 3.000 -
=¥
=
E 2.000 -
4
1.000
1
0 *
1998 1999 2000 2001 2002

Figura 1.3 — Evolugdo de Empresas Certificadas no Brasil
Fonte: Site oficial da INMETRO (2002)

A literatura acerca das implementagdes bem sucedidas das normas da série ISO 9000 ¢
vasta. Os beneficios advindos da certificagdao sdo variados e significativos. No decorrer deste
trabalho pesquisas como Rao et al. (1997); Casadests e Giménez (2000); Gupta (2000);
Najmi e Kehoe (2001); Singels et al. (2001); Casadests et al. (2001); Heras et al. (2002);
McAdam e Jackson (2002) dentre outras serdo discutidas e apresentardo criticas, analises e
beneficios advindos da certificagao ISO 9000.

Em que pese a importancia significativa dos dados apresentados até o momento,
considera-se como a maior justificativa para o desenvolvimento do presente tema o fato de
que a grande maioria (praticamente 80%) das empresas brasileiras certificadas pela ISO 9000
até a presente data, o estarem pelo padrao normativo da versdo de 1994. Tais empresas devem
buscar a transi¢ao para a ISO 9001:2000 até¢ o més de dezembro de 2003 (Figura 1.4), data

estabelecida pela ISO como limite para a validade dos certificados ISO da versao de 1994.
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3.500

3.000 - 2.858

2.500 A
Transicao —)
2.000 A
1.500

1.000 1 774 940

Nr Certificados

500
22

0 \ \
ISO 9001:1994 ISO 9002:1994 ISO 9003:1994 | ISO 9001:2000

Figura 1.4 — Distribuicdo no Brasil dos Certificados ISO 9000 por Padrao Normativo
Fonte: Site oficial da INMETRO (2002)

1.3. Estrutura do trabalho

Este trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos. O presente capitulo
(Capitulo 1) ¢ meramente introdutorio.

O Capitulo 2 apresentard a luz da literatura um estudo acerca dos Sistemas de Garantia
e Gestdo da Qualidade além de uma analise critica da evolucdo das diversas versdes (1987,
1994 e 2000) das normas ISO.

O Capitulo 3 proporda um roteiro de transi¢do para a ISO 9001:2000 baseado na
literatura e fard uma discussdo de todas as varidveis envolvidas na pesquisa acao.

O Capitulo 4 tratard da pesquisa acdo propriamente dita. Far-se-4 a caracterizagdo da
IMBEL/Fabrica de Itajuba (empresa onde a pesquisa estd sendo desenvolvida). Sera realizado
um breve estudo da metodologia de pesquisa agdo. Por fim serdo mostrados os dados
coletados seguidos de uma analise critica dos mesmos.

O Capitulo 5 exibira os resultados e conclusdes da pesquisa e fard algumas

proposi¢des para trabalhos futuros.
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Capitulo 2 — Sistemas da Qualidade

Pretende-se nesse capitulo fazer uma revisao bibliografica dos Sistemas da Qualidade.
Além disso sera realizado um estudo da evolugao historica das trés versdes das Normas da

série ISO 9000.

2.1. Sistema de Gestao da Qualidade

Serao definidos nesta se¢ao os conceitos de Sistema de Garantia da Qualidade (SGaQ)

e Sistema de Gestao da Qualidade (SGeQ).

2.1.1. Definindo Sistema

Para entender-se as diferengas do Sistema de Garantia da Qualidade para Sistema de
Gestdo da Qualidade inicia-se pela parte comum: O que ¢ um Sistema? Segundo Deming
(1986) ¢ uma colecdo de partes relacionadas, materiais, ou até mesmo entidades abstratas, que
funcionam integradas para alcangar um propdsito comum.

Para Maximiano (1995) as organizagdes podem ser definidas como um sistema. Para
ele o conceito de organizacdo (entidade) ¢ uma combinacao de esforgos individuais que tem
por finalidade realizar propdsitos coletivos. Além de pessoas, as organizagdes utilizam outros
recursos como maquinas € equipamentos, dinheiro, tempo, espaco € conhecimentos. Por meio
da organizacdo ¢ possivel perseguir e alcancar objetivos. De acordo com esse mesmo autor, as
organizagdes sdo sistémicas, ou seja, um conjunto de elementos inter-relacionados que
procuram manter um estado de equilibrio entre si € com seu ambiente, que controlam seu
proprio desempenho, visando a realizagdo de objetivos. O enfoque sistémico pode ser dado,
também, a cada parte (departamento) da organizacao.

Ainda segundo Maximiano (1995) “a eficicia de um sistema pode ser definida como a
comparagao entre o que se pretendia fazer com o que efetivamente se conseguiu alcangar”. “A
eficiéncia ¢ a relagdo entre os resultados alcangados e os recursos empregarados”. Um sistema
eficiente € aquele que usa racionalmente seus recursos. “Se a organiza¢do ¢ um sistema de
recursos que procura atingir objetivos, o processo de tomar decisdes sobre os objetivos € a
utilizagdo de recursos ¢ a gestdo”. Portanto, a gestdo € o processo que tem por finalidade

garantir a eficiéncia e a eficacia de um sistema.
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2.1.2. Definindo Qualidade

E o que ¢ Qualidade? A resposta ndo ¢ tdo simples e direta. Segundo Withers e
Ebrahimpour (2000) a qualidade niao pode ser definida como a simples conquista de um
determinado nivel de defeitos. Garvin (1992) afirma que “a qualidade é um conceito
notavelmente escorregadio, de facil visualizagdo, mas exasperadoramente dificil de se
definir.” A NBR ISO 9000:2000 (2001) define qualidade como “grau no qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos”.

Existem cinco autores que reconhecidamente contribuiram para o avango da teoria da
qualidade, e por esta razao sao denominados “pioneiros da qualidade” pelos demais:

a) Juran (1992): Qualidade ¢ adequacao ao uso.

b) Deming (1990): Qualidade ¢ o atendimento as necessidades atuais e futuras do cliente.

¢) Crosby (1985): Qualidade ¢ a conformidade com os requisitos.

d) Feigenbaum (1994): Qualidade ¢ o melhor para certas condi¢des do cliente.

e) Ishikawa (1993): Qualidade ¢ a busca continua das necessidades do cliente visando sua
satisfacao.

Garvin (1992) listou cinco abordagens gerais para definir qualidade:

a) abordagem transcendente: qualidade ¢ sindnimo de exceléncia inata. A qualidade ¢
reconhecida pela experiéncia, ndo pode ser medida com precisao;

b) abordagem baseada no produto: o maior numero e melhores caracteristicas que um
produto apresenta sdo sindnimos de qualidade. A qualidade ¢ vista como uma variavel
precisa e mensuravel,

c) abordagem baseada no usudrio: qualidade atende as necessidades e preferéncias do
consumidor. O padrdo de qualidade a ser seguido ¢ a avaliagdo do usuario em relagdo as
especificagdes.

d) abordagem baseada na producdo: qualidade ¢ sindénimo de conformidade com as
especificagdes. As defini¢des de qualidade estdo baseadas na idéia da adequagdo da
fabricacdo as exigéncias do projeto e as melhorias da qualidade;

e) abordagem baseada no valor: qualidade ¢ o desempenho ou conformidade a um preco ou

custo aceitavel. Os conceitos consideram a qualidade em termos de custos e precos.
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A proposta de Garvin (1992) contribui para a compreensao de que a qualidade em uma
organizagdo ocorre de forma multivariada, sendo necessario integrar no mesmo processo
fornecedores, clientes e demais areas da organizagdo. Para ele a qualidade ¢ definida com
base em varias dimensdes, cuja importancia ¢ dada pelo cliente. Essas dimensdes sdo
amplamente aceitas pela literatura nas sistematicas para discussao da qualidade do produto. O

Quadro 2.1 apresenta as oito dimensdes da qualidade e uma breve defini¢do das mesmas.

Dimensiao da Qualidade Definicao

Diz respeito as caracteristicas basicas de funcionamento e utilizagdo de um

A) Desempenho produto.

Sdo os atributos de produtos e servicos que completam o funcionamento basico

B) Caracteristicas
dos mesmos.

E a probabilidade do produto funcionar mal ou falhar durante um determinado

C) Confiabilidade periodo de tempo.

O quanto o produto e suas caracteristicas operacionais satisfazem os padrdes

D) Conformidade estabelecidos em projeto.

E) Durabilidade Vida util do produto, ou seja, o tempo de uso antes de sua deterioragao.

A presteza e a cortesia com que o servigo ¢ executado; ou a competéncia e a

F)  Atendimento facilidade de reparos na abordagem de produto.

Como um produto ¢ percebido pelos sentidos (aparéncia, textura, som, cheiro e

G) Estética sabor).

H) Qualidade Percebida |Reputagdo, ou seja, quantidade de informagdo que o cliente possui sobre o produto
ou servico, podendo o mesmo ser influenciado pela publicidade.

Quadro 2.1 — As Oito Dimensdes da Qualidade
Fonte: Garvin (1992)

Nota-se que cada dimensdo da qualidade ¢ independente da outra. Isto faz com que o
grau de importancia das mesmas varie de produto para produto de acordo com a percepcao de
cada tipo de cliente. Como exemplo cita-se o produto “carro” subdividido em dois modelos:
esportivo e sedan. Estes produtos serdo adquiridos por um jovem solteiro € um outro casado
com trés filhos. O que esperar de um carro esportivo? Talvez uma boa aparéncia e uma alta
velocidade final. E quanto ao sedan? Que seja duravel e possua um porta-malas grande o
suficiente para acomodar um bom volume de bagagem. No caso do modelo esportivo
valorizou-se a “estética” e o “desempenho”. J& para o modelo sedan buscou-se a valorizacao
da “durabilidade” e de wuma “caracteristica essencial” (tamanho do porta-malas).
Possivelmente o jovem solteiro optard pelo modelo esportivo e o chefe de familia escolhera o
sedan. Nota-se que houve uma variagdo das dimensodes da qualidade de acordo com o tipo de
produto e as caracteristicas de cada tipo de cliente.

Conforme Paladini (1995) “Nao ha forma de definir qualidade sem atentar para o
atendimento integral ao cliente. Nao hd forma de atender ao cliente sem qualidade no
processo produtivo”. Sendo assim, a qualidade comeca e termina no cliente, ela pode ser

projetada, desenvolvida, gerada, acompanhada e controlada no processo produtivo,
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independentemente do tipo de produto. A qualidade ¢ um processo essencialmente evolutivo,
que deve ser apresentada através da efetiva adocdo de conceitos bem elaborados, da
introdu¢do de estratégias bem definidas e coerentes, da criagdo e desenvolvimento de
estruturas bem organizadas, sempre de acordo com a realidade da empresa, visando o
aperfeicoamento continuo. Hronec et. al. (1994) definem que: “Qualidade ¢ entender, aceitar,
atender e exceder as necessidades, os desejos e as expectativas do cliente, continuamente”. De
acordo com esses varios autores entende-se que: o que prevalece ¢ a idéia de que a preferéncia
do consumidor pelo produto de uma empresa ¢ determinante para a sua sobrevivéncia.
Certamente, quando as necessidades ou expectativas ndo sdo atendidas em relacdo a um
produto ou servico, o cliente buscara outra perspectiva de satisfagdo dessas necessidades ou

expectativas (Maluche, 2000).

2.1.3. Historia e Evolucao da Qualidade

As necessidades humanas pela qualidade remontam desde o aparecimento da espécie
sobre a Terra. A luta pela sobrevivéncia e a busca para amenizar as adversidades do meio
levaram, segundo Juran (1990), a evolucdo das estratégias adotadas para a gestdo da
qualidade. Paladini (1995) afirma que a “preocupag¢do com a qualidade remonta a épocas
antigas, embora ndo houvesse, neste periodo, uma no¢ao muito clara do que fosse qualidade”.

Inicialmente, quando as atividades humanas se restringiam a coleta de alimentos e
distribuicdo local dos mesmos, a estratégia adotada era a inspecdo imediata, pelos
consumidores, da qualidade do produto. Segundo Garvin (1992) nos séculos XVIII e XIX o
proprio artesdo estabelecia os requisitos de seu cliente e executava o servigo, até atingir o
esperado. O controle da qualidade comeca a tomar o sentido que conhecemos a partir do final
do século XIX e inicio do século XX com o advento da manufatura ¢ com a administragao
cientifica, proposta por Taylor. A inspe¢do formal atendia a necessidade de pecas
intercambidveis.

“O inspetor ¢ responsavel pela qualidade do trabalho, e tanto os operdarios quanto os
mestres (que providenciam o uso das ferramentas de corte apropriadas, que verificam se o
trabalho esta no rumo certo e se os cortes estdo sendo feitos na parte certa da pega) tém que
cuidar para que o trabalho seja acabado de maneira a satisfazé-lo. E claro que ele pode
trabalhar melhor se for um mestre na arte de acabar o trabalho bem depressa” (Taylor,

1919).
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Para Juran (1973), esta visao de Taylor acarretou a subtilizagdo da inteligéncia e da
capacidade criativa de muitos trabalhadores.

No ano de 1931 W.A. Shewhart publica a obra Economic Control of Quality of
Manufactured Product marcando o inicio do Controle Estatistico da Qualidade. Técnicas de
controle de processo e amostragem substituem a inspecao. 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 a confiabilidade dos produtos
manufaturados por empresas de segmentos adversos ao bélico, os militares americanos
providenciaram treinamentos macicos 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.

Nesta fase existia a busca de uniformidade de produgdo através da utilizagdo de
técnicas estaticas e antecipagao da ocorréncia de produtos defeituosos (Turrioni, 1992).

Segundo Garvin (1992) a etapa seguinte seria a da Garantia da Qualidade. Trazia em
seu bojo os Custos da Qualidade abordados em 1951 por Joseph Juran e o Controle da
Qualidade Total proposto em 1956 por Armand V. Feigenbaum. Esta ultima abordagem era
subdividida em controle de novos projetos, controle de material recebido e controle de
produtos ou local de produgao.

Como ultima etapa do movimento da qualidade Garvin (1992) aponta para o
Gerenciamento Estratégico da Qualidade. Trata-se de uma abordagem mais ampla que suas
antecessoras, mais intimamente ligada a lucratividade e aos objetivos empresariais basicos,
mais sensivel as necessidades da concorréncia e ao ponto de vista do consumidor e, mais
firmemente associada a melhoria continua.

O Quadro 2.2 apresenta um resumo das quatro principais eras da qualidade segundo
Garvin (1992).

Queiroz (1995), ao abordar o cenario do desenvolvimento da qualidade, sob a visdao de
Garvin, ressalta que a qualidade hoje passou da Gestdo da Qualidade Total (GQT) para a
Gestao Estratégica da Qualidade (GEQ), fase esta que caracteriza a qualidade como uma
conectora dos varios processos dentro da organizagdo. Por exemplo, ligard financas ao
treinamento de pessoal, este a linha de produgdo com a contabilizagdo de custos da ma
qualidade. A Figura 2.1 apresenta o historico da qualidade segundo Garvin, adaptado por

Queiroz (1995).
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Quadro 2.2 — As Quatro Principais Eras da Qualidade

Fonte: Garvin (1992, p.44)
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Figura 2.1 — Adaptacdo do Historico da Qualidade segundo Garvin
Fonte: Queiroz (1995)

Outro autor a classificar a evolugdo da qualidade foi Armand V. Feigenbaum. Segundo

Feigenbaum (1983), ha cinco fases da qualidade, que se iniciam no final do século XIX:

a)

b)

d)

Primeira fase: refere-se ao desenvolvimento industrial, com destaque aos aspectos
técnicos do produto, por meio da inspeg¢do do processo. Nesta fase cada empregado
conhecia o processo de produg¢do como um todo.

Segunda fase: teve seu inicio no século XX, com o surgimento dos capatazes ou
contramestres como responsadveis pela inspegdo dos produtos.

Terceira fase: caracteriza-se pela complexidade dos processos de fabricacdo. Nesta fase
o controle da qualidade passa para o nivel de aferi¢do tecnologica, devido ao aumento da
complexidade dos processos de fabrica¢do. Esta fase se prolongou da primeira guerra
mundial até os anos 30.

Quarta fase: surge com a segunda guerra mundial, onde sdo desenvolvidas tecnologias
no intuito de aprimorar a qualidade dos produtos e diminuir a margem de defeitos.
Quinta fase: teve seu inicio nos anos 50, a partir da compreensdo das organiza¢ées como
um sistema aberto e preocupagoes com o meio ambiente. Esta fase estende-se até os dias

atuais priorizando aspectos administrativos, motivacionais, com énfase ao cliente.
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2.1.4. Definindo Sistema da Qualidade

Conhecidas as partes comuns (sistema e qualidade) apresenta-se a definicdo de
Sistema da Qualidade segundo a ISO 8402 (1987):

Um sistema da qualidade é a estrutura organizacional, responsabilidades,
procedimentos, processos e recursos para implementacdo da gestdo da qualidade.

Com base no conceito do CB-25 (1997), sistema da qualidade ¢ uma forma de avaliar
como as coisas funcionam e por que documentar a maneira de se fazé-las e registrar os
resultados obtidos.

Um sistema da qualidade ¢ a base para garantia da qualidade na organizagdo. O
sistema deve ser bem documentado. A documentagdo € um suporte tanto para a melhoria dos
procedimentos e produtos da companhia, quanto uma base para a auditoria da qualidade da

empresa (Gustafsson et al., 2001).

2.1.5. Definindo Sistema de Garantia da Qualidade

Garantia da Qualidade ¢ uma abordagem sistematica usada pelas organizagdes para
manter e melhorar a qualidade dos produtos e servigos (Steeples, 1992).

Para Ishikawa (1986) a definicdo simplificada da Garantia da Qualidade ¢é:
“oferecimento da garantia, de modo que o consumidor possa tranqiiilamente adquirir, utilizar
e manter a satisfa¢do de uso por um longo periodo.”

Prevengdo e controle estdo no centro das atividades de garantia da qualidade, a qual ¢
um componente importante na melhoria continua da qualidade do produto. Para isto, forte
énfase ¢ dada a existéncia de bons procedimentos para projetar e lancar novos produtos e
servigos ou melhorar os existentes, bem como o delineamento de processos que atendam ou
excedam os requisitos de qualidade desses produtos e servigos. Praticas de garantia da
qualidade s3o conceituadas em termos de: projeto de novos produtos, revisio de
procedimentos, delineamento do processo de manufatura, controle de produto/servigo e
instrugdes de trabalho, atividades de manuteng¢do preventiva, e atividades de controle da
qualidade ao longo da cadeia de agregacao de valor (Rao et al., 1997).

Segundo Juran (1979) os Sistemas de Garantia da Qualidade foram estabelecidos a fim
de que as organizacdes pudessem comprovar a qualidade de seus produtos através do
atendimento aos requisitos de projeto e fabricagdo. Dessa forma a fun¢do qualidade ¢ mantida
ao longo de todo o processo. A padronizagdo de algumas caracteristicas de um Sistema de

Garantia da Qualidade gera beneficios mutuos a fornecedores e clientes (Affisco et al., 1997),
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também podendo ser encarada como um padrao contratual entre os mesmos, de modo que os
consumidores asseguram-se de que os produtos ou servicos fornecidos estdo conformes aos
seus requisitos e especificacdes (Pun et al., 1999). Além disso um Sistema de Garantia da
Qualidade implementado numa organizagdo conforme requisitos especificados facilita e
aumenta o comércio da mesma (Tummala e Tang, 1996).

Na pesquisa conduzida por Heras et al. (2002) foi evidenciado que:

a) Um efetivo Sistema de Garantia da Qualidade terd a conformidade da qualidade do
produto e do servigo como sua principal meta.

b) Melhores indices de conformidade estardo associados ao aumento de vendas e maiores
margens de lucro.

¢) Um bom controle da qualidade trard uma vantagem competitiva.

d) O controle do processo ¢ uma atividade essencial para um Sistema de Garantia da
Qualidade efetivo.

e) Um controle de processo melhor esta fortemente relacionado a redugdo do retrabalho e
conseqlientemente a custos mais baixos.

Segundo Dick (2000) custos mais baixos conduzirdo a um melhor desempenho dos
negocios. Todo este pensamento estd alinhado com Deming (1986): a qualidade melhora, os
desperdicios sdo eliminados, os custos sdo reduzidos, e conseqiientemente o desempenho
financeiro melhora. Heras et al. (2002) deduziram que a busca de uma certificagdo de
qualidade est4 supostamente associada a bons Sistemas de Garantia da Qualidade, conduzindo
a uma qualidade superior, melhorando o desempenho empresarial e conseqiientemente a uma
melhor rentabilidade.

Gotzamani e Tsiotras (2001) afirmam que o desenvolvimento e a aplicagdo de um
Sistema de Garantia da Qualidade ajudam as empresas a se organizarem melhor e a
sincronizarem suas operagoes pela documentagdo de seus processos, retirando ambigiiidades e
definindo claramente os deveres e responsabilidades entre os funcionarios e departamentos.
Além disso, a maior e mais importante vantagem reside no fato de que introduz um modo
preventivo de administrar a qualidade, focando principalmente na prevencdo de erros, ao
invés de sua simples descoberta e corre¢do apo6s terem acontecido, que era o foco do
tradicional “controle da qualidade”. O significado da palavra prevengao ¢ altamente entendido
e apreciado por todos os autores na literatura, uma vez que o novo desafio competitivo para as
empresas estd na auspiciosa combinacgdo da alta qualidade e baixo preco; em outras palavras,
a combinagdo da qualidade e produtividade. O tinico modo das companhias responderem a

este desafio ¢ o emprego de métodos preventivos de garantia da qualidade ao invés dos



Capitulo 2 — Sistemas da Qualidade 18

corretivos, desde o mais recente aumento de custos e diminui¢do da produtividade, sem
acrescentar valor real aos produtos. Baseado no acima exposto, a implementagdo de um
Sistema de Garantia da Qualidade apresenta uma boa oportunidade para as empresas que

desejam responder a este desafio.

2.1.6. Definindo Sistema de Gestao da Qualidade

Sistema de Gestdo da Qualidade ¢ o conjunto de elementos inter-relacionados ou
interativos com politicas e objetivos voltados para a qualidade (NBR ISO 9000:2000, p.26).
Segundo esta mesma norma, o sistema de gestdo da qualidade pode ser definido como um
“sistema de gestdo para dirigir e controlar uma organizagdo, no que diz respeito a qualidade”
(NBR ISO 9000:2000, p.8).

No dicionario da lingua portuguesa gestao significa geréncia, administracao.

Boisvert (1999) define gestdo como sendo uma parte da administracdo que esta dentro
das fun¢des fundamentais da empresa. Boisvert salienta que a gestdo apresenta trés fungdes

principais: planejamento, execugao e controle.

A Gestao

Planejamento

Controle <« Execuc¢io

Figura 2.2 — Trés Fungdes Principais da Gestao
Fonte: Boisvert (1999, p.32)

A Figura 2.2 apresenta a gestdo como ato de administrar. Porém, gestdo significa

administrar com eficiéncia, produzir resultados positivos para a organizagao.
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Shiba et. al. (1997) definem a gestdo da qualidade como um processo gerencial
durante o qual o desempenho real ¢ avaliado, comparando-o com as metas e atuando sobre os
resultados quando se apresentarem fora do previsto.

Paladini (1995) define, ainda, gestao da qualidade no processo como sendo uma forma
de direcionar todas as agdes, atividades e objetivos do processo produtivo para o pleno
atendimento ao cliente. Assim, a estratégia bdasica consiste na melhor organizacdo do
processo, para que sejam eliminadas as perdas e suas causas, € seja conseguida a otimizacao
do processo. Segundo esse mesmo autor a gestdo da qualidade no processo guia-se por alguns
principios fundamentais, a saber:

a) Toda acdo desenvolvida no processo produtivo deve ter, como reflexo basico, o aumento
da satisfacao do cliente.

b) Hé sempre uma forma de fazer melhor o que ¢ feito atualmente.

¢) Desenvolvimento de uma atividade de producao sé pode ser considerado normal se nao
gerar nenhum tipo de desperdicio.

d) Complexidade de operacdo; envolvimento de muitas pessoas; utilizagdo de diversos
equipamentos ou materiais ou ritmo intenso de trabalho ndo significam maior
possibilidade de geragdo de defeitos.

e) A qualidade do produto depende de uma multiplicidade de itens. Assim, todos os
elementos do processo produtivo sao importantes.

f) Toda atividade que ndo agrega valor ao processo ou ao produto ¢ um desperdicio.

2.1.7. Diferenciando Garantia da Qualidade de Gestao da Qualidade

Segundo Garvin (1992) a etapa da Garantia da Qualidade trazia em seu bojo o Total
Quality Control (TQC) ou Controle da Qualidade Total (CQT) proposta em 1956 por Armand
V. Feigenbaum. Este ultimo definiu o TQC no periddico “Industrial Quality Control” editado
pela American Society for Quality Control (ASQC) em maio de 1957, da seguinte forma:

“TOC é um sistema voltado para propiciar satisfa¢do ao consumidor, gerando os
produtos, através de um sistema produtivo, de forma econémica e de assisténcia ao usudrio,
estruturando-se de tal modo que os diversos grupos de integrantes da organiza¢do
contribuam para o esfor¢o de desenvolvimento, manuten¢do e melhoria da qualidade de
forma global.”

Ishikawa (1986) também utilizou o termo TQC, porém sua idéia de Controle da

Qualidade Total era mais ampla, por isso no ocidente denominou-se Company Wide Quality
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Control (CWQC), que era o Controle da Qualidade por Toda a Empresa. Isto era atingido
entre outras coisas pela implementagdo de Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), que ¢ a
formagao de pequenos grupos de funcionarios da mesma area que voluntariamente executam
atividades de controle e de resolugdo de problemas de qualidade. A Figura 2.3 mostra a visao

de Ishikawa (1986).

Gestao
da Qualidade

Garantia
da Qualidade

CQ
Controle da Qualidade
no desenvolvimento
de novos produtos

Circulos de Controle
da Qualidade

Figura 2.3 — Controle da Qualidade por Toda a Empresa
Fonte: Ishikawa (1986, p.89)

Dentro da visao de Ishikawa e atendendo ao principal objetivo do presente item, passa-
se a diferenciar a Gestdo da Qualidade da Garantia da Qualidade. A primeira nada mais ¢ do
que as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organiza¢io. E o gerenciamento
global da empresa. J4 a Garantia da Qualidade é a parte da Gestao focada em assegurar o
atendimento aos requisitos da qualidade do produto. Em suma, a Garantia da Qualidade esta
contida na Gestao da Qualidade.

Dale (1994), além de mostrar a evolugdo da qualidade, evidencia claramente que a
garantia da qualidade est4 contida na gestdo. Segundo este autor os sistemas de gerenciamento
e melhoria da qualidade evoluiram rapidamente nos ultimos anos. Durante as duas ultimas
décadas as atividades de simples inspecdo foram substituidas ou complementadas pelo

controle da qualidade, a garantia da qualidade foi desenvolvida e refinada, e nos dias atuais a
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maioria das organizagdes esta trabalhando com o Total Quality Management (TQM) ou
Gestao da Qualidade Total (GQT). Nesta evolugdo podem ser identificadas quatro fases bem
distintas: inspecdo, controle da qualidade, garantia da qualidade, e TQM (Figura 2.4). As
primeiras duas fases estdo baseadas na deteccdo do problema ao passo que as duas ultimas

estao calcadas na prevencao (Van der Wiele et al., 1997).

F
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Figura 2.4 — As quatro fases da evolug@o da gestdo da qualidade
Fonte: Dale (1994)

Nos dias atuais verifica-se uma evolugao do TQC para o TQM. A participacdo total
reconhece a realidade moderna em que cada integrante da empresa desempenha um papel
fundamental para que a mesma se mantenha competitiva.

O TQM ¢ abrangente no sentido de reforcar o planejamento, a organiza¢do e o
controle, ndo do ponto de vista imperativo, punitivo, mas o auto-controle. Sendo assim, a
qualidade pode ser usada como instrumento de gestdo. Também, esse novo conceito nutre a
idéia de que no esforg¢o pela qualidade total as pessoas ndo devem deixar sua criatividade de

lado pressionados por um controle de perspectiva limitada.
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Segundo Maluche (2000), o TQC apresenta o enfoque gerencial da rotina e das
diretrizes e o planejamento ocorre em nivel tatico e operacional. J4 o TQM incorpora a visao
estratégica. A abordagem do TQM ¢ contemporanea e reflete a idéia de que as empresas

necessitam dessa visdo estratégica para alcancar seus objetivos.

2.2. Historico e Evolucao das normas da série ISO 9000

A série ISO 9000 ¢ certamente o padrdo mais famoso e mais usado para sistemas da
qualidade. Embora os nomes da série variem um pouco de pais para pais, a mesma tornou-se
um idioma internacional dentro da garantia de qualidade (Gustafsson et al., 2001).

Neste item faremos a abordagem do histérico e da evolugdo desse padrao normativo.

2.2.1. Historico das Normas da Série ISO 9000

A sigla ISO representa a International Organization for Standartization (Organizagio
Internacional para Padronizag¢do). A abreviatura correta seria I0S, mas foi propositadamente
alterada para ISO a fim de se igualar ao prefixo grego iso que significa igualdade,
homogeneidade ou uniformidade. A ISO existe para desenvolver e promover padrdes
internacionais ao redor do mundo. Visa a fixar normas técnicas essenciais no ambito
internacional, para prote¢do as empresas, produtos, servigcos e consumidores nas relagdes
comerciais; regras que valem para paises pobres ou ricos (Maranhdo, 2001); (Ricci, 1995).
Foi fundada em 1946 com sede em Genebra, na Suica, tendo os E.U.A. como um de seus
socios fundadores. Sua sociedade inclui representantes dos corpos de padrdes nacionais de
mais de 90 paises (Withers e Ebrahimpour, 1996).

Os sistemas da qualidade passaram a ser padronizados pela necessidade dos militares
americanos assegurarem que os produtos adquiridos de terceiros atendessem fielmente as
especificagdes. Segundo Turrioni (1992), a primeira norma relativa a Sistema de Garantia da
Qualidade foi 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
Comissao de Energia Atomica Americana em 1970.

A partir da norma MIL-Q-9858 e das normas “Allied Quality Assurance Publication”
(AQAP-1) (Bergman e Klefsjo, 1994), as quais surgiram na Organizacdo do Tratado do
Atlantico Norte (OTAN), britanicos e canadenses criaram as normas BS 5750 e CSA Z299
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respectivamente, sendo sua caracteristica principal a padronizacdo de processos (Prancic,
2002).

Maranhao (2001) resume o histdrico da série de forma a evidenciar a evolu¢dao que
parte do tratamento de questdes localizadas, isto €, foco nas questdes militares, quando se
requeria protecdo na producdo de material bélico e seguranca nas instalagdes nucleares em
1959, para aplicagdo em atividades ndo militares a contar da publicag@o da série BS 5750 pelo
British Standard Institute (BSI) em 1979 (marco do desdobramento de uma série de normas
técnicas que influenciaram o Reino Unido e a comunidade européia). A norma BS 5750 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 ado¢do como padrao
minimo para o comércio europeu em 1992, pelo Tratado de Maastricht (Withers e
Ebrahimpour, 2000).

A ISO criou em 1979 o comité ISO-TC 176, com o intuito de desenvolver padrdes de
administracao de qualidade genéricos para aplicacdo mundial, tirou proveito das experiéncias
britanicas e canadenses, lancando em 1987 a primeira versao da série ISO 9000. A série 9000
(parte da série completa ISO) retne um conjunto de normas técnicas que aborda,
exclusivamente, a gestdo da qualidade (Prancic, 2002).

A oficializagdo da série ISO 9000, reconhecida e adotada nos cinco continentes, deu-
se da seguinte forma:

1987 . ISO 9000 - Surgimento da Série - inicio de sua aplicagao;

1990 . ABNT. NBR - Nacionaliza¢ao das Normas no Brasil;

1994 . ISO 9000 (1* Revisdo) - Adogdo em mais de 70 paises;

2000 . ISO 9000 - (2* Revisdo) - Vigente. As empresas certificadas tém prazo até Dezembro
de 2003 para migrag@o para a nova versao.

No Brasil, dois 6rgdos tratam da normalizacdo técnica: Instituto de Metrologia,
Normalizagao e Qualidade Industrial (INMETRO) (vinculado ao Governo Federal) e a
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (entidade privada), responsavel pela
operacionalizacdo da normalizagdo técnica. A partir de 1994 as normas ISO 9000 receberam
em ambas instituigdes 0 mesmo numero de registro mantendo-se a numeragao inicial com o
prefixo NBR (Maranhao, 2001).

Em 1990 a ABNT- Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - adotou a série
ISO 9000, como padrao de Sistema de Gestdo de Qualidade, langando no Brasil a norma
NBR-9000. Em 1994 a ISO atualiza com algumas alteragdes a série ¢ no final de 2000 ¢

novamente revisada, agora com alteracdes sensiveis na forma e abordagem (Figura 2.5):
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Figura 2.5 — Evolucdo Historica dos Padrdes
Fonte: Prancic (2002)

2.2.2. A versao de 1987 e a necessidade de sua revisao

Segundo Motwani et al. (1996), o ambiente competitivo exigia que as empresas
alcangassem niveis de qualidade internacionalmente aceitos, a fim de assegurar um lugar no
mercado emergente. A competicao global exigia niveis mais altos de qualidade, eficiéncia e
servico. Como a procura pela manufatura globalizada cresceu, varias organizagdes pelo
mundo inteiro desenvolveram diretrizes para qualidade. Termos como controle da qualidade,
garantia da qualidade, gestdo da qualidade, politica da qualidade, plano da qualidade, sistema
da qualidade, etc., adquiriram significados diferentes e até mesmo conflitantes em diferentes
paises. Reconhecendo que havia uma necessidade de padronizacdo para a gestdo da qualidade
bem como para a garantia da qualidade, a Organizagdo Internacional para Padronizagao
(ISO), estabeleceu o ISO-TC 176 - comité técnico em qualidade — para escrever novas normas
de qualidade. Membros deste comité internacional passaram sete anos desenvolvendo normas
da série ISO 9000 de gestdo da qualidade e garantia da qualidade, publicando-as em 1987.

Para Yung (1997) as cinco normas da série ISO 9000 produziram um modelo para
desenvolvimento de sistema da qualidade em quase todos os tipos de industria. Porém, em
1994, um estudo cuidadoso da série de normas ISO 9000 por certos grupos principais de
usuarios ou usudrios potenciais identificou vdrias necessidades que ndo sdo facilmente
satisfeitas pela versdo de 1987. Também, varios usuarios (Dunstan, 1994) perceberam que a
versao de 1987 deveria ser revisada para levar em conta mudangas de tecnologia,
terminologia e pratica. Em particular, as 4reas fundamentais a serem contempladas na revisao
eram:

a) a importincia das necessidades de todas as pessoas serem satisfeitas (incluindo
empregados, acionistas, fornecedores e comunidade);

b) comprometimento da administragdo com uma maior énfase dos altos executivos;
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c¢) total envolvimento do pessoal;
d) processos operacionais exibindo ligagdes ao sistema global;

e) satisfacdo do cliente e a importancia em atender aos requisitos do cliente.

Adequadamente, o comité técnico da ISO (TC 176) revisou a série ISO 9000 e liberou
a versao de 1994. Esta revisdo era parte de um programa mais amplo que € o resultado de uma
estratégia de longo prazo que foi publicada como um documento - Visao 2000 (Marquardt et
al., 1993). Um dos elementos contemplado foi a necessidade de se fazer mudancas mais
significativas a fim de se considerar o movimento em torno dos principios do TQM. Assim as
diretrizes do TC 176, em revisar a série ISO 9000:1987, foram embutir alguns ingredientes do
TQM no sistema incluindo: melhoria da qualidade; comprometimento da alta administracao;

processos operacionais ligados ao sistema total; e satisfacdo do cliente.

2.2.3. A versao de 1994 e seu relacionamento com o TQM

Em 1994, as normas ISO 9000 de sistemas da qualidade foram completamente
revisadas e re-editadas. Elas consistiam em trés normas de avaliagao (ISO 9001, 9002, e
9003), e dois conjuntos de documentos de orientacao (ISO 9000 e ISO 9004) além de outros
documentos auxiliares (Yung, 1997).

No Brasil, os escopos das normas de avaliagdo foram assim definidos:
ISO 9001: aplicavel quando a conformidade com requisitos especificados tiver que ser
garantida pelo fornecedor durante o projeto, desenvolvimento, produgao, instalacdo e servigos
associados.
ISO 9002: aplicavel quando a conformidade com requisitos especificados tiver que ser
garantida pelo fornecedor durante a producao, instalacao e servigos associados.
ISO 9003: aplicavel quando a conformidade com requisitos especificados tiver que ser
garantida pelo fornecedor durante a inspe¢do e ensaios finais.

Nota-se que o escopo da ISO 9003 estava contido na ISO 9002, que por sua vez estava

contida na ISO 9001, que era a norma mais abrangente. A Figura 2.6 mostra este fato.
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1SO 9001

Projeto
Desenvolvimento

1SO 9002
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Servicos associados

1SO 9003

Inspecao e Ensaios
Finais

Figura 2.6 — Abrangéncias das Normas de Avalia¢do ISO 9000:1994
Fonte: Bergman e Klefsjo (1994)

Os Requisitos do Sistema da Qualidade (Secdo 4) da ISO 9001:1994 possuiam 20

clausulas as quais estipulavam a conduta para um bom sistema de gestdo da qualidade (Ho,

1994). Eram elas:

Controle de produto fornecido pelo cliente

Identificagdo e rastreabilidade de produto

Controle de processo

10. Inspegdo e ensaios

11. Controle de equipamentos de inspecdo, medi¢do e ensaios
12. Situagdo de inspegdo e ensaios

13. Controle de produto ndo-conforme

14. A¢do corretiva e agdo preventiva

15. Manuseio, armazenamento, embalagem, preserva¢do e entrega
16. Controle de registros da qualidade

17. Auditorias internas da qualidade

18. Treinamento

19. Servicos associados

20. Técnicas estatisticas

1. Responsabilidade da administragao
2. Sistema da qualidade

3. Analise critica de contrato

4. Controle de projeto

5. Controle de documentos e de dados
6. Aquisi¢do

7.

8.

9.
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Ja as normas de orientacao tiveram seus escopos definidos da seguinte forma:
ISO 9000: fornece diretrizes para adaptacdes através da adi¢do ou eliminagdo de certos
requisitos de sistemas da qualidade para atender situagdes contratuais especificas, bem como
para a sele¢do do modelo apropriado para garantia da qualidade (ISO 9001, 9002 ou 9003).
ISO 9004: fornece diretrizes para desenvolvimento e implementacao de um sistema de gestao
da qualidade.

Segundo Yung (1997) as mudangas nos conjuntos de documentos de orientagdo
ISO 9000 e ISO 9004 relacionaram-se mais diretamente a renomada filosofia TQM. Maior
énfase foi colocada na gestao da qualidade. Embora o objetivo declarado da revisdo 1994 do
sistema da qualidade ISO 9000 continuava sendo o controle da qualidade de produtos e
servigos, ela contemplou mais questdes que apenas os conhecidos requisitos do cliente. As
normas ISO 9000:1994 visaram a reducgdo, eliminagdo e preven¢do de deficiéncias na
qualidade e consideraram as necessidades e expectativas dos clientes e da propria companhia.
Mais elementos no sistema ISO 9000:1994 deram énfase numa melhor gestdo da qualidade e
olharam mais de perto as exigéncias do mercado, por exemplo:
a) medindo e avaliando os custos da qualidade (diretriz ISO 9004, secdo 6);
b) enfatizando a melhoria da qualidade (diretriz ISO 9000-1, secdo 4.1b; diretriz ISO 9004,

se¢do 5.6);

¢) predeterminando e satisfazendo as expectativas do cliente (diretriz ISO 9004, secao 7.1);
d) analisando o mercado e reagindo a avaliagdo (diretriz ISO 9004-1, secdo 7.3);

e) adicionando uma diretriz para melhoria da qualidade (diretriz ISO 9000-4).

Um novo paragrafo relativo a melhoria da qualidade foi acrescentado a se¢do 5.6 da
diretriz ISO 9000-4. Ele declarava que a administracdo de uma organizacao devia assegurar
que o sistema da qualidade facilitaria e promoveria a melhoria continua da qualidade. Isto
incluia:

a) incentivar e sustentar um estilo de administragdo encorajador;

b) promover valores, atitudes e comportamentos que fomentem melhorias;
c) estabelecer metas claras de melhoria da qualidade;

d) incentivar uma comunicagao efetiva e trabalhos em equipe;

e) reconhecer o sucesso e realizagdes;

f) treinar e educar para a melhoria.
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Quando comparado com a versao de 1987, o sistema de ISO de 1994 parecia focalizar
mais nos fatores humanos que afetariam o sistema da qualidade; algo mais alinhado com a
filosofia TQM.

A se¢do 7.3 da ISO 9004:1994 declarava que a fungdo de marketing deveria
estabelecer a informagdao, monitorando a avaliagdo do sistema em uma base continua.
Também, ela acrescentava que toda a informacdo pertinente ao uso e satisfacdo do cliente
com relagdo a qualidade do produto devia ser analisada, conferida, interpretada, verificada e
relatada conforme procedimentos documentados. Tais informagdes ajudariam a determinar a
natureza e extensdo dos problemas do produto em relagdo a experiéncia e expectativas do
cliente. A revisdao de 1994 também recorria aos programas de acao corretiva (ISO 9004-1,
secdo 15) para melhorar a qualidade do produto e satisfazer as necessidades dos clientes.

Além disso, a ISO 9004-1 versdao 1994 acrescentou a se¢do 7.1 a importancia em
considerar os requisitos para todos os elementos do produto, quer seja hardware, software,
materiais processados ou servigos, particularmente no inicio do ciclo de vida do mesmo. Além
disso, todas as fungdes organizacionais pertinentes teriam que ter a capacidade de satisfazer as
exigéncias do cliente. Quando comparadas com a versao de 1987, como um todo, as diretrizes
da revisdo de 1994 deram maior énfase em satisfazer as expectativas do cliente, analise do
marketing e acao de feedback.

Basicamente, a ISO 9000:1994 ¢ um sistema de qualidade baseado e focado nas
exigéncias especificas dos clientes, na documentacdo e nos procedimentos. TQM, ao
contrario, da grande énfase a melhoria continua do produto, a reducdo de custos e defeitos e
ao envolvimento de todas as pessoas na melhoria do processo, dirigidas pela alta direcao.

Yung (1997), comparando a versdo de 1994 com o TQM, mostra os objetivos de cada
um deles. O objetivo da ISO 9000:1994 estaria definido como se segue:

Os requisitos especificados visam principalmente alcancar a satisfacdo do cliente
prevenindo ndo-conformidades em todas as fases do projeto ao servigo.

Embora o objetivo do TQM ndo esteja completamente de acordo com as praticas da
qualidade, a declaracdo abaixo ¢ freqlientemente citada como um objetivo do TQM:

“TOM ¢ um sistema de gestdo focado nas pessoas que visa a um aumento continuo na
satisfacdo do cliente através de uma continua redugdo no custo real. TOM é uma abordagem
de sistema total (ndo uma area separada ou programa), e uma parte integrante da estratégia
de alto nivel. Ela trabalha horizontalmente através de fungoes e departamentos, envolvendo
todos os empregados, do nivel mais alto ao mais baixo, e se estende de um lado para o outro

a fim de incluir a cadeia de suprimento e a cadeia do cliente...” (Bounds et al., 1994).
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Embora tanto a ISO 9000 como o TQM visem “alcancar a satisfagdao do cliente”, seus
propositos de emprego sdo diferentes. Dentro do sistema da qualidade ISO 9000, as normas
de avaliagdo 9001, 9002 e 9003 sdo usadas com propositos de garantia da qualidade externos
(Guzzetta, 1993). O significado de “propositos de garantia da qualidade externos” estavam
definidos no “anexo A” da ISO 9000-1:1994. Ela era usada para proporcionar confianga ao
cliente em uma situacdo contratual. Todas as normas de avaliagdo (ISO 9001, 9002 e 9003)
eram focadas em como controlar o processo de producdo do fabricante para dar confianga ao
cliente.

Ao contrario, o TQM ¢é usado para propositos de melhoria da qualidade interna e
externa. Ele se interessa pelos custos da qualidade, pela melhoria continua e pelos clientes.

Portanto, o sistema TQM foca ndo s6 as exigéncias do cliente mas também os custos
da qualidade e o aumento (indo até mesmo além) da satisfacdo do cliente (Groth, 1995).

Nesta consideragdo, TQM abarca uma extensdo mais ampla da filosofia da qualidade
do que a ISO 9000:1994. TQM enfatiza propositos de melhoria da qualidade tanto externa
como interna.

Yung (1997) ao comparar a ISO 9000:1994 com o TQM, afirmava que ambos
especificavam a importancia da politica da qualidade da empresa. A ISO 9000 declara que:

A alta administra¢do da empresa deve definir e documentar sua politica da qualidade,
incluindo objetivos e seu comprometimento para com a qualidade. A politica da qualidade
devera ser relevante as metas organizacionais e as expectativas e necessidades de seus
clientes. A empresa deve assegurar que esta politica é compreendida, implementada e
mantida em todos os niveis da organizagdo.

TQM declara que:

Uma politica da qualidade sadia, juntamente com a organiza¢do e recursos para
coloca-la em pratica, é uma exigéncia fundamental, se uma organizag¢do deseja comegar a
implementar o TOM. Toda organizagdo deve desenvolver e declarar sua politica da
qualidade...

A ISO 9000:1994 dava liberdade a organizacdo para estabelecer a politica da
companhia e seus objetivos, contanto que a politica estivesse voltada para a satisfagdo das
necessidades e expectativas dos clientes. A propria organizacao teria que ser responsavel pela
defini¢do dos objetivos e assegurar que os mesmos estivessem de acordo com a politica e
fossem compreendidos e implementados por todas as pessoas. Por outro lado, o TQM ¢ mais

diretivo em fixar a politica da companhia, porque isto estd previsto em seu modelo.
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Considerando os 14 pontos de Deming (1986) como um exemplo, sdo pré-requisitos
da politica da companhia:

a) Constancia de proposito (ponto 1): a politica de companhia ndo deve ser mudada
freqlientemente. Administracdo tem que demonstrar seu compromisso com a politica da
empresa e conduzir o planejamento global.

b) Adotar uma nova filosofia (ponto 2): a direcdo da empresa deve encorajar as pessoas para
aprender e adotar boas idéias ou métodos.

c) Encontrar problemas e melhorar o sistema (ponto 5): uma das idéias da estratégia de
melhoria continua.

d) Administrar sem medo, gerar confianca e criar um clima para inovagdo (ponto 8): a

exigéncia bdasica para trabalho em equipe.

O sistema da qualidade ISO 9000:1994 tem um grande mérito ao ter promovido no
mundo inteiro a consciéncia da qualidade. Através da avaliagdo e certificagdo, as normas ISO
9000 criaram uma consciéncia global dos sistemas da qualidade. Os beneficios encontrados na
adogdo da ISO 9000:1994 segundo Yung (1997) sdao 6bvios:

a) vantagens de marketing da certificagdo ISO 9000;
b) melhor sistema de documentacao;
¢) consciéncia da qualidade entre o pessoal interno;

d) melhorias na eficiéncia / redugdes de custo.

Quando comparada com o sistema do TQM, a ISO 9000:1994 nao considera o custo
da qualidade como um requisito obrigatorio. Se uma companhia ndo controlar a
implementagdo dos custos correntes, pode ser que a reducdo no custo (em melhorar qualidade,
reduzir refugos e melhorar a eficiéncia) ndo compensasse o custo de ado¢ao do sistema ISO
9000.

Negligenciando a necessidade de sistemas seguros para a prevengdo de acidentes e
doengas do trabalho, o sistema ISO 9000:1994 poderia achar dificil promover programas de
melhoria da qualidade, quando comparado com o sistema do TQM. Elementos ndo-auditaveis
como trabalho em equipe e motivagdo estao todos ausentes nos documentos de avaliagao (ISO
9001, 9002, 9003), mas eles foram acrescentados aos documentos de diretrizes do sistema

ISO 9000:1994 (por exemplo a ISO 9004:1994).



Capitulo 2 — Sistemas da Qualidade 31

Ainda segundo Yung (1997) na versdao ISO 9000:1994 observou-se que a necessidade
de avaliagcdo no sistema da qualidade ISO 9000 foi na realidade um obstaculo ou limitagao
para alcangar as diretivas do comité ISO-TC 176. Por esta necessidade inerente de avaliacao,
qualquer elemento ndo-auditdvel como trabalho em equipe, custo da qualidade e
comprometimento da administragdo, apesar de serem importantes para um sistema da
qualidade, ndo puderam ser incorporados nas normas de avaliacdo do sistema da qualidade
ISO 9000.

Mais importante, as diretivas do TC 176 ndo davam a énfase devida a certificagao
ISO 9000:1994. Organismos de certificacdo e auditores apenas explicavam as mudangas nas
normas de avaliacdo (ISO 9001, 9002, 9003) para os auditados. As diretivas por tras dessas
mudangas raramente foram mencionadas ou promovidas.

Concluindo, embora tenham existido mudangas no sistema da qualidade ISO
9000:1994 a fim de melhor ajusta-lo ao TQM, na pratica, devido as suas proprias limitagdes
inerentes, o sistema da qualidade ISO 9000:1994 nao conduzia aos principios do TQM. Nao
obstante, ele foi o primeiro passo para criar um ambiente de consciéncia da qualidade total
(Sanderson, 1995). Para constatar posteriormente os valores do TQM no sistema da qualidade
ISO 9000:1994, percebeu-se que a esséncia do TQM deveria ser incorporada as normas de
avaliacdo. Conclusivamente falando, a justa declaracao: “ISO 9000 ¢ um passo para o TQM”

¢ geralmente verdadeira (Yung, 1997).

2.2.4. A nova versao da Série ISO 9000
Segundo Mott (2002) as normas ISO 9000:1994 ndo exigiam que as empresas

tivessem objetivos ou adotassem agdes visando a melhoria da qualidade, nem exigiam que
demonstrassem quaisquer resultados nesse sentido. Philip Crosby abordou o assunto
chamando atencdo a tendéncia das empresas de focalizar apenas na obtencdo da certificacao,
em vez de focalizar na necessidade de melhorar os produtos, servicos e processos da
organizagao:

“Entdo, meu maior problema com ISO 9000 é o modo como é utilizada e o que ela promete. Muitas empresas,
ao redor do mundo, estdo desapontadas com os retornos que obtiveram com seus investimentos em tempo e
dinheiro. ISO 9000 ndo é Gestdo da Qualidade; na realidade é Garantia da Qualidade e precisa ser utilizada
como tal. Gestdo da Qualidade trata do modo como se dirige o automovel; a Garantia da Qualidade trata do
manual do proprietdrio e outras instrugdes para opera-lo. Entender ou possuir o manual ndo é garantia de
dirigir bem. Todos aqueles "barbeiros" tem uma Carteira de Habilita¢do idéntica a dos que dirigem bem. A
'certificagdo’ ndo é o suficiente...”(Crosby, 2000).
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Ainda segundo Mott (2002) as 20 clausulas da versao de 1994 foram reduzidas para 5
clausulas com muitos menos preceitos. A versdo de 1994 era fundamentada em um modelo de
manufatura e incluia requisitos especificos para projetos, de producdo e gestdo de
fornecedores. A versdo 2000 exige a implantagdo de sistemas de qualidade e, também, a
melhoria continua dos processos de trabalho. Isso estimula os trabalhadores a entender melhor
os requisitos dos clientes, para fornecer-lhes o que desejam. Tendo em vista que as novas
normas contém menos preceitos, existira uma maior probabilidade de que as empresas
documentem suas praticas reais em vez de, simplesmente, reescrever os requisitos da norma.
Embora a linguagem da versdo 2000 ainda tende a alinhar-se mais com industrias de
manufatura, a norma ¢ agora mais facil de ser aplicada em organizacdes de servigos.

Para Gustafsson et al. (2001) a nova versao da ISO ¢ muito mais progressiva e contém,
por exemplo, requisitos como foco no cliente e melhoria continua. A intengdo do novo
sistema ¢ dar um grande passo em direc¢do aos principios do TQM.

Retornando a Mott (2002) vé-se que a versao da ISO 9000:2000 foi reescrita em base
a um conjunto de oito principios da gestdo da qualidade. Esses principios estdo detalhados na
norma ISO 9004, a qual fornece diretrizes para implementar os requisitos da ISO 9001. Como
em muitas outras atividades humanas, as praticas foram desenvolvidas primeiro e os
principios foram determinados depois. A norma comunica uma filosofia sintetizada das
experiéncias bem sucedidas de muitas empresas. Segundo Mello et al. (2002) os oito

principios de Gestao da Qualidade sdo descritos conforme apresentados no Quadro 2.3.

Principio Descriciao

As organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, ¢ recomendavel que
Foco no cliente atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, a seus requisitos e procurem
exceder suas expectativas.

Lideres estabelecem a unidade de propodsitos e o rumo da organizagdo. Convém
Lideranca que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam
estar totalmente envolvidas no propdsito de atingir os objetivos da organizagao.

Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma organiza¢do ¢ seu total
Envolvimento das pessoas envolvimento possibilita que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
organizagao.

Um resultado desejavel ¢ alcangado mais eficientemente quando as atividades e

Abordagem de processo . ~ X
0s recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.

Identificar, compreender e gerenciar processos inter-relacionados como um
sistema contribui para a eficacia e a eficiéncia da organizag¢do no sentido desta
atingir seus objetivos.

Abordagem sistémica para a
gestdo

Melhoria continua A melhoria continua do desempenho global deveria ser um objetivo permanente.

Abordagem factual para a

. Decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dados e informagdes.
tomada de decisdo

Beneficios  mutuos  nas | Uma organizacdo e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relagdo de
relacdes com os fornecedores | beneficios mutuos aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.

Quadro 2.3 — Principios de Gestdo da Qualidade
Fonte: Mello et al. (2002)
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A estrutura da série ISO 9000:2000 abrange quatro normas basicas:
ISO 9000:2000 — Sistemas de gestao da qualidade — fundamentos e vocabulario;
ISO 9001:2000 — Sistemas de gestao da qualidade — Requisitos;
ISO 9004:2000 — Sistemas de gestao da qualidade — Diretrizes para melhoria de desempenho.

ISO 19011:2000 — Diretrizes para auditorias de sistemas de gestao da qualidade e ambiental.

Yahya e Goh (2001) destacam as trés principais mudangas da ISO 9001:2000:

a) Troca das 20 clausulas de requisitos por uma estrutura tipo “Plan”, “Do”, “Check”,
“Act” (PDCA). O motivo desta mudanca ¢ alinhar e aumentar a compatibilidade da ISO
9001:2000 com a ISO 14001:1996, que também seguiu uma abordagem baseada em
processo.

b) Redug¢do no numero de requisitos técnicos dirigidos ao nivel operacional da organizagao.
Porém, aumentou-se o peso sobre a alta dire¢ao, a qual assumiu maior responsabilidade no
sistema de gestdo da qualidade.

c) Cobertura mais ampla da qualidade, trocando um sistema de garantia da qualidade para
uma combinacdo de melhoria continua e sistema de gestdo da qualidade que aumentard a

satisfacao do cliente.

A utilizagdo da técnica PDCA ¢ benéfica a implantacdo e manutencdo da ISO
9000:2000. Para Cicco (2002) o ciclo PDCA pode ser aplicado a todos os processos. O
Quadro 2.4 mostra de maneira resumida como o PDCA pode ser descrito frente a nova

ISO 9001:2000.

Fases do ciclo Descricao
estabelecimento dos objetivos e dos processos necessarios para a obtencdo de
Planejamento: (“Plan”) resultados, de acordo com os requisitos do cliente e com a politica da qualidade
da organizagdo.
Execucdo: (“Do”) implementag@o dos processos.

monitoramento e medi¢ao de processos e produtos em relago a politica,

Verificagdo: (“Check” . s Y
erificagdo: (“Check”) objetivos e requisitos para o produto, bem como comunicagdo dos resultados.

Acgdo: (“Act”) tomada de ac¢des a fim de melhorar continuamente o desempenho dos processos.

Quadro 2.4 — Ciclo PDCA aplicado a ISO 9001:2000
Fonte: Cicco (2002)
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O sistema de operagdes comeca e termina no cliente. A abordagem de processo
(Figura 2.7) evidencia que as necessidades do cliente devem ser detectadas e a alta dire¢ao
deve prover os recursos necessarios para que haja a execucao e entrega do produto ao cliente.
Apos a entrega a satisfagao do cliente deve ser avaliada. A organizagdo deve ainda monitorar
o sistema de gestdao da qualidade e se objetivos da qualidade foram alcangados, procedendo de
duas formas:

a) Metas ndo alcangadas: executar agdes corretivas necessarias para que os parametros sejam
devidamente atingidos.

b) Metas alcangadas: executar agdes para que se melhore o desempenho da organizagao.

A busca por desempenhos melhores da organizacdo ¢ a grande contribuicao desta nova

versdo juntamente com o foco no cliente.

................ 5
ﬁ A
Melhoria Continua do T
Sistema de Gestio da QJualidade I
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Figura 2.7 — Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
Fonte: NBR ISO 9001:2000 (2001)
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Para finalizar o presente capitulo sera mostrado na Figura 2.8 como as vinte clausulas

da ISO 9001:1994 foram redistribuidas pelas cinco novas se¢oes da ISO 9001:2000.

4. Nistema de Gestfio da Qualidade
4.2 45 4.16

3. Responsabilidade da Direcao ‘

f[ s

6. Gestiio de Recursos ‘ 8. Medicfio, Analise e Melhoria

4.1 42 49 413 4.1 49 410 413 414 4.17 4.20

; [ 7. Realizaciio do Produto

42 43 44 46 4.7 48 49 410 411 412 415 4.19

Figura 2.8 — Redistribuicdo dos requisitos da ISO 9001:1994 pelas cinco se¢des da ISO 9001:2000
Fonte: Cicco (2002)

O capitulo seguinte apresentard um roteiro tedrico proposto para a transi¢do de um
Sistema de Garantia da Qualidade ISO 9002:1994 para um Sistema de Gestdo da Qualidade
ISO 9001:2000, além de apresentar uma analise critica das variaveis envolvidas na pesquisa a

luz da literatura.
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Capitulo 3 — Roteiro de transicio e apresentacao das
variaveis

Pretende-se nesse capitulo propor um roteiro tedrico de transicdo de um Sistema de
Garantia da Qualidade ISO 9002:1994 para um Sistema de Gestdo da Qualidade
ISO 9001:2000. Além disso sera realizada uma andlise critica de todas as variaveis envolvidas

na pesquisa.

3.1. Roteiro de transicao

Viérios roteiros de implementagdo das normas da série ISO 9000 foram propostos pela
literatura. Uma das barreiras para a consecucdo dos mesmos € a resisténcia a mudanga
inerente aos seres humanos e existentes nas organizacdes. A presente secdao discute
brevemente esse aspecto, apresenta alguns roteiros de implementacdo e como sintese propde
um novo roteiro teorico especifico para transicao de um SGaQ ISO 9002:1994 para um SGeQ

ISO 9001:2000.

3.1.1. Resisténcia a mudanca

As organizagdes estdo tentando reagir rapidamente a mudangas externas e a pensar
criativamente acerca do futuro. Desejam relacionamentos mais intensos e transparentes,
desejam também liberar os talentos individuais de seus funcionarios, torna-los mais pro-ativos
no atendimento das expectativas dos clientes e com isto, alcangar o sucesso financeiro de
longo prazo (Senge, 1999).

Porém Moura (2002) adverte que os gerentes, notadamente a chamada ‘“média
geréncia”, reagem ostensivamente contra as mudangas, ou praticam a “resisténcia branca”,
conceito criado para traduzir o comportamento daqueles que dizem acreditar nas propostas de
mudangas apresentadas, mas que ndo alteram seus habitos. Aceitam e pregam oS novos
conceitos, mas se relacionam com suas equipes e pares de um modo que retarda o alcance das
melhorias pretendidas. O seu discurso ndo condiz com a pratica em termos de mudanga de
paradigma. Nao conseguem conduzir suas equipes a agirem de maneira pro-ativa, canalizando
as iniciativas pessoais e interpessoais para alavancar o processo de mudanca e para a

consecucao coletiva das metas da organizagao.
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Para Gongalves (1998), os novos tempos exigem idéias inovadoras e eficazes, no
entanto, a maioria dos administradores continua a repetir o mesmo padrdo, pensando que seus
éxitos passados vao criar o futuro. “Nao que seus gerentes ndo enxerguem a necessidade de
mudar: muitas vezes eles ndo entendem que os mecanismos que estdo utilizando para mudar
ndo promovem a mudanca necessaria”.

Moura (2002) entende que os programas de gestdo baseados nas normas NBR ISO
9000 pressupdem um envolvimento de todos os membros da organiza¢cdo no cumprimento de
metas e diretrizes focadas no cliente e, no entanto, o que se encontra com mais freqiiéncia sao

esforgos isolados, conflitando com os defensores do “status quo”.

3.1.2. Roteiros de implementacio das normas da série ISO 9000
Varios autores propuseram roteiros de implementacdo das normas da série ISO 9000.
A Figura 3.1 apresenta um modelo esquematico proposto por Turrioni (1992) o qual se baseia

na padronizagao dos processos, caracteristica dominante da versdo de 1987 da norma.

Projeto do
Sistema

v

Elaboragao
do Manual

v

Padronizagao

[
Padroes Padroes Padroes
Processo Operacionais do Produto

l

Treinamento

Acodes
Corretivas

Acodes
Corretivas

Auditoria

Certificagao

Fim
Figura 3.1 — Modelo de Implementagdo da Norma ISO 9001:1987
Fonte: Turrioni (1992)
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Feltrin (2001), apresenta uma seqiliéncia de passos para se atingir a certificagdo de um
sistema da qualidade ISO 9001:1994. Tais passos foram construidos em uma ordem ldgica,
porém esse autor adverte acerca da possibilidade de alguns passos retroagirem e
realimentarem os demais a fim de garantir uma forte consisténcia na construg¢do do sistema:
Passo 1: Decidir se certificar e conquistar o comprometimento da alta administracao

Esse comprometimento ¢ essencial porque o processo de certificagdo pela ISO nao

requer somente o envolvimento de lideres, mas também os recursos necessarios.

Passo 2: Estabelecer e treinar a infra-estrutura
Estabelecer uma infra-estrutura com elementos-chave da organizagdo, incluindo o
representante da alta administragdo. Treinar toda essa infra-estrutura sobre as seguintes
tematicas:
a) Introdugdo as Normas ISO Série 9000;
b) Introducdo a Gestao da Qualidade e Garantia da Qualidade;
¢) Elementos da Qualidade — Norma ISO 9000-3 e Norma ISO 9001;
d) Construcdo do Manual de Garantia da Qualidade;
e) Auditorias da Qualidade.

Passo 3: Conduzir auditorias internas
Neste passo, mede-se, continuamente, o ponto de partida e seu progresso. As
auditorias internas da qualidade sdo ferramentas de medigao eficientes e eficazes, fornecendo

parametros para determinagao das prioridades e um plano de implementa¢ao mais adequado.

Passo 4: Concentrar esfor¢cos de documentac¢ao

As auditorias internas da qualidade identificam onde faltam praticas das normas ou
onde existem, mas ndo estdo documentadas. Procedimentos novos e atualizados das praticas
existentes devem ser providenciados para atender aos requisitos da norma ISO, porém muito
mais que atendé-los, tais procedimentos deverdo ser necessarios para a operagao eficiente do
sistema de garantia da qualidade adotado. Essa etapa consome a maior parte do tempo dos

passos na busca da certificacao e envolve todas as unidades funcionais.

Passo 5: Escolher a certificadora
Passo extremamente importante, pois a certificadora deve ter a credibilidade

necessaria junto aos clientes.
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Passo 6: Implementar as praticas descritas
Aprimorar as praticas através das auditorias internas da qualidade, revisar o
gerenciamento da qualidade através dos indicadores-chave da eficicia do sistema de garantia
da qualidade, tais como:
a) Tendéncias na qualidade dos produtos e servicos;
b) Retorno (“feedback”) dos clientes;
¢) Andamento dos projetos relacionados a qualidade;
d) Resultados das auditorias internas;

e) Outras informagoes relevantes.

Passo 7: Aprender com a pré-auditoria
A pré-auditoria ¢ um ensaio para a auditoria final e uma ferramenta valiosa para
determinagdo de falhas no processo. Verifica-se a pratica do que esta escrito e se o que esta

escrito atende aos requisitos da norma ISO.

Passo 8: Suportar a auditoria de certificacdo

Efetuar ajustes, praticar e solicitar a auditoria de certificacdo a qual segue um formato
analogo ao da pré-auditoria, porém mais rigorosa na busca de evidéncias objetivas que
comprovem a conformidade das praticas com o sistema de garantia da qualidade adotado e as

normas da série ISO 9000.

Passo 9: Conseguir e manter a certificacio
Apds a recomendacdo € necessario manter o sistema de garantia da qualidade

funcionando a fim de receber as auditorias de manutengao.

Prancic (2002) atesta que o fato da nova versdo da norma ISO 9001:2000 incluir itens
antes ndo contemplados, deixa duvidas se as formas de implementacdo anteriores sdo validas
nos dias de hoje. Assim sendo, este autor formulou uma proposta de modelo embasada no
cumprimento dos requisitos da norma, independente do tamanho da organizagdo e da
complexidade do processo. Tal proposta utiliza em toda a etapa do processo de
implementagdo o ciclo de melhoria. Desta forma quanto mais o sistema de gestdo da

qualidade for exigido as proprias auditorias internas impulsionardo para que o sistema evolua.
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A proposta de Prancic (2002) considera que os graus de entendimento dos requisitos
(de documentacgdo) sdo similares a todas as organizacdes, e que o treinamento ¢ necessario em
todos os niveis organizacionais.

O modelo de Prancic (2002) de modo simplificado esta definido em 4 etapas:
1* Etapa - Conscientizagdo, Planejamento e Dimensionamento do Sistema de Gestdo da
Qualidade;
2% Etapa - Documentag¢do, Treinamento e Registro;
3% Etapa - Itens obrigatdrios e itens de monitoramento;
4 Etapa - Verificacdo, acdes de ajuste e de aprimoramento para habilitagdo a certificacao.

A primeira etapa do modelo (Figura 3.2) estd voltada para a Responsabilidade da
Diregao. Assim sendo uma série de atividades devem ser desencadeadas (simultaneamente ou

ndo) para garantir o inicio do processo.
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Figura 3.2 — Primeira etapa: Atividades de Responsabilidade da Direcao

Fonte: Prancic (2002)

A etapa seguinte (Figura 3.3) do processo de implementagdo esta voltada para a
padronizagdo do processo. Com isso o mapeamento, a documentagdo ¢ o treinamento dos

padrdes ficam nela inseridos.
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Figura 3.3 — Segunda etapa: Padronizagao e treinamento
Fonte: Prancic (2002)

A terceira etapa (Figura 3.4) estd voltada para a inclusdo dos procedimentos
obrigatdrios e aqueles que definirdo os critérios para medi¢do ¢ monitoramento do processo

de implementagao.
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Figura 3.4 — Terceira etapa: Implantacdo dos procedimentos obrigatdrios e relativos a medi¢cdo e monitoramento
Fonte: Prancic (2002)

A quarta e ultima etapa (Figura 3.5) da implementacdo ¢ a verificagdo dos objetivos,
do plano de acdes, bem como a verificacdo da eficdcia do sistema através das auditorias
internas. A simples auséncia de ndo-conformidades ndo habilita a organizagdo a certificacao.
Tal habilitagdo s6 se dara com a elaboragdo de um plano de ag¢des preventivas ou de melhoria.
Nesta etapa o sistema de gestdo ¢ avaliado e corrigido, verificando se todos os requisitos da

norma estdo contemplados.
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Figura 3.5 — Quarta etapa: Verificagdo da conformidade do Sistema de Gestdo da Qualidade
Fonte: Prancic (2002)

Segundo Prancic (2002) os requisitos ndo sao estanques em determinada etapa, isto &,
aspectos de determinado item podem fazer parte de um outro item. Por exemplo, andlise de
dados, andlise critica e responsabilidade da administracdo, apesar de estarem em etapas
diferentes de implementagdo sdo interdependentes.

O modelo de Prancic (2002) contempla todas as etapas propostas por autores quanto a
implementagdo da norma ISO 9000 versao1994 e incorpora os itens para melhoria e satisfagao
do cliente, presentes na ISO 9001:2000. A Figura 3.6 apresenta a sintese desse modelo,

mostrando a distribui¢ao dos requisitos da norma ISO 9001:2000 pelas quatro etapas.
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Figura 3.6 — Modelo de Implementagdo ISO 9001:2000
Fonte: Adaptado de Prancic (2002)
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3.1.3. Roteiro de transicio proposto

Com tantos modelos propostos pela literatura haveria a necessidade de se propor um
outro? A resposta natural seria ndo! O que esta pesquisa pretende é apresentar um roteiro para
organizagoes ja certificadas realizarem a migragao do sistema da qualidade. Portanto nao se
trata da implementagdo partindo-se da estaca zero. Ja existe um sistema implantado que ndo
pode e ndo deve ser descartado.

Isto posto, parte-se de quatro premissas basicas a serem seguidas:

a) manter as rotinas eficazes ao sistema;

b) aprimorar as rotinas que existem e ndo estdo bem implantadas;
c) criar novas sistemdticas a fim de atender aos novos requisitos;
d) adaptar as sistematicas existentes para atender a nova norma.

O roteiro sera apresentado seguindo os requisitos da ISO 9001:2000. Os mesmos serao
divididos em quatro grupos de requisitos, a saber: prontos; preliminares; novos; €
complementares.
1° Grupo: Requisitos prontos

Tratam-se dos requisitos ja exigidos pela versao de 1994 que foram mantidos na nova
versdo. Considera que a relagdo entre as versdes da ISO no tocante a tais requisitos €
biunivoca ou no maximo exige adaptagcdes de pequena monta. Os requisitos desse primeiro
grupo sao:

4.2.3 Controle de documentos

4.2.4 Controle de registros

6.2.2 Competéncia, conscientizag¢do e treinamento

7.2.1 Determinagdo de requisitos relacionados ao produto
7.2.2  Andlise critica dos requisitos relacionados ao produto
7.2.3  Comunicag¢do com o cliente

7.3 Projeto e desenvolvimento

7.4 Aquisi¢do

7.5.1 Controle de produgdo e fornecimento de servigo

7.5.2 Validagdo dos processos de produgdo e fornecimento de servigo
7.5.3 ldentifica¢do e rastreabilidade

7.5.4 Propriedade do cliente

7.5.5 Preservagdo do produto

7.6 Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento
8.2.2  Auditoria interna

8.2.3 Medig¢do e monitoramento de processos

8.2.4 Medi¢do e monitoramento de produto

8.3  Controle de produto ndo-conforme

8.5.2 Acado corretiva

8.5.3 Acgdo preventiva
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2° Grupo: Requisitos preliminares

Sdo requisitos ndo enquadrados no primeiro grupo e que servirdo de base para a
implementagdo do sistema de gestdo da qualidade ISO 9001:2000. Os requisitos desse
segundo grupo sao:

1.2 Aplicagdo

4.1  Requisitos gerais

4.2.2 Manual da qualidade

5.1  Comprometimento da dire¢do
5.2 Foco no cliente

5.3 Politica da qualidade

5.4.1 Objetivos da qualidade

5.4.2  Planejamento do sistema de gestdo da qualidade
5.5.1 Responsabilidade e autoridade
5.5.2 Representante da direg¢do

6.1  Provisdo de recursos

6.2.1 Generalidades

6.3  Infra-estrutura

6.4  Ambiente de trabalho

3 Grupo: Requisitos novos
Sdo requisitos nao tratados de maneira explicita pelas normas de avaliagdo das versdes

anteriores da série ISO 9000. Sao eles:

5.5.3 Comunicag¢do interna
5.6  Andlise critica pela diregao
8.2.1 Satisfagdo dos clientes
8.5.1 Melhoria continua
4° Grupo: Requisitos complementares
Sao todos os demais requisitos ndo enquadrados pelos trés grupos anteriores e que
complementarao o estabelecimento do sistema de gestdo da qualidade ISO 9001:2000. Fazem

parte desse ultimo grupo:

7.1  Planejamento da realizagdo do produto
8.4  Andlise de dados

A Figura 3.7 apresenta um fluxograma descrevendo sucintamente o roteiro tedrico
proposto por esta pesquisa. Tal fluxograma tem inicio num Sistema de Garantia da Qualidade
ISO 9002:1994 e termina na completa implantagcdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
ISO 9001:2000.
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Figura 3.7 — Roteiro de Transi¢ao de um SGaQ ISO 9002:1994 para um SGeQ ISO 9001:2000

Na presente secao sera realizada uma analise critica das oito varidveis envolvidas na

pesquisa.
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Serdo cinco variaveis independentes (VI), uma varidvel dependente-independente
(VDI) e duas variaveis dependentes (VD). O objetivo ¢ mostrar se existe ou ndo uma relagao
de causa e efeito entre as VI’s e as VD’s, passando pela VDI.
As cinco VI’s consideradas sdo:
a) Treinamento
b) Processos
¢) Documentagdo
d) Efetivacdo das A¢des Corretivas e Preventivas
e) Envolvimento / participagdo de todos os niveis
A tnica VDI considerada ¢ a propria Transi¢ao para ISO 9001:2000. E as duas VD’s
consideradas sao:
a) Custos
b) Qualidade do Produto
A Figura 3.8 mostra todas as varidveis e o sentido com as quais as mesmas se

relacionam.

Treinamento Processos Documentacao

Efetivacao das Acoes Envolvimento / Participacao

Corretivas e Preventivas (todos os niveis)

Transicio %
ISO 9001:2000

‘ Custos \ ‘ Qualidade do Produto \

Figura 3.8 — Resumo das variaveis envolvidas na pesquisa

A partir desse ponto serdo analisadas cada varidvel a luz da literatura.
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3.2.1. Treinamento

O treinamento estd na base de todos os sistemas da qualidade. Senge (1997) define
uma ‘“organizacdao de aprendizagem” como aquela que estd continuamente ampliando sua
capacidade de criar seu futuro. Muitos autores (Cooper et al., 1990; Colurcio, 1998; Auer et
al., 1996) afirmam que todos os outros elementos s6 podem ser apoiados se houver
treinamento adequado dos recursos humanos. Na visdo de Jayawarna e Pearson (2001) a ISO
9001:2000 exige que todas as realizagdes de treinamento sejam documentadas de forma que o
processo de treinamento, além de simplesmente satisfazer o treinamento presente, aja como
uma fonte de identificacdo e habilitacao das necessidades de treinamentos futuros.

Para Geisler e Justus (1998) o treinamento efetivo aliado ao envolvimento dos
empregados sdo 0s meios mais eficientes para iniciar a melhoria dos programas de qualidade.

A pesquisa de Gupta (2000) encontrou diferencas significativas entre organizagdes
certificadas e ndo certificadas pela ISO no tocante ao treinamento. O treinamento dos
empregados lhes permite entender:
a) a disparidade entre o que esté se fazendo e o que precisa ser feito;
b) oportunidade para aprender os pontos de referéncia e fazer as mudangas necessarias para

atingir esses pontos de referéncia da qualidade.

3.2.2. Processos

Para Lim (1998) processo ¢ uma série sistematica de agdes dirigidas para a realizacao
de uma meta. Processo ndo s6 se refere a processo produtivo, mas também inclui métodos,
acoes, procedimentos, estilos de trabalho e modos de se fazer as coisas. Outro modo de
descrever processo ¢ um sistema articulado de causa e efeito. Quando iniciar-se um sistema de
gestdo da qualidade, ndo se deve procurar por resultados imediatos, mas ao contrario deve-se
verificar se bons processos foram estabelecidos. “Semeie e assim vocé colhera os frutos”.
Deste modo, podem ser evitados enganos e deficiéncias.

Ainda segundo esse mesmo autor o fluxograma ¢ uma técnica poderosa de demonstrar
a sucessdo de atividades de um sistema. Isto porque ndo se enfatiza um modo ndo-linear de
pensar, isto €, ligagdes ¢ loopings. A pratica atual de fluxograma reflete um modo linear de
pensar. Entrada, transformagdo e saida. O comego do processo ndo menciona o Seu processo
antecessor ¢ o fim do mesmo ndo menciona o seu processo posterior. As ligagdes
intermediarias sdao convenientemente omitidas. Este modo linear de pensar encoraja a

“departamentalizacdo” e desencoraja as interagdes entre os diversos departamentos.
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Segundo a NBR ISO 9001:2000 (ABNT, 2001) para uma organizacdo funcionar de
maneira eficaz, ela tem que identificar e gerir numerosas atividades interligadas. Uma
atividade que usa recursos e que ¢ gerida de forma a possibilitar a transformacao de entradas
em saidas pode ser considerada um processo. Freqiientemente a saida de um processo ¢ a
entrada para o proximo.

A isto chamamos “Abordagem de Processo” e seus beneficios segundo Mello et al.
(2002) sdo os seguintes:

a) utilizar processos definidos por toda a organizagao conduz a resultados mais previsiveis,
melhor uso dos recursos, tempos de ciclo mais curtos e custos mais baixos;

b) conhecer a capacidade dos processos permite a criacao de objetivos e metas desafiadoras;

c) adotar enfoque de processos para todas as operagdes resulta em custos mais baixos,
prevencao de erros, controle da variabilidade, tempos de ciclo mais curtos e saidas mais
previsiveis;

d) estabelecer processos eficientes para a gestdo de recursos humanos, como contratagao,
educacdo e treinamento, permite o alinhamento desses processos com as necessidades da

organizagdo e produz uma forca de trabalho mais capaz.

Gotzamani e Tsiotras (2001) consideram que a contribuicdo mais importante das
normas ISO 9001:2000 reside na “gestdo de processos”. Isto era mais ou menos esperado pelo
fato do principal interesse das normas consistir no desenvolvimento, padronizagdo e
documentacdo desses processos que afetam diretamente a qualidade. Porém esses mesmos
autores advertem que as organizagdes que focalizam principalmente uma certificacao rapida e
facil, sem um real compromisso para com a qualidade, podem ter como resultado o
desenvolvimento de um sistema estatico que aumenta a burocracia e reduz a flexibilidade e a
inovacdo. Tal sistema ndo garante a melhoria real e continua de seus produtos e processos,
nem tao pouco o aumento da satisfagdo do cliente, o qual € o tnico juiz da qualidade. Além
disso, as normas ndo podem garantir eficiéncia. O primeiro passo € avaliar a eficiéncia dos
processos antes que os mesmos sejam documentados. Os processos devem incluir resultados
operacionais ou de outros negocios em seus requisitos.

Segundo Singels et al. (2001) qualquer razao para que se olhe para os processos na
organizacdo pode conduzir a melhorias. Além disso, a certificagio ISO ndo implica
necessariamente que os processos estdo sendo ajustados, eles s6 tém que ser documentados
em manuais para garantir que as operagdes sempre sejam executadas da mesma maneira. Em

outras palavras: a certificagao ISO assegura que as organizacdes seguem procedimentos bem
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documentados especificos na consecugdo de seus produtos ou servigos, ¢ tal fato deve
conduzir a consisténcia da qualidade e rastreabilidade. A conquista da certificacdo ISO nao

conduz automaticamente a melhorias nos processos das organizagoes.

3.2.3. Documentacio

Trata-se de uma das varidveis mais citadas pela literatura.

Segundo Gustafsson et al. (2001) ficou popular falar sobre o sistema da qualidade de
uma empresa durante a ultima década. Muitas organizagdes exigem que seus fornecedores
tenham um sistema da qualidade documentado. Um sistema da qualidade ¢ a base para
garantia da qualidade na organizagdo. O sistema deve ser bem documentado. A documentacgao
¢ um suporte para a melhoria dos procedimentos e dos produtos da empresa, além de uma
base para a auditoria da qualidade da companhia. A norma mais conhecida e utilizada para
sistemas da qualidade ¢ a série ISO 9000. Considerando que a documentacdo ¢ uma parcela
significativa do trabalho exigido pelas normas ISO e acarreta grandes mudancgas
administrativas para a organizacdo, faz-se necessario que a mesma seja o mais “leve”
possivel. No inicio do processo de implementacdo algumas empresas comegaram a
documentar suas rotinas por si proprias, mas foram forcadas a utilizar ajuda externa por nao
estarem satisfeitas com os resultados da documentagdo gerada. As dificuldades consistiam
freqiientemente numa ambicdo em descrever tudo o que era feito na organizacdo. As empresas
que recorreram a ajuda externa conseguiram uma documentacdo bem estruturada, porém em
alguns casos o excesso de ajuda externa fez com que o manual da qualidade ndo retratasse o
real modo de trabalhar da organizacdo. De um modo geral um sistema estruturado para
documentos foi estabelecido apds a implementacdo da ISO 9000, sendo considerado um
beneficio desse padrao internacional.

Para Schroder (2002) a ISO 9001:2000 estabelece uma estrutura para a implementacao
de sistemas de gestdo da qualidade realgando as caracteristicas essenciais de tais sistemas. A
norma ndo pode ser aplicada diretamente, mas necessita ser personalizada para cada
organizacgdo. Os sistemas de gestao da qualidade devem ser documentados com um certo grau
de detalhamento a fim de permitir que auditorias independentes da qualidade possam ser
realizadas nos mesmos.

Para Jayawarna e Pearson (2001) a ISO 9001:2000 prové o controle de documentos e
dados relacionados através do estabelecimento de um sistema que permite a manutencao e

atualizacdo de documentos. Este tipo de controle ¢ importante para assegurar que os registros
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da qualidade sempre retratem fatos precisos através dos quais os gerentes possam identificar a
fase atual de desenvolvimento, determinar quais as agdes a serem tomadas de modo a permitir
a revisao do projeto no tempo devido.

McAdam e Jackson (2002) concordam que a norma ISO 9001:2000 proporciona um
modelo sistemdtico para estabelecer e manter um sistema da qualidade documentado. Ao
mesmo tempo criticam a preocupagdo principal da ISO com a geracdo de documentagdo para
descrever passos a serem dados quando problemas sdo encontrados. Wilkinson et al. (1994)
realizou uma pesquisa de levantamento da gestdo da qualidade no Reino Unido a qual
concluiu que a ISO tinha sido reduzida a uma “abordagem mecanicista” e voltada ao controle
da papelada.

Bamber et al. (2002) abordam o tema manutencdo e afirmam que para assegurar que
as atividades e eventos de manuten¢do sejam auditaveis como requerido por uma certificagao
de terceira parte ¢ essencial que uma documentacdo apropriada e um sistema de registros
estejam estabelecidos e sejam cumpridos. Além disso, da perspectiva de um auditor, os
documentos, dados e registros de manutengdo da organizacdo devem apresentar claramente
um comprometimento e suporte para as politicas, objetivos ou procedimentos operacionais da
qualidade, meio ambiente e seguranca da organizacao.

Na pesquisa realizada por Casadesus et al. (2001) foi constatado que em pouquissimos
casos estudados a certificacdo gerou um efeito negativo tanto nos beneficios externos a
organizagdo como nos internos. O Unico efeito negativo foi o descontentamento de alguns
clientes devido a excessiva documentagdo exigida pelo sistema, especialmente antes da
primeira revisdo dos procedimentos dos sistemas da qualidade. Segundo esses mesmos
autores estes resultados coincidem com os de outras pesquisas.

Para Singels et al. (2001) as normas ISO 9000 ajudam a assegurar que as organizagdes
certificadas seguem procedimentos bem documentados especificos na consecucdo de seus
produtos ou servigos, € nada mais. Estes procedimentos descrevem como as operagdes em
uma organizacdo devem ser conduzidas. Quando os empregados trabalham de acordo com os
procedimentos descritos na série da ISO, e alguma coisa sai errado, torna-se possivel
encontrar de um modo eficaz onde o problema surgiu no processo produtivo. Desta forma,
estes procedimentos sdo significativos para garantir que os produtos ou servigos de uma
organizacdo sejam conformes as especificacdes do cliente. Em suma, pode-se dizer que a

certificagdo ISO ¢ uma condi¢ao necessaria para uma boa qualidade do produto.
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Hides et al. (2000), tracando um paralelo entre a ISO 9000 e TQM, afirmam que a
qualidade nos termos da ISO 9000 significa conformidade aos requisitos; j4 o TQM ¢é um
conceito dinamico que muda conforme a evolucdo das exigéncias dos clientes, sendo assim
mais flexivel. A obediéncia excessiva aos procedimentos documentados pode desencorajar o
senso critico e de decisdo dos empregados, ¢ desta forma, faz a organizacao inflexivel a
mudancas.

A ISO 9001:2000 reduziu a seis os “procedimentos documentados”. O entendimento
desse termo significa que o procedimento ¢ estabelecido, documentado, implementado e
mantido. Os seis procedimentos obrigatorios sao:

a) Controle de documentos (item 4.2.3)

b) Controle de registros (item 4.2.4)

¢) Auditoria interna (item 8.2.2)

d) Controle de produto ndo-conforme (item 8.3)
e) Acao corretiva (item 8.5.2)

f) Acdo preventiva (item 8.5.3)

A nitida intencdo da norma ISO 9001:2000 era a redugdo do numero de
procedimentos. Na pesquisa conduzida por Heinloth (2001) em organizagdes que migraram
da versdao de 1994 para a de 2000 da ISO uma de suas conclusdes ¢ de que o sistema de
documentacdo existente foi reduzido, confirmando o propésito da nova norma. Ja Velasquez
(2003) apresentou que numa das empresas que passou pelo processo de transicdo a
documentacdo relativa ao sistema da qualidade aumentou. A presente pesquisa pretende
analisar o que aconteceu com a documentagdo (procedimentos e registros) na organizagao

objeto de estudo.

3.2.4. Efetivacido das acdes corretivas e preventivas

Ao contrario da variavel anterior (documentagdo) a presente variavel foi a menos
citada pelos autores que compdem a base literaria desta pesquisa.

Chin et al. (2000) examinaram criticamente as vinte clausulas para a manutencao do
sistema da qualidade ISO 9000:1994. Para alcangar o objetivo de seus estudos, os mesmos
realizaram uma pesquisa de levantamento via correio em setenta e duas organizagdes
certificadas pela ISO, e entrevistaram doze representantes de organizagdes também

certificadas pela ISO. O resultado da pesquisa de levantamento e das entrevistas indicaram as
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cinco clausulas mais criticas para a manutencao de um sistema da qualidade ISO 9000:1994,
em ordem decrescente de importancia:

a) Acdo corretiva e acdo preventiva (item 4.14);

b) Auditorias internas da qualidade (item 4.17);

¢) Responsabilidade da Administragao (item 4.1);

d) Controle de documentos e de dados (item 4.5); e

e) Controle de registros da qualidade (item 4.16).

Yahya e Goh (2001) realizaram uma pesquisa andloga que indica dentre as vinte
clausulas da versao de 1994 da ISO 9000 as cinco mais dificeis de se cumprir. O resultado em
ordem decrescente de dificuldade foi:

a) Acado corretiva e acdo preventiva (item 4.14);
b) Controle de projeto (item 4.4);

¢) Responsabilidade da Administragdo (item 4.1);
d) Técnicas estatisticas (item 4.20); e

e) Controle de processo (item 4.9).

Nota-se que a variavel em estudo (agdo corretiva e preventiva) ocupa o primeiro lugar
nas duas listas.

Reimann e Hertz (1996) quando discutem a versao de 1994 da ISO 9000 afirmam que
o foco desta norma ¢ a conformidade das atividades e ndo a melhoria continua, porém esta
ultima estaria embutida no requisito de agdo corretiva e a¢ao preventiva.

Chi Fong e Antony (2001) escrevem sobre a Quality System Requirements (QS-9000),
uma norma de sistema da qualidade desenvolvida nos Estados Unidos da América em 1994
por uma equipe de representantes dos trés maiores fabricantes de automoveis (Ford, General
Motors e Daimler-Chrysler). O principal objetivo dessa norma era unificar os procedimentos,
responsabilidades e processos alcangando uma produgdo consistente. A razdo para o
desenvolvimento de tal sistema era minimizar os erros resultantes das defini¢des, relatorios,
procedimentos, e outros documentos proprios de cada fabricante. Para esses autores os fatores
criticos para o sucesso da implementacdo da QS-9000 sdo: comprometimento da direcdo,
envolvimento de empregados, trabalho em equipe, treinamento, consciéncia da qualidade,
controle de documentos e dados, mudanca de cultura, e planejamento avancado da qualidade.
Além disso, satisfagdo do cliente, melhoria continua, agdes corretivas e preventivas, e

entendimento das técnicas estatisticas também sdo essenciais.
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Lo e Humphreys (2000) identificaram vinte e oito atividades fundamentais no
processo de certificagdo ISO 9000. Entre elas est4 a efetivacdo das agdes corretivas, descritas
como corregcdes a serem realizadas em funcdo das ndo-conformidades encontradas pelos
auditores.

Van der Wiele e Williams (2000) consideram as normas da série ISO 9000 como um
sistema de gestdo da qualidade reconhecido internacionalmente que monitora a efetividade: da
politica da qualidade; padronizacdo dos procedimentos; identificacdo e eliminacdo de
defeitos; sistematicas de agdes corretivas e preventivas; e revisao da administragdo do sistema
de gestdo da qualidade.

Mann e Voss (2000) conceituam a sistemdtica de acdo corretiva e preventiva como
aquela que prové os meios fundamentais de melhoria dos processos e também dos produtos
baseada em solicitacdes de auditoria, reclamacdes e sugestdes de clientes, sugestdes de

empregados, sugestoes de fornecedores e contribuigdes da comunidade local.

3.2.5. Envolvimento / participacao de todos os niveis

Viarios autores discorreram acerca dessa varidvel. A presente se¢do mostra varias
nuances desses pensamentos.

A pesquisa de Casadésus et al. (2001) concluiu que a analise dos beneficios para a
administracdo dos recursos humanos da organizagdo mostrou dois aspectos nos quais a
certificacdo ISO 9000 teve efeitos bastante positivos:

a) melhoria da satisfacdo dos empregados no trabalho (78%); e
b) melhoria da comunicagdo entre a direcdo e os empregados (73%).

Escanciano et al. (2001) verificaram em sua pesquisa que apos a certificagao ISO 9000
houve melhoria do ambiente de trabalho ¢ aumentou tanto a satisfacdo como a participagao
dos empregados.

Chi Fong e Antony (2001) destacam que para o sucesso da implementacdo da
QS-9000 ¢ importante o comprometimento da dire¢do, o envolvimento dos empregados,
trabalho em equipe, treinamento, consciéncia da qualidade, controle de documentos e dados e
uma mudanga de cultura. Esses autores citam ainda a “Verbrand der Automobilindustrie e.V.”
(VDA) 6.1, norma aplicada pela Associagdo Automotiva da Alemanha da qual fazem parte a
Audi, Mercedes, BMW e Volkswagen. A VDA 6.1 foi publicada em 1991 e sua mais recente

versao foi revisada em 1999. Tal norma ¢ dividida em duas partes: M e P. A Parte M cobre
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clausulas semelhantes a QS-9000 e possui elementos extras como algumas consideracdes
financeiras dos sistemas da qualidade, seguranca de produto e a satisfacdo dos empregados.

Gustafsson et al. (2001) afirmam que o compromisso da dire¢do e a participacdo no
trabalho sdo parametros importantes para implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade. De maneira analoga o compromisso dos empregados também ¢ importante.

Para Gotzamani e Tsiotras (2001) a melhoria da qualidade e o aumento da satisfacao
do cliente foram fortemente enfatizados por todos os autores, € assim o compromisso € a
participacdo dos empregados sdo considerados necessarios para a ado¢do bem sucedida do
TQM. Porém, esta claro que os esforgos das organizagdes apos a certificagdo devem focar nos
seguintes elementos do TQM: lideranga; capacitagdo e participagdo dos empregados; e
relacionamento com o cliente.

Singels et al. (2001) atestam que um dos beneficios declarados da certificagao ISO ¢
que a mesma exerce uma influéncia positiva sobre os empregados de uma organizagdo em
diferentes aspectos. Os autores tratam este indicador como motivacao de pessoal, € 0 mesmo
contém nuances tais como: aumento das qualificacdes de pessoal, aumento do envolvimento
ou motivacdo, € um aumento em habilidades multiplas dos membros de uma organizacao.

A pesquisa de Casadesus e Giménez (2000) conclui que o movimento da qualidade
encoraja o envolvimento dos empregados e conduz a uma melhoria continua diaria, resultando
neste valor agregado o qual € projetado aos clientes.

A pesquisa de Hides et al. (2000) conclui que aspectos como o comprometimento da
dire¢do, e o envolvimento e participagdo dos empregados, dentre outros, sdo essenciais para a
gestao de projetos e a implementacao do TQM.

Para Van der Wiele e Williams (2000) os modelos de exceléncia focam a melhoria de
todas as atividades e a eliminacdo dos desperdicios. Ha também uma exigéncia para re-
orientar as atividades e os empregados a fim de que estes foquem o cliente (interno e externo)
entendendo e satisfazendo suas necessidades e expectativas futuras, além de envolver e
desenvolver todos os membros da organiza¢do. Os modelos implicam no uso de uma
variedade de instrumentos e arranjos organizacionais tais como grupos de melhoria e
pesquisas de levantamento, aplicagdo de ferramentas e técnicas, e desdobramento da politica
para desenvolver atividades voltadas a exceléncia e enfatizar os principais conceitos do TQM.
Nesta situag¢do, a primeira acdo a ser desencadeada ¢ desenvolver tal consciéncia entre os

empregados e assegurar o envolvimento dos mesmos nas atividades de melhoria.
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Dentre as organizagdes estudadas por Velazquez (2003) a que possuia o nivel mais
elevado de adocdo dos elementos do TQM apresentou varios pontos positivos. Dentre estes
pontos destaca-se um forte comprometimento por parte da alta administracdo da empresa nas
atividades de melhoria da qualidade, o bem estar e desenvolvimento geral dos funcionarios.
Isso foi traduzido nos programas de educacdo e treinamento, programas de premiacdes €
reconhecimento, e as pesquisas de satisfagdo dos funcionarios. Outra caracteristica positiva
encontrada foi a grande eficidcia do sistema de multiplicadores de éarea utilizados para a
transmissdo de conhecimentos. Todas estas ag¢des resultaram numa boa consciéncia da
importancia de se trabalhar com qualidade, uma elevada motivacdo e satisfacdo dos
funcionarios e por conseqiiéncia a participacdo de todos nas atividades de melhoria da

organizagao.

3.2.6. Transicao para a ISO 9001:2000

Como esta ¢ a variavel central da pesquisa e a Unica dependente-independente (VDI),
ou seja, influenciada pelas puramente independentes (Treinamento; Processos;
Documentag¢do; Efetivacdo das Acdes Corretivas e Preventivas; e Envolvimento / participacao
de todos os niveis) e influenciadora das puramente dependentes (Custos; e Qualidade do
Produto), os pensamentos dos autores que compdem a base literaria da presente pesquisa

estao explicitos ao longo da mesma.

3.2.7. Custos

Para Halis (2000) todas as despesas efetuadas com a certificacdo ISO 9000 e melhoria
continua deveriam ser determinadas com seriedade e de forma sistematica. Isto pode ser
traduzido como “escreva o que vocé pensa, faga o que vocé escreve e determine o custo de
sua acao”. Esta l6gica deveria servir como base para a tomada de acdes.

McAdam e Jackson (2002) mostram que a literatura identifica véarias armadilhas que
surgem da aplicagdo da ISO 9000. Estas incluem, uma abordagem mecanicista limitada,
aumento da burocracia e aumento dos custos.

Segundo Dick et al. (2002) organizacdes que procuraram a certificagdo com uma
orientacdo mais desenvolvimentista relatam decréscimo do refugo e duplicagdo das

realizacdes, menor indice de reclamagdes de clientes, mais negdcios e menores custos
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operacionais. Tais organizagdes possuem um desejo de usar a certificacdo para melhorar seus
processos internos, e/ou auxiliar a reducao de custos e o aumento do foco no cliente.

Um dos diversos beneficios provenientes da certificagdo ISO 9000 encontrados na
pesquisa de Casadesus et al. (2001) foi a redugdo dos custos da qualidade na grande maioria
das organizacdes estudadas.

Gupta (2000) conclui em sua pesquisa que os impactos positivos da certificagao ISO
9000 na qualidade do produto/servico, na reducdo de custos, no aumento de mercado e na
eficiéncia global proverdo a vantagem competitiva sobre as demais organizagoes.

Lo e Humphreys (2000) concluem que embora o processo de certificagdo seja
demorado e a documentagdo extensa, a ISO 9000 prové beneficios que incluem melhoria da
satisfacdo do cliente, operacdes mais regulares e custos mais baixos, maior qualidade e
produtividade.

A pesquisa de Casadests e Gimenez (2000) indica como uma importante contribuicao
da norma ISO 9000 a utilizacao da coleta de dados pelo sistema da qualidade com propdsitos
estratégicos e/ou operacionais. Em 95% das organizagdes estudadas por Casadests e Gimenez
(2000) esses dados sao utilizados, contrariando o estudo de Goh e Ridgway (1994) no qual a
maioria das organizacdes ndo viu nenhuma vantagem em analisar os custos da qualidade.

Outros aspectos referenciados na pesquisa de Casadesus e Gimenez (2000) nos quais a
norma [SO 9000 exerceu uma influéncia positiva sdo: a possibilidade de melhorar o nivel do
tempo de entrega, as conseqiientes redugdes nos custos da producao e finalmente a reducdo do
tempo de processamento. O unico aspecto no qual a certificagdo tem sido prejudicial para as
organizagdes € um certo aumento no custo de gestao da qualidade, baseado nos comentarios
de 13% das organizagdes estudadas. Por outro lado, 60% das organizagdes afirmaram
exatamente o contrario: os custos da qualidade reduziram apo6s a certificacao.

Juran e Gryna (1991) indicam um modelo denominado Custo Otimo da Qualidade ou
Modelo Tradicional de Custo da Qualidade (Figura 3.9). Tal modelo relaciona o custo total
da qualidade, a sua distribui¢do nas diversas categorias e o respectivo grau de conformidade.
Por este modelo, a partir de um determinado nivel de qualidade a composi¢do dos custos de
avaliacdo e preven¢ao subiria ao infinito enquanto os custos de falhas tenderiam a zero. Isto
equivale a dizer que a medida em que o nivel de qualidade se aproximasse da perfeicao a
curva de custos totais da qualidade subiria ao infinito. Ao justificarem a aplicabilidade deste
modelo, Juran e Gryna (1991) afirmam que “embora a perfeicdo seja, obviamente, o objetivo
a longo prazo, ela ndo ¢ o principal objetivo econdmico a curto prazo, ou para toda as

situacoes”.
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Figura 3.9 — Modelo Tradicional de Custo da Qualidade
Fonte: Juran e Gryna (1991)

Halis e Oztas (2002) apontam alguns fatores que afetam a duracdo e o custo do
processo de certificacdo. Dentre esses fatores incluem-se: existéncia de procedimentos
relevantes; comprometimento e suporte da alta direcdo; envolvimento e motivagdo dos
empregados; gerenciamento efetivo dos recursos humanos; ¢ o treinamento. A pesquisa
desses autores conclui que a importancia dos custos da qualidade estd aumentando
especialmente durante o processo de tomada de decisdo. Isto dard uma chance de submeter
um relatério mais adequado sobre qualidade para a alta dire¢do. Claro que ha algumas
dificuldades em implementar efetivamente as normas ISO 9000, e isto implica em
responsabilidades. As organizagdes ndo tém conhecimento suficiente acerca dos custos da
qualidade, porque a documentacdo dos mesmos ndo ¢ registrada como requerido. Assim
sendo, considera-se que os custos da qualidade e suas respectivas documentagdes poderiam

ser um requisito formal das normas ISO 9000.

3.2.8. Qualidade do produto

Muitas pesquisas foram realizadas no sentido de apurar a existéncia de uma relacao
entre a certificagdo ISO 9000 e a melhoria da qualidade do produto. Segundo Brown e Van
der Wiele (1995), Idris et al. (1996), Vloegeberghs e Bellens (1996), Ebrahimpour et al.
(1997), Quazi e Padibjo (1998), e Brown et al. (1998) a implementacao da ISO 9000 melhora
a qualidade do produto.
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Diferentemente desses autores Motwani et al. (1996) afirmam que existe uma falsa
concepcao muito difundida de que a ISO 9000 implicaria em niveis mais altos de qualidade
do produto. A certificagdo ISO ndo dd nenhuma garantia que a qualidade dos produtos ou
servicos de uma organizacdo ¢ melhor que a qualidade de outras organizagdes. Assim,
organizagoes certificadas pela ISO nao tém automaticamente uma boa qualidade do produto.
Na realidade ¢ possivel que os produtos ou servigos de uma organizacao certificada ndo sejam
de uma boa qualidade, mas sim de uma qualidade constante. Porém, uma organiza¢do pode
obter um certificado ISO simplesmente pelo fato de seus produtos ou servigos serem
executados conforme alguns procedimentos (Meegan e Taylor, 1997). A certificagdo
ISO 9000 ¢ dirigida aos sistemas de producdo, e deste modo assegura que o processo
produtivo satisfaz as normas ou os critérios (Motwani et al., 1996). Por conseguinte, ¢ melhor
dizer que a ISO ¢ destinada a garantia da consisténcia da qualidade ao invés de uma qualidade
mais alta dos produtos ou servicos de uma organizacdo (Tsiotras e Gotzamani, 1996).
Segundo Singels et al. (2001) as normas ISO 9000 ajudam a assegurar que as organizagdes
certificadas seguem procedimentos documentados na consecucdo de seus produtos ou
servigos. Tais procedimentos sdo significativos para garantir que os produtos ou servigos
sejam conformes as especificacdes do cliente. Em suma, pode-se dizer que a certificagdo ISO
¢ uma condi¢do necessaria para uma boa qualidade do produto.

McAdam e Jackson (2002) pesquisaram as principais motivagdes pela busca da
certificacdo ISO 9000 e TQM. Os resultados encontrados junto as organizagdes em relacao a
ISO 9000 foram:

a) Demonstrar um comprometimento da qualidade para o cliente — 48%;
b) Controle e padronizagdo dos processos — 23%;
¢) Aumento da qualidade do produto — 19%; e
d) Outros — 10%.

Em relagdo a procura pelo TQM as principais motivagdes foram:
a) Mecanismos para a melhoria continua — 33%;
b) Garantia ou aumento da qualidade do produto — 24%;
¢) Aumento do foco no cliente — 19%;
d) Aumento da eficiéncia dos negocios — 19%; e
e) Outros — 5%.

Nota-se que a procura pelo aumento da qualidade do produto aparece como uma das

principais motivagdes das empresas tanto na busca da certificagao ISO 9000 como do TQM.
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A pesquisa de Najmi e Kehoe (2001) examina alguns sistemas para medi¢ao de
desempenho para a determinacdo do grau de desenvolvimento da qualidade em uma
organizagdo apds a certificagdo ISO 9000. Trés dimensdes sdo estudadas: qualidade, tempo e
financas. A qualidade do produto é um dos principais fatores pertencentes a dimensao
qualidade.

Segundo Lo e Humphreys (2000) as organizagdes que competem num mercado
crescentemente globalizado, independente do tamanho ou setor industrial, confiam nas
pequenas e médias empresas como suas fornecedoras. Isto ¢ particularmente verdade para
grandes empreendimentos que tendem a contar com uma grande parcela de subcontratados.
As grandes organizagdes estdo valendo-se cada vez mais das terceirizagdes, a fim de
dedicarem-se mais atentamente as atividades principais. Desta forma, estdo ficando mais
dependentes de sua rede de fornecedores, que na sua maioria sdo pequenas e médias
empresas. A fim de melhorar a qualidade do produto e implementar programas de qualidade,
as grandes empresas devem assegurar a obtencao de bens e servicos de alta qualidade de seus
fornecedores. Por esta razdo ha uma necessidade por parte das pequenas e médias empresas
em satisfazer os padrdes de qualidade exigidos.

Na visdo de Chi Fong e Anthony (2001) a QS-9000 ¢ uma norma fundamentalmente
constituida por um conjunto de documentos que incluem um guia de avaliagdo do sistema da
qualidade, um manual de planejamento avangado da qualidade do produto, um manual de
referéncia para andlise de modo e efeito de falha potencial, um manual de processo para
aprovagao de componentes de produto, um manual de estudo da capacidade das medi¢des ou
calibragdes e um manual de referéncia fundamental para o controle estatistico de processo.
Esta norma ¢ vista como um veiculo para a melhoria continua da qualidade do produto desde
a fase de desenvolvimento até sua entrega. O objetivo da QS-9000 é encorajar que os
fabricantes de automoéveis e seus fornecedores construam sistemas da qualidade que focalizem
a melhoria continua dos processos e conseqiientemente a qualidade do produto.

Um estudo exploratorio conduzido por Mallak et al. (1997) concluiu que os programas
de melhoria da qualidade em organizagdes certificadas pela ISO 9000 buscam alcangar e
manter a qualidade do produto, garantir que os padrdes de qualidade estao sendo alcangados,
e fornecer produtos consistentes aos consumidores. Descobertas deste estudo sugerem que os
esforcos da certificagdo ISO 9000 sdao apoiados por valores tais como orientagdo de equipe,

treinamento de grupo, prevencao de defeitos e atencao a detalhes.
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Para Mo e Chan (1997) a ISO 9000 traz varios beneficios internos as organizacoes,

tais como:

a) reducdo do refugo, de estoque obsoleto e do retrabalho;

b) melhoria da produtividade, da qualidade do produto, do moral dos empregados e da
satisfacdo do cliente; ¢

¢) melhor controle dos fornecedores ¢ de seus sistemas.

Segundo Gustafsson et al. (2001) o efeito mais mencionado como resultado da
implementagdo da ISO 9000 ¢ a melhoria da rastreabilidade. Outra constatacdio ¢ o
decréscimo da quantidade de refugo bem como do nimero de unidades defeituosas. Outras
consideragdes sao: aumento da consciéncia sobre a importancia da qualidade entre os
empregados; melhoria da ordem estabelecida; e estabelecimento de um sistema estruturado
para documentos.

A pesquisa de Gotzamani e Tsiotras (2001) aborda as principais contribui¢cdes das
normas ISO 9000 para o TQM. Entre os instrumentos de medi¢do esta o projeto da qualidade
do produto. Tal pesquisa conclui que a nova ISO 9001:2000 representa um passo significativo
em dire¢do a garantia da qualidade, uma vez que a mesma aponta para a garantia da satisfacao
do cliente, e ndo apenas para a garantia da qualidade do produto. Geralmente ¢ aceito que a
nova série da ISO 9000 ¢ baseada em processos e estd focada muito mais na melhoria

continua e na satisfacdo do cliente que as versdes anteriores.
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Capitulo 4 — Analise da transi¢cao na IMBEL/FI

Este capitulo fara a caracterizagdo da organizacdo onde a pesquisa foi realizada;
discorrera acerca da metodologia da pesquisa acao; apresentara e discutira o método de coleta

de dados por variavel; e por fim fard uma anélise dos dados coletados.

4.1. Caracterizaciao da organizacio

A presente pesquisa foi realizada na Industria de Material Bélico do Brasil — IMBEL,
mais especificamente na sua filial situada na cidade de Itajuba-MG. Tal filial ¢ denominada

IMBEL/Fabrica de Itajuba ou simplesmente IMBEL/FI.

4.1.1. O Grupo IMBEL

A Industria de Material Bélico do Brasil — IMBEL ¢ uma empresa publica de direito
privado, vinculada ao Ministério da Defesa — Exército Brasileiro, constituida nos termos da
Lei 6.227 de 14 de julho de 1975.

E constituida por cinco unidades fabris distribuidas pelos Estados de Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais. E responsavel pela producio de diversificados produtos de emprego
militar e civil, estando sua Sede localizada na cidade de Piquete-SP. Sao filiais da IMBEL.:

1. Fabrica Estrela — localizada em Magé-RJ, fundada em 13 de maio de 1808;

i

Fébrica Presidente Vargas — localizada em Piquete-SP, fundada em 15 de margo de 1909;

3. Fabrica de Juiz de Fora — localizada em Juiz de Fora-MG, fundada em 20 de dezembro de
1933;

4. Fabrica de Itajubd — localizada em Itajuba-MG, fundada em 16 de julho de 1934; ¢

5. Fabrica de Material de Comunicagdes e Eletronica — localizada no Rio de Janeiro-RJ,
fundada em 04 de outubro de 1939.

Trata-se da mais antiga industria de material bélico da América Latina. Dentre seus
produtos militares estdo: explosivos, acessorios e artefatos bélicos, cargas para varios tipos de
muni¢des pesadas, propelentes para misseis e foguetes, armamento leve de emprego
individual, aparelhos eletronicos de comunicacdo em campanha, aparelhos de calibragio e

medicao de desempenho balistico.
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A linha de produtos civis ¢ constituida por: dinamites, espoletas, cordéis, estopins,
polvoras, sinalizadores, nitroceluloses, éter, cutelaria, pistolas dentre outros.

A IMBEL alia tradicdo e capacitagdo técnica, contribuindo para a manutencdo do
Brasil entre os principais produtores e fornecedores mundiais de material bélico de emprego
militar. A empresa concebe uma estratégia competitiva que a tem possibilitado conquistar

mercados importantes e exigentes em vdrias regidoes do mundo.

4.1.2. A IMBEL/Fabrica de Itajuba

A IMBEL/Fabrica de Itajuba foi criada pelo Decreto n® 23.654, de 20 dezembro de
1933, com a denominagdo de Fabrica de Canos e Sabres para Armamento Portatil. Sua
construgdo iniciou-se em 16 de julho de 1934 e inaugurada um ano depois.

Os trés mais importantes produtos que a IMBEL/FI fabricou até a presente data,
representavam nas diversas épocas em que foram produzidos, o que havia de melhor em todo
o mundo em termos de concepg¢do, desempenho e consagracio pelo uso em paises de grande
importancia. Sao eles:

1. Fuzil Mauser de projeto alemdo, considerado o melhor fuzil de repeticdo até hoje
concebido. Seguro, simples, rustico e preciso, demandava, entretanto, o dominio de dificil
tecnologia para ser fabricado. Foi o primeiro grande desafio da FI vencido em 1940.

2. O segundo viria a ser a fabricagcdo da pistola .45 M911 A1BRI1, derivada do projeto de
maior sucesso em toda a histéria do armamento de porte, criado por Browning para
fabrica Colt. O sucesso desse produto perdura até os dias de hoje através da exportagdo de
pistolas, através da Springfield Inc. ha mais de dezessete anos para os Estados Unidos da
América, o mais exigente mercado do mundo.

3. O terceiro e maior desafio aconteceu em 1964 quando decidiu-se pela producdo do Fuzil
Automatico Leve (FAL), o de maior aceitagdo mundial, o qual chegou a ser utilizado por
mais de noventa paises em todo o globo. Nos dias de hoje apenas dois paises fabricam
inteiramente o FAL pelo sistema métrico: um ¢ a Bélgica, na FN Herstal que o criou, € o
outro ¢ o Brasil, através da IMBEL/FI que ousou fazé-lo.

A IMBEL/FI ¢ uma industria metal-mecanica que industrializa armas de porte e
portateis. Possui uma area fabril de aproximadamente 1.000.000 m* com uma area construida
de 28.000 m”. Possui ainda uma Pequena Central Hidrelétrica (PCH) localizada na cidade de
Wenceslau Braz-MG com uma area de 4.400.000 m> com uma poténcia instalada de

3.400 kW.
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Possui 870 funcionarios atuando nas atividades de: forjaria, fresamemento, tornearia,
estamparia, tratamento térmico, tratamento superficial, injecdo de plastico, ferramentaria e
furagdo profunda.

O sistema da qualidade da IMBEL/FI esta certificado desde 05 de margo de 2001 pela
NBR ISO 9002:1994 com validade até¢ 15 de dezembro de 2003. O o6rgdo certificador ¢ o
Centro Técnico Aeroespacial (CTA), através do Instituto de Fomento e Coordenagdo

Industrial (IFT).

4.2. M¢étodo de pesquisa

Thiollent (1980) define pesquisa agdo como uma proposta diferente das demais que
consiste em estabelecer uma forma de cooperagdo entre pesquisadores e usudrios para
resolverem juntos problemas de ordem social, comunicacional, organizacional ou
simplesmente técnica. Contém um nitido carater normativo. Estd articulada com uma
perspectiva ideoldgica. Dentro da organizacdo trata-se de facilitar a mudanca dos
comportamentos, a minimiza¢ao dos conflitos, a melhoria da produtividade, a qualidade dos
produtos e a qualidade da vida no trabalho. No contexto da sociotécnica pretende ser um tipo
de didlogo que favorece a participacao dos trabalhadores e dos executivos na resolugdo dos
problemas. Esse tipo de orientacdo promove valores de responsabilidade coletiva e de
“democracia industrial”.

Para Bryman (1989) a pesquisa acdo pode ser razoavelmente conceituada como uma
forma de pesquisa que requer uma estrutura particular dentro da qual acontece uma relagao
entre o pesquisador e o objeto de estudo. E uma aproximagdo da pesquisa social aplicada na
qual a acdo do pesquisador e um cliente colaboram no desenvolvimento de uma diagnose e
solugdo para um problema, por meio do qual as descobertas resultantes contribuirdo ao
estoque de conhecimento em um dominio empirico particular. Segundo este mesmo autor a
pesquisa agao pode ser de carater participativo ou colaborativo.

O termo participativo ¢ usado para distinguir a pesquisa a¢do na qual integrantes
seniores de uma organizagdo tém controle quase que total sobre a definicdo do problema, e
também sobre os reflexos de sua solu¢do. Possui duas caracteristicas:

a) O pesquisador profissional ndo ¢ responsavel apenas pela direcdo da organizagdo, mas por
todas as relagdes estruturais, sendo também responsavel pelos funciondrios de nivel mais
baixo, pela classificagdo e pelo arquivo. Na industria, isto pode ser feito particularmente

trabalhando com e por uma unido.
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b) Os membros da organizacdo de varios niveis participam no projeto € no processo de
pesquisa, inclusive no relatério das descobertas.

O termo colaborativo geralmente denota a natureza da relagdo entre o pesquisador e o
cliente. Considerando que “o cliente” pode ser representado apenas por gerentes seniores, O
envolvimento de uma grande clientela dentro da organizacdo ndo € uma caracteristica
necessaria.

De maneira semelhante Gil (1991) declara que a pesquisa agado ¢ concebida e realizada
em estreita associagdo com uma ag¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo. Os
pesquisadores e participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo.

A Figura 4.1 mostra um diagrama das principais etapas do processo de pesquisa acao

segundo Bryman (1989).

Problema P

v

Estrutura organizacional
para pesquisa

v

: <
Pesquisa »

v

Diagnose |«

v

Recomendagoes e
implementacao

v

Avaliagao

da Pesquisa \

Solucao encontrada Solucdo nao encontrada —»

\4 Contribuicao para /

o conhecimento

Figura 4.1 — Principais etapas do processo de pesquisa agao
Fonte: Bryman (1989)
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No presente estudo o método escolhido foi a pesquisa agdo o qual pode ser
considerado uma variante do estudo de caso, com a diferenga de que neste ultimo o
observador ¢ independente, ndo interferindo nos eventos ou dados observados. J4 na pesquisa
acdo, o observador ¢ participante da implementagdo de um sistema (Westbrook, 1995). Desta
forma pode haver a resolucao de problemas da organizacdo com a participacdo do pessoal
envolvido na pesquisa. Para Thiollent (1980), os pesquisadores e o grupo de pessoas
observadas estdo empenhados em uma a¢do transformadora e conscientizadora. Isto faz com
que este método sirva-se do aspecto de aprendizagem tanto do pesquisador quanto do objeto
observado.

Westbrook (1995), afirma que a pesquisa acdo ndo tem objetivos de criar novas
teorias, mas sim de relatar alguma aplicacdo. Por isso uma desvantagem observada ¢ que os
pesquisadores normalmente reportam apenas o sucesso das implementacdes, desconsiderando
importantes aspectos que o registro dos fracassos estariam sendo dados a ciéncia. Outra dbvia
deficiéncia ¢ a dificuldade de estabelecer generalizacdes. A Figura 4.2 apresenta um modelo

proposto por este autor para o emprego da pesquisa a¢do na Engenharia de Produgao.

A A
Decida a Projete a Focar Desenvolver || Aplicar
area pesquisa em Primeiro(s) Colaboradores Teoria expressa
principal de | torno do(s) colaborador(es) subseqiientes. como técnica [P
investigagdo método(s) Foco na 4rea de Repete o aplicavel;
chave investigagdo, método, Aplicagoes
refina-se o desenvolve finais
método de teoria
pesquisa
< >
Pesquisa acdo / construgdo de teoria
Dissemine Avalie a
0s < abordagem |¢———Y
resultados

Figura 4.2 — Modelo de evolugio da pesquisa acdo na Engenharia de Produgéo

Fonte: WestbrooK (1995)
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No presente estudo a pesquisa agdo foi de carater eminentemente participativo,
segundo as defini¢cdes de Bryman (1989) e Gil (1991). O pesquisador trabalha na organizagao
e ¢ membro integrante da equipe da area da qualidade responsavel pela condu¢do do processo

de certificacdo ISO 9002:1994 e também pela transi¢do para um SGeQ ISO 9001:2000.

4.3. Dados coletados

Segundo Bryman (1989) existem cinco formas de pesquisa e sete métodos de coleta de

dados (Quadro 4.1).

Formas de pesquisa (research designs) Métodos de coleta de dados
D1 Pesquisa Experimental M1  Questionario auto-administrado
D2  Levantamento M2  Entrevista estruturada
D3 Pesquisa Qualitativa M3  Observagdo participante
D4  Estudo de Caso M4  Entrevista ndo estruturada
D5  Pesquisa Agdo MS5  Observagdo estruturada
M6  Simulagio
M7  Arquivos fonte de dados

Quadro 4.1 — Formas de pesquisa e métodos de coleta de dados
Fonte: Bryman (1989)

Este mesmo autor aponta uma freqiiente correspondéncia entre as formas de pesquisa
(research designs) e os métodos de coleta de dados. A Pesquisa de Levantamento (D2),
também conhecida como “Survey”, estd associada com o Questionario auto-administrado
(M1) e a Entrevista estruturada (M2). A Pesquisa Qualitativa (D3) normalmente acarreta a
Observagdo participante (M3) e/ou a Entrevista ndo estruturada (M4). No entanto, a Pesquisa
Experimental (D1), o Estudo de Caso (D4) e a Pesquisa Ag¢ao (D5) podem estar associados
com uma variedade de diferentes métodos de coleta de dados.

No caso da pesquisa acdo realizada na IMBEL/FI forma utilizados a Observacdo
participante (M3), a Entrevista ndo estruturada (M4) e os Arquivos fonte de dados (M7) como
os métodos de coleta de dados. O Quadro 4.2 apresenta o método de coleta de dados para

cada uma das variaveis envolvidas na pesquisa bem como para o roteiro de transicao aplicado.
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Objetos de estudo M3 | M4 | M7
Treinamento X
Processos X X
<
% | Documentagéo X X
Z
% Efetivagdo das agdes corretivas e preventivas X
<
§ Envolvimento / participag@o de todos os niveis X X X
-
§ Transi¢do para a ISO 9001:2000 X
Custos X
Qualidade do produto X
Roteiro utilizado na transi¢do para um SGeQ ISO 9001:2000 X X

Quadro 4.2 — Aplicagdo dos métodos de coleta de dados

Passa-se a fazer uma analise de cada método de coleta de dados por objeto de estudo
(variavel e roteiro) apresentando os eventuais vieses que cada um possa apresentar. O periodo
de apuracao abrange janeiro de 1999 a maio de 2003, excetuando-se alguns meses de férias

coletivas da IMBEL/FI que poderiam enviesar os resultados.

4.3.1. Treinamento

Para se medir o treinamento na IMBEL/FI foi utilizado um indicador pertencente ao
sistema da qualidade com este mesmo fim. Tal indicador consiste em somar todas as horas
dispensadas a treinamento (seja ele qual for) dentro do més de apuragdo e dividi-las pelo
nimero de funcionarios da organizacdo. Seria uma espécie de “treinamento per capita”. O
resultado ¢ apresentado com o nimero de horas treinadas no meés por funciondrio
[h treinamento / funcionario]. A Figura 4.3 apresenta todos os dados coletados na IMBEL/FI
e suas respectivas médias anuais.

As criticas que se fazem a este indicador no tocante ao objeto de estudo ¢ que ndo se
filtrou os treinamentos que efetivamente estavam ligados ao sistema da qualidade, ou seja,
todos os treinamentos executados foram considerados como importantes. A Unica excecao a
esta premissa ocorreu no ano de 1999 no qual a IMBEL/FI administrou um curso de supletivo
de 2° Grau aos funcionarios que estariam dispostos a fazé-lo, ou seja, de carater voluntério.

Tal curso contou com a presenca de duzentos funciondrios, duas horas por dia, de segunda a
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sexta-feira, fora do horario de trabalho. Logo o ano de 1999 apresentou dados dispares em

relacdo aos demais. Desta forma foram abatidas as horas desse curso.

A outra critica natural a este indicador ¢ que pode haver funcionarios que participam
de treinamentos com muito mais freqiiéncia que outros. E a mesma critica que se faz em
relagdo a renda per capita dos paises. Existem poucas pessoas extremamente ricas € um
nimero muito maior que vive abaixo da linha da pobreza. E quando isto ocorre pode dar a
falsa impressdo de que o pais estd numa otima situacdo. Obviamente que na IMBEL/FI existe

uma estrutura estabelecida denominada Nucleo de Treinamento que gerencia o mesmo de

modo a evitar tais disparidades.
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Figura 4.3 — Treinamento na IMBEL/FI

Da analise da Figura 4.3 verifica-se os indices dos meses de janeiro sdo sempre

menores, pelo fato da IMBEL/FI entrar em férias coletivas nesse periodo. De maneira geral

percebe-se um aumento da média anual dessa atividade na organizacao.

4.3.2. Processos

A abordagem de processo ¢ um dos principios de gestao da qualidade preconizados na
versdao 2000 da ISO. A descrigcdo da seqiiéncia e interagdo (requisito 4.1 da ISO 9001:2000)
entre os processos do SGeQ IMBEL/FI ¢ mostrada na Figura 4.4.
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Figura 4.4 — Seqiiéncia e interagio entre os processos do SGeQ IMBEL/FI
Fonte: Manual da Qualidade IMBEL/FI, pagina 4, Revisdo 6 de 15/05/2003
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Ao todo sdo dezessete processos. Apenas dois processos novos: Planejamento do
Produto e Avaliagdo da Satisfagdo do Cliente.

O Planejamento do Produto foi incluido por uma decisdo estratégica. Apesar desta
atividade ser desenvolvida na organiza¢ao ha muito tempo, decidiu-se em 1998 por ocasido da
certificagdo ISO versdao 1994 optar-se pela norma 9002, a qual ndo incluia o Controle de
Projetos (item 4.4 da ISO 9001:1994). Tal decisdo baseou-se em dois motivos: dificuldade de
implantacdo do requisito e aumento do tempo de preparacdo da certificacdo. Por ocasido da
transicdo a IMBEL/FI ndo fez nenhuma exclusdo de requisito (restritas ao Capitulo 7 da
ISO 9001:2000) em seu SGeQ, implantando este processo (item 7.3 Projeto e
desenvolvimento da ISO 9001:2000) aumentando o escopo de sua certificagao.

O processo de Avaliagdo da Satisfacdo do Cliente foi implementado por tratar-se de
um requisito novo da ISO 9001:2000 (item 8.2.1 Satisfacdo dos clientes). Nota-se que na
IMBEL/FI os processos iniciam no cliente através do levantamento de seus requisitos e
terminam no cliente através da avaliacao de sua satisfagao.

Em entrevistas ndo estruturadas com membros da organizacdo percebeu-se que a
abordagem de processos ndo foi ainda bem assimilada pela organizagdo. A
departamentalizacdo ainda ¢ forte e faz parte da cultura organizacional. Sdo palavras do
gerente da qualidade, o qual é o Representante da Dire¢dao e que acumula a geréncia da area
de materiais, referindo-se a esta ultima area:

“Ndo estou plenamente satisfeito com o desempenho de meus processos. Ha muitos
processos inuteis e repetitivos”.

Numa outra ocasido, referindo-se a gestao de processos este mesmo gerente proferiu:

“A gestdo de processos é a parte mais fraca de nosso sistema”.

Apesar dos processos estarem bem definidos € documentados ndo ha um método claro
para a avaliagio da eficicia de cada um deles. E bem verdade que existem vérios indicadores
que medem a eficacia e o grau de eficiéncia de alguns deles, mas ndo foram estabelecidos

com esta finalidade.

4.3.3. Documentacio

Esta variavel sera quantificada pelo numero de procedimentos e de registros da
qualidade que integravam o SGaQ ISO 9002:1994 ¢ passaram a integrar o SGeQ ISO
9001:2000 da IMBEL/FI. A Figura 4.5 ¢ a Figura 4.6 mostram um panorama dessa

evolucao.
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Figura 4.5 — Evolugdo dos procedimentos do SGaQ ISO 9002:1994 para SGeQ ISO 9001:2000 IMBEL/FI

O Manual da Qualidade IMBEL/FI (MQ/FI) o qual atendia a certificacdo
ISO 9002:1994 citava 26 (vinte e seis) procedimentos documentados, os quais eram
considerados de 2° Nivel. Havia ainda mais 17 (dezessete) procedimentos de 3° Nivel os quais
integravam o sistema da qualidade, mas ndo eram referenciados pelo MQ/FI. Ao todo
43 (quarenta e trés) procedimentos integravam o Sistema de Garantia da Qualidade
ISO 9002:1994 da IMBEL/FI.

Com a transicdo para um SGeQ ISO 9001:2000 o MQ/FI passou a referenciar 32
(trinta e dois) procedimentos documentados (2° Nivel). Integram o sistema mais 15 (quinze)
procedimentos de 3° Nivel. O crescimento dos procedimentos de 2° Nivel (de 26 para 32)
deveu-se a duas razdes distintas: a primeira é que dois procedimentos de 3° Nivel do SGaQ
ISO 9002:1994 passaram a ser referenciados pelo MQ/FI. A segunda razao foi a criacao de
quatro novos procedimentos, a saber:
a) Pesquisa e Desenvolvimento de Produto: para atendimento ao requisito “7.3 Projeto e

desenvolvimento” que antes ndo integrava o escopo da certificagdo da IMBEL/FI;

b) Pesquisa de Opinido Junto aos Clientes: para atendimento ao novo requisito “8.2.1

Satisfagao dos clientes”;
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c) Assisténcia Técnica: melhoria do sistema e atendimento aos requisitos “7.2.3
Comunicagdo com o cliente” e “7.5.1 Controle de produgdo e fornecimento de servico”; e
d) Controle de Registros da Qualidade: para atendimento ao requisito “4.2.4 Controle de
registros da qualidade”. Na verdade este requisito ja era cumprido através do item 4.16 da
ISO 9002:1994, porém o procedimento da IMBEL/FI estava contido no proprio Manual
da Qualidade. O procedimento foi desmembrado do MQ/FI por se tratar de um dos seis

procedimentos obrigatorios da ISO 9001:2000.

Considerando-se os procedimentos de 2° e 3° Niveis o Sistema de Gestdo da Qualidade
ISO 9001:2000 da IMBEL/FI passou a contar com 47 (quarenta e sete) procedimentos

documentados (Figura 4.5).

Registros da Qualidade
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Figura 4.6 — Evolugdo dos registros da qualidade SGaQ ISO 9002:1994 para SGeQ ISO 9001:2000 IMBEL/FI

A situagdo dos registros da qualidade mostrada na Figura 4.6 indica que 52 (cinqiienta
e dois) registros integravam o SGaQ ISO 9002:1994 da IMBEL/FI. Na transi¢ao para o SGeQ
ISO 9001:2000 todos foram mantidos € 9 (nove) registros novos foram criados. A Tabela 4.1

discrimina as areas onde os novos registros foram alocados.
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Requisitos da ISO 9001:2000 Procedimentos Documentados Registros
7.3 Projeto e desenvolvimento Pesquisa e Desenvolvimento de Produto 3
8.2.1 Satisfacdo dos clientes Pesquisa de Opinido Junto aos Clientes 2

7.2.3 Comunicagdo com o cliente e 7.5.1 Controle de

produgio e fornecimento de servigo Assisténcia Teenica 2
6.2.2 Competéncia, conscientizagdo e treinamento Treinamento* 1
4.2.4 Controle de registros da qualidade Controle de Registros da Qualidade 1

Total de novos registros criados na IMBEL/FI para atender ao SGeQ ISO 9001:2000 9

* Para a avaliagdo da eficacia dos treinamentos.
Tabela 4.1 — Aplicacao dos novos registros da qualidade

4.3.4. Efetivacio das acdes corretivas e preventivas

E uma das variaveis onde as medi¢des geraram mais controvérsias na organizagdo. A
formula de apuragdo ja foi alterada duas vezes, até a presente data, num periodo inferior a dez
meses de implantacao. Todos os levantamentos foram realizados com base num banco de
dados existente na IMBEL/FI, o qual permitiu retroagir no tempo levantando os parametros
de anos anteriores. O presente estudo ndo fard a apuragdo dessa varidvel de forma idéntica ao

atualmente realizado pela organizagdo. Por simplifica¢do utilizar-se-a apenas a razdo entre o

numero de acdes corretivas (AC) e agdes preventivas (AP) concluidas no final do més de

referéncia sobre o numero das acdes em aberto no inicio desse mesmo més. A esta razao
daremos o nome de “indice de A¢des Corretivas / Preventivas”. O resultado ¢ dado por uma
percentagem [%].

Algumas criticas se fazem a este indicador. Sao elas:

a) o mesmo pode ser superior a 100% caso num determinado més haja mais agdes concluidas
do que por concluir (até a presente data isto ocorreu apenas uma vez no més de junho de
1998, portanto fora do periodo de apuracao da presente pesquisa);

b) o prazo normativo estabelecido para a implementagdo de cada agdo corretiva ou
preventiva na IMBEL/FI ¢ de sessenta dias (prorrogéveis ou nao por decisao da direcdo), e
o periodo de apuragdo do indicador € mensal, ou seja, trinta dias;

c) este indicador ¢ extremamente influenciado pelo calendario de auditorias internas, onde o
nimero de ndo-conformidades do sistema aumenta em fun¢do do relatorio final das
mesmas; e

d) ¢ dificil estabelecer uma meta que seja considerada razoavel para este indicador.
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A Figura 4.7 apresenta os dados coletados no periodo de interesse na IMBEL/FI e

suas respectivas médias anuais.
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Figura 4.7 — Efetivacao das agdes corretivas e preventivas na IMBEL/FI

Da analise da Figura 4.7 verifica-se que no periodo de janeiro de 1999 a maio de 2003

os indices de efetivacdo das ag¢des corretivas e preventivas ndo alcangam valores superiores a
35%.

4.3.5. Envolvimento / participacio de todos os niveis

Para medir esta variavel foram utilizados todos os métodos de coleta de dados
empregados na presente pesquisa acao.

Yahya ¢ Goh (2001) destacam que entre as principais mudangas da ISO 9001:2000
esta a redug¢ao no nimero de requisitos técnicos dirigidos ao nivel operacional da organizagao.
Em compensacdo aumentou-se o peso sobre a alta direcdo, a qual assumiu maior
responsabilidade no sistema de gestdo da qualidade.

Na IMBEL/FI isto foi amplamente divulgado. A alta dire¢do foi alertada acerca de seu

papel crucial na nova certificagdo. A atuacdo da mesma foi bem mais ampla quando

comparada com a certificagdo ISO 9002:1994.
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Esta conscientizagdo culminou num treinamento ministrado pela equipe responsavel
pela transicdo com a participacao de todos os membros da alta dire¢do da IMBEL/FI. Apds o
treinamento seguiu-se um amplo debate no qual pode-se avaliar um elevado grau de interesse
por parte de todos os membros da alta direcdo. Ao término do treinamento foi distribuido um
compéndio contendo uma copia para treinamento da NBR ISO 9001:2000, a propria palestra
impressa e mais um exemplar da lista de verificagdo dos itens da NBR ISO 9001:2000 afetos
a alta diregdo. O Superintendente da IMBEL/FI, cargo mais alto existente na organizagao,
devolveu seu exemplar apos dois dias, com observagdes a lapis feitas de proprio punho em
todas as paginas para as devidas corregdes. Tal gesto traduz de forma cabal todo o interesse
pelo assunto, evidenciando a leitura e andlise critica por parte do mesmo.

Durante a propria Auditoria de Certificagdo ISO 9001:2000 um periodo inteiro foi
dedicado a pessoa do Superintendente, fato inédito nas auditorias externas anteriores,
referentes a ISO 9002:1994.

No construto proposto por Ahire et al. (1996), para a medicdo do grau de
desenvolvimento do TQM, o qual foi desenvolvido baseado na estrutura do Malcolm Baldrige
National Quality Award (MBNQA), um dos dez elementos integrantes ¢ o envolvimento dos
empregados. Velazquez et al. (2001) aplicaram este mesmo protocolo na IMBEL/FI. Naquela
ocasido o gerente da qualidade afirmou:

“De todos os nucleos da qualidade da empresa, o que da maior retorno é a caixa de
sugestoes”.

Para realizar a medi¢do do envolvimento dos empregados Ahire et al. (1996) propde as
seguintes afirmagdes:

1. Todas as sugestdes dos funcionarios sao avaliadas.

Prémios individuais em dinheiro sdo dados aos funcionarios pelas melhores sugestdes.
Existem varios circulos da qualidade na planta.

Os funciondrios sao motivados a darem sugestoes.

Prémios em dinheiro sdo dados aos grupos de trabalhos pelas melhores sugestoes.

A maioria das sugestdes dos funciondrios ¢ implementada.

o

Times interfuncionais sao usados.

Nota-se que das sete afirmagdes, cinco empregam o termo “sugestdes”. Desta forma
decidiu-se por medir a participagdo dos empregados na IMBEL/FI através do nimero de

sugestdes dadas pelos funcionarios no més. A Figura 4.8 mostra os resultados.
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Figura 4.8 — Numero mensal de sugestdes de funcionarios na IMBEL/FI

A Figura 4.8 mostra uma boa média mensal de sugestdes ao longo dos ultimos anos,
excetuando-se o ano de 2000. Nota-se que nos ultimos dois periodos considerados (ano de
2002 e os cinco primeiros meses de 2003) as médias foram rigorosamente iguais
ultrapassando a 35 sugestdes por més, o que demonstra que a IMBEL/FI recebe mais de uma

sugestdo de funcionario por dia, mesmo considerando os dias ndo laborais como finais de
semana e feriados.

4.3.6. Transicao para a ISO 9001:2000

A IMBEL/FI passou pela Auditoria de Certificagao ISO 9001:2000 no periodo de 24 a
27 de marco de 2003. Apenas duas ndo-conformidades menores foram registradas pelos
auditores ao longo desses quatro dias. A primeira relativa ao item 4.2.4 Controle de registros
da qualidade. A segunda referente ao item 7.5.3 Identificacdo e rastreabilidade. Acdes
corretivas foram executadas e as evidéncias objetivas encaminhadas ao Orgdo Certificador.
As duas nao-conformidades foram sanadas e a organizagdo recomendada para a recertificacao

dentro da norma ISO 9001:2000.

Nesta pesquisa esta variavel serd considerada qualitativa: ou se esta certificado ou nao
se esta.

76
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4.3.7. Custos

O primeiro autor a conceituar os custos da qualidade foi Juran (1951). Tal conceito
permaneceu na teoria ¢ s6 passou a ser aplicado apos os primeiros artigos publicados por
Feigenbaum (1961). Este tltimo foi um dos primeiros autores a classificar os custos da
qualidade nas categorias hoje conhecidas, quais sejam: prevencao, avaliagdo e falhas (internas
e externas).

Na IMBEL/FI estas categorias sdo discriminadas da seguinte forma:

1) Custos de Preven¢ao
a) Planejamento da qualidade
b) Desenvolvimento de novos produtos
c) Desenvolvimento de novos fornecedores
d) Desenvolvimento de instrumentos e equipamentos de medi¢ao
e) Desenvolvimento de novas ferramentas, maquinas e processos
f) Treinamento em qualidade
g) Projeto de certificacdo
2) Custos de Avaliagao
a) Inspecodes
b) Ensaios
c) Calibragdes e manutengdo de instrumentos
d) Material de consumo
e) Servigos de terceiros
f) Auditorias do Sistema de Qualidade
3) Custos de Falhas Internas
a) Refugo
b) Retrabalho
¢) Reinspecdo e reensaios
d) Destrui¢ao de produtos refugados
4) Custos de Falhas Externas
a) Reclamacao de clientes
b) Devolucdo e substitui¢do de produtos
¢) Retrabalhos em produtos devolvidos

A Figura 4.9 apresentara a evolugdo percentual em relacao ao custo total da qualidade

de cada uma de suas categorias na IMBEL/FI. O periodo considerado sera de janeiro de 1999

a maio de 2003 através de suas respectivas médias anuais.
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Figura 4.9 — Evolugdo percentual dos custos da qualidade por categoria na IMBEL/FI

A pesquisa de levantamento (survey) realizada por Halis e Oztas (2002) em

organizagdes certificadas pela ISO 9000 na Turquia mostrou uma dura realidade: 1.100

questionarios foram distribuidos e 330 foram respondidos. Desse universo apenas 54

organizagdes responderam as questdes relativas aos custos da qualidade. Assim mesmo so

puderam ser aproveitadas 36 respostas pois 18 organizagdes respondentes ndo preencheram o

questionario de maneira correta. A Tabela 4.2 apresenta os dados coletados por Halis e

Oztas (2002) e na IMBEL/FI. Para melhor visualizacdo dos mesmos a Figura 4.10 compara

os dados encontrados nessas 36 organizacdes turcas com a média dos dados coletados na

IMBEL/FI, no periodo de janeiro de 1999 a maio de 2003.

Categorias de Custos / Organizacdes Organizacoes Turcas* IMBEL/FI
Custos de Prevencao 33,73% 39,17%
Custos de Avaliagdo 40,16% 34,98%
Custos de Falhas Internas 14,60% 24,96%
Custos de Falhas Externas 11,51% 0,90%

Tabela 4.2 — Dados coletados nas Organizagdes Turcas e na IMBEL/FI
* Fonte: Halis e Oztas (2002)
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Figura 4.10 — Comparagdo das Organizagdes Turcas com a IMBEL/FI

Ao comparar-se os dois universos nota-se que existe um inversao dos percentuais dos
custos de prevengdo com os de avaliagdo, ou seja, os custos de prevencao das organizagdes
turcas sao proximos aos de avaliagdo da IMBEL/FI e vice-versa. Os percentuais dos custos
totais de falhas (internas e externas) sdo praticamente iguais, porém a constituicdo dos
mesmos sdo totalmente diferentes. Enquanto nas organizagdes turcas existe um certo
equilibrio (56% e 44%) entre os mesmos, na IMBEL/FI os custos de falhas internas
representam 96,5% do total dos custos de falhas.

Para a medicdo da variavel custo utilizar-se-a o conceito de “Preco do Nao-
Cumprimento” (PNC) definido por Crosby (1999). E o preco que se paga por ndo fazer coisas
de maneira correta desde a primeira vez. Nesta pesquisa o PNC sera calculado dividindo-se os
custos de totais de falhas (internas e externas) pelo faturamento da IMBEL/FI. A Figura 4.11
apresenta todos os dados coletados na IMBEL/FI e suas respectivas médias anuais no periodo
de janeiro de 1999 a maio de 2003.

Uma critica natural que se faz a este indicador no contexto dessa pesquisa ¢ que o
mesmo pode ser diminuido em meses de bom faturamento e aumentado em meses de
faturamento menor. Porém foi uma forma encontrada para se omitir dados sensiveis da

organizagao.
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Figura 4.11 — Prego do Nao-Cumprimento na IMBEL/FI

4.3.8. Qualidade do produto

A pesquisa de Heras et al. (2002) apontou para dois fatores que estariam fortemente
relacionados com o desempenho empresarial: o primeiro ¢ a melhoria da qualidade do produto
ou servico ante seus concorrentes, ¢ o segundo sdo os fatores que reduzem os custos da
qualidade.

Nota-se que sdo exatamente estes dois fatores que na presente pesquisa sdo
considerados varidveis dependentes, ou seja, varidveis de saida que estariam sendo
influenciadas pelas demais.

A qualidade do produto poderia ser medida de duas formas. Uma ofensiva verificando-
se 0 aumento ou redugdo da participagdo do produto no mercado. A outra forma defensiva
analisando-se os indices internos de refugo e retrabalho. Na presente pesquisa optou-se por
esta segunda forma de medi¢do pela dificuldade em se dispor dos dados de vendas de

armamento da concorréncia, € ao mesmo tempo pela facilidade em se dispor dos indices
internos de refugo e retrabalho na IMBEL/FI.

Para se medir o refugo e o retrabalho na IMBEL/FI foi utilizado um indicador
pertencente ao sistema da qualidade com este mesmo fim. Tal indicador consiste na divisdo

dos itens refugados durante o més pelo total de itens produzidos no mesmo periodo. O indice
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de retrabalho ¢ medido de forma analoga, ou seja, pela divisdo dos itens retrabalhados pelo
total de indices produzidos.

Os resultados sdo apresentados em valores percentuais [%]. As Figuras 4.12 ¢ 4.13
mostram todos os dados coletados na IMBEL/FI e suas respectivas médias anuais, no periodo
de interesse da pesquisa.

A critica natural que se faz a estes indicadores ¢ que grandes lotes de itens de pequeno

valor agravam os indices. De forma semelhante pequenos lotes de itens de grande valor
agregado aliviam os indices.
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Figura 4.12 — Indice de refugo na IMBEL/FI

Verifica-se uma reducdo pela metade dos indices de refugo nos ultimos dezessete

mescEs.
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Figura 4.13 — Indice de retrabalho na IMBEL/FI

Um valor discrepante no més de agosto de 2002 aumentou em muito a média do indice
de retrabalho deste ano. Para os primeiros cinco meses de 2003 verifica-se a média mais baixa
até hoje registrada.

Para a medi¢do da variavel qualidade do produto no contexto da pesquisa far-se-a a
composi¢ao dos indices de refugo e retrabalho. Na verdade tal composi¢do ¢ a simples soma
dos indices ja que o denominador dos mesmos ¢ comum (total de itens produzidos) bastando
realizar o somatdrio dos numeradores (itens refugados e retrabalhados no més). A

Figura 4.14 mostra o resultado dessa composi¢ao ¢ as respectivas médias anuais.



Capitulo 4 — Andlise da transi¢do na IMBEL/FI 83

Composicao Refugo e Retrabalho
10%

9% A

8% A

7% A

6% -

5% A

4% -

3% 1

2% A

1% A

%

2,5%

OOA) T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
o o o o 9 O o SO o 9 «— - - N o N N N O »m
3328 3238338388555 50 5088885888
c = = = B S ¢ §T = = B3 S & §T == 3S &g T == 3 & =T =
T ® ® 2 © 5 g ® ©®© 2 ©®© p g ©® © 2 0 p g ® ©®© 2 O o g ©® ©
2 e E o e 2 g g o & 2 g g o e 2 g g o e 2 g £

Figura 4.14 — Composi¢ao dos indices de refugo e retrabalho na IMBEL/FI

4.3.9. Roteiro utilizado na transicao para um SGeQ ISO 9001:2000

O Capitulo 3 da presente pesquisa fez a proposi¢cdo de um roteiro tedrico de transicao
para um SGeQ ISO 9001:2000. O que se passa a verificar nessa se¢ao € se o roteiro proposto
foi fielmente seguido ou se houve algumas inversdes na implementagdo do mesmo na
IMBEL/FI.

O Quadro 4.3 apresenta os requisitos da ISO 9001:2000 ordenados pelos quatro
grupos do roteiro proposto, a saber: prontos; preliminares; novos; € complementares. Conclui-

se se o item foi atendido na seqiiéncia proposta ou ndo, apresentado as justificativas para o

nao atendimento dos mesmos dentro da seqiiéncia.



Capitulo 4 — Andlise da transi¢do na IMBEL/FI 84

Requisitos Grupo Seqiiéncia | Justificativas*
4.2.3 Controle de documentos pronto sim OK
4.2.4 Controle de registros pronto nao 1
6.2.2 Competéncia, conscientizagdo e treinamento pronto nao 2
7.2.1 Determinag¢do de requisitos relacionados ao produto pronto nado 3
7.2.2 Analise critica dos requisitos relacionados ao produto pronto sim OK
7.2.3 Comunicag@o com o cliente pronto ndo 4
7.3 Projeto e desenvolvimento pronto nio 3
7.4 Aquisi¢do pronto sim OK
7.5.1 Controle de produgdo e fornecimento de servigo pronto sim OK
7.5.2 Validagdo dos processos de produgdo e fornec. de servigo pronto sim OK
7.5.3 Identificag@o e rastreabilidade pronto sim OK
7.5.4 Propriedade do cliente pronto sim OK
7.5.5 Preservagdo do produto pronto sim OK
7.6 Controle de dispositivos de medigdo e monitoramento pronto sim OK
8.2.2 Auditoria interna pronto sim OK
8.2.3 Medig@o e monitoramento de processos pronto sim OK
8.2.4 Medig@o e monitoramento de produto pronto sim OK
8.3 Controle de produto ndo-conforme pronto sim OK
8.5.2 Agdo corretiva pronto sim OK
8.5.3 Agdo preventiva pronto sim OK
1.2 Aplicagdo preliminar sim OK
4.1 Requisitos gerais preliminar sim OK
4.2.2 Manual da qualidade preliminar sim OK
5.1 Comprometimento da diregdo preliminar sim OK
5.2 Foco no cliente preliminar sim OK
5.3 Politica da qualidade preliminar sim OK
5.4.1 Objetivos da qualidade preliminar sim OK
5.4.2 Planejamento do sistema de gestdo da qualidade preliminar sim OK
5.5.1 Responsabilidade e autoridade preliminar sim OK
5.5.2 Representante da diregdo preliminar sim OK
6.1 Provisdo de recursos preliminar sim OK
6.2.1 Generalidades preliminar sim OK
6.3 Infra-estrutura preliminar sim OK
6.4 Ambiente de trabalho preliminar sim OK
5.5.3 Comunicagdo interna novo sim OK
5.6 Analise critica pela diregdo novo sim OK
8.2.1 Satisfacdo dos clientes novo sim OK
8.5.1 Melhoria continua novo sim OK
7.1 Planejamento da realizacdo do produto complementar sim OK
8.4 Analise de dados complementar sim OK
*Justificativas:

1. O procedimento de controle de registros estava contido no MQ/FI e teve que ser separado.

2. Alterou-se o procedimento de treinamento para inclusdo da avaliagdo da eficacia dessa atividade.

3. Incluiu-se o requisito de projeto e desenvolvimento no escopo da certificagéo.

4. Decidiu-se melhorar a comunicagdo com o cliente através de um novo procedimento de assisténcia técnica.
Quadro 4.3 — Atendimento ao roteiro de transi¢ao para ISO 9001:2000 na IMBEL/FI

Nota-se que dos 40 requisitos 35 (87,5%) foram atendidos dentro do roteiro proposto e

apenas 5 (12,5%) foram atendidos fora da seqiiéncia teoricamente estabelecida.
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4.4. Analise dos dados

Os processos foram mapeados na IMBEL/FI. Dos dezessete processos verificou-se a
criacdo de dois novos: Planejamento do Produto (para aumento do escopo da certificagdo) e
Avaliacao da Satisfacdo do Cliente (novo requisito da ISO 9001:2000). O que se pode notar ¢
que a abordagem de processos ndo foi ainda bem assimilada pela organizagdo. A
departamentalizag¢do ainda ¢ forte e faz parte da cultura organizacional. Apesar dos processos
estarem bem definidos e documentados nao ha um método claro para a avaliagdo da eficacia
de cada um deles.

J& a documentacdo, contrariando a proposta da ISO 9001:2000, aumentou. O SGeQ
ISO 9001:2000 da IMBEL/FI passou a ser constituido por quarenta e¢ sete procedimentos
documentados, um nimero muito superior aos seis procedimentos obrigatérios exigidos pela
norma. Mesmo o SGaQ ISO 9002:1994 da IMBEL/FI ja era constituido por quarenta e trés
procedimentos, donde se deduz que o fato de padronizar as sistemdticas dentro da organizacao
¢ realizado basicamente através de procedimentos documentados. As mesmas observagdes sao
feitas para os registros da qualidade. O SGaQ ISO 9002:1994 possuia cinqiienta e dois
registros. Na transi¢ao para o SGeQ ISO 9001:2000 todos eles foram mantidos e nove novos
registros foram instituidos. Documentar ¢ parte da cultura organizacional da IMBEL/FI, seja
por ser uma organizagdo ligada a area militar, seja pelo fato de fabricar armas de fogo,
sensiveis a uma legislagdo muito rigorosa.

As trés variaveis independentes restantes (treinamento; efetivagdo das acdes corretivas
e preventivas; e envolvimento / participacao de todos os niveis) foram quantificadas conforme
visto na se¢do precedente.

Verificou-se um aumento da média anual das horas de treinamento por funciondrio na
IMBEL/FI, indicando que tal atividade vem sendo gradativamente valorizada pela
organizagao.

Os indices de efetivagdo das agdes corretivas e preventivas sdo baixos, ndo alcangando
valores superiores a 35%. Isto indica um certo descrédito dessa sistematica apesar de todos os
esforcos despendidos pela alta dire¢do para melhoria dos mesmos.

Em relag@o ao envolvimento / participacao de todos os niveis constatou-se um grau de
engajamento da alta dire¢do na melhoria continua do SGeQ ISO 9001:2000. Em relacdo ao
restante dos funcionarios foi evidenciado uma boa média mensal de sugestdes ao longo dos
ultimos anos. Nota-se que nos ultimos dois periodos considerados (ano de 2002 e os cinco

primeiros meses de 2003) as médias ultrapassaram a 35 sugestdes por més.
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Duas foram as variaveis dependentes dessa pesquisa: os custos ¢ a qualidade do
produto.

Segundo Crosby (1999) os custos da qualidade ndo devem exceder a 5% do
faturamento da organizagdo. Na IMBEL/FI os mesmos atingiram esta meta com a marca de
3,94% em todo o periodo considerado pela presente pesquisa. Este mesmo autor instituiu o
conceito de “Preco do Nao-Cumprimento” (PNC). A IMBEL/FI tem conseguido manter o
PNC abaixo de 1% nos ultimos dois periodos considerados (ano de 2002 e os cinco primeiros
meses de 2003).

A qualidade do produto foi medida de forma defensiva analisando-se os indices
internos de refugo e retrabalho. Tais indices foram compostos e indicam uma melhoria
sensivel nos primeiros cinco meses de 2003.

Os dados numéricos levantados relativos as variaveis independentes (treinamento;
efetivagdo das agdes corretivas e preventivas; e envolvimento / participagdo de todos os
niveis) e dependentes (custos e qualidade do produto) sao apresentados pela Tabela 4.3.

Esses dados foram transportados ao “MINITAB™ STATISTICAL SOFTWARE
Release 13,0” para analise da “correlacdo de Pearson” e célculo do “p-value”.

O coeficiente de correlagdo linear de Pearson (r) é a medida utilizada para se avaliar o
grau de associabilidade entre duas variaveis. Ele pode retratar uma associagdo linear direta
(ou positiva); uma associacdo linear indireta (ou negativa); ou a inexisténcia de uma
associa¢do (nula). Tal coeficiente poderd variar de -1 a +1 (-1 <r < +1).

Quando esse coeficiente assume valor +1 estamos diante de uma associac¢do perfeita
positiva, ou seja, quanto maior o valor de uma varidvel, maior sera o valor da outra variavel
associada. Quando o coeficiente assume valor -1 a relagdo ¢ igualmente perfeita, porém
inversamente proporcional, ou seja, quanto maior o valor de uma varidvel, menor sera o valor
da outra variavel associada. Por fim, quando o coeficiente linear de Pearson assumir valor

zero nao ha nenhuma associacdo entre as variaveis estudadas.
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Periodo Treinamento Numero de Acdes Corretivas Custos Qualidade do
Sugestdes e Preventivas (PNC) Produto
jan/99 0,00 21 0,00% 9,43% 6,96%
fev/99 2,41 26 26,32% 2,11% 2,68%
mar/99 1,24 22 26,67% 0,81% 3,45%
abr/99 2,73 16 14,29% 2,04% 4,71%
mai/99 2,77 48 3,70% 0,60% 4,72%
jun/99 4,13 36 0,00% 2,52% 3,77%
jul/99 3,63 42 3,70% 1,84% 2,77%
ago/99 1,73 38 7,69% 2,13% 7,02%
set/99 3,25 46 4,17% 2,80% 3,86%
out/99 3,11 18 34,78% 0,66% 4,29%
nov/99 1,90 28 17,65% 0,72% 2,62%
dez/99 0,35 15 3,33% 0,11% 2,28%
jan/00 0,15 07 0,00% 1,22% 2,42%
fev/00 2,01 16 6,90% 2,91% 2,33%
mar/00 3,47 15 3,57% 0,75% 2,26%
abr/00 3,27 26 14,81% 3,46% 8,81%
mai/00 5,18 26 6,00% 1,62% 5,14%
jun/00 1,75 25 4,08% 1,12% 7,49%
jul/00 2,66 34 14,55% 1,12% 4,21%
ago/00 2,58 13 16,95% 1,03% 2,51%
set/00 2,75 45 7,06% 2,77% 7,63%
out/00 3,00 32 8,79% 1,36% 6,61%
nov/00 1,91 19 14,16% 1,09% 2,61%
dez/00 0,65 12 15,00% 0,49% 3,03%
fev/01 0,98 09 11,49% 3,21% 4,73%
mar/01 1,75 12 14,46% 1,41% 5,66%
abr/01 2,25 15 5,48% 0,80% 2,57%
mai/01 3,25 45 11,59% 1,27% 4,67%
jun/01 6,00 30 15,87% 1,28% 3,82%
jul/o1 1,00 50 9,09% 1,74% 1,72%
ago/01 3,25 73 12,10% 2,42% 2,77%
set/01 3,50 41 15,94% 1,67% 4,01%
out/01 1,90 51 29,06% 1,08% 2,87%
nov/01 4,50 36 23,66% 1,10% 2,87%
dez/01 1,33 16 10,81% 0,97% 1,88%
fev/02 4,20 37 20,31% 0,48% 2,03%
mar/02 4,14 53 7,84% 0,70% 1,41%
abr/02 4,55 31 23,40% 1,27% 2,86%
mai/02 5,33 39 13,79% 1,09% 3,31%
jun/02 4,00 36 5,08% 1,26% 1,03%
jul/o2 6,53 22 7,02% 0,72% 5,26%
ago/02 2,23 36 9,43% 0,89% 8,17%
set/02 2,32 45 20,31% 0,95% 3,36%
out/02 2,68 75 17,57% 1,56% 2,25%
nov/02 3,15 41 11,11% 0,32% 4,03%
dez/02 2,00 08 15,79% 0,47% 4,89%
jan/03 1,15 16 1,79% 1,01% 2,48%
fev/03 7,36 39 16,36% 0,80% 1,51%
mar/03 3,08 32 19,57% 0,93% 3,80%
abr/03 2,56 60 20,93% 1,06% 3,13%
mai/03 3,60 36 18,67% 1,39% 1,47%

Tabela 4.3 — Dados coletados na IMBEL/FI
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A andlise pura e simples do coeficiente de Pearson nao garante a validade da
associagdo entre variaveis. E necessaria a realizagio de um teste de hipotese para a validagdo
ou nao dos resultados. Para isto utiliza-se o “p-value”. Tal valor ¢ geralmente empregado no
teste de hipotese onde pode-se rejeitar ou falhar em rejeitar a hipétese nula. O “p-value”
representa a probabilidade de cometer um erro do Tipo 1, que consiste na rejeicdo da hipotese
nula quando a mesma ¢ verdadeira. Quanto menor o “p-value” menor serd a probabilidade de
se cometer um erro pela rejeicdo da hipotese nula quando ela é realmente verdadeira. O valor
de corte normalmente utilizado € 0,05, ou seja, rejeita-se a hipotese nula quando o “p-value” ¢
menor do que 0,05, ao nivel de significancia de 5% ou nivel de confianca de 95%. Este valor
serd adotado no presente estudo por ser o recomendado pelo fabricante do software.

A Tabela 4.4 apresenta os resultados encontrados na aplicacdo dos dados mostrados
na tabela anterior. Na parte superior das células encontra-se o coeficiente de Pearson com trés
casas decimais. Na parte inferior mostra-se o “p-value” entre paréntesis também com trés

casas decimais.

Varidveis Treinamento
Sugestdes 0,308 Sugestdes
g (0,028) indice AC/AP
- 0,142 0,121 Custos (PNC)
Indice AC/AP (0.320) (0.399)
-0,228 -0,007 -0,282

Custos (PNC) (0,107) (0,962) (0,045)
Q. Produto -0,102 -0,100 -0,166 0,376

) (0,475) (0,483) (0,245) (0,007)

Tabela 4.4 — Correlagio entre as variaveis da pesquisa

De todas as relagdes apresentadas apenas trés sdo significativas, ou seja, apresentam
“p-value” menor que 0,05. Sao elas:
a) Relacao entre treinamento e sugestoes (p-value = 0,028);
b) Relagdo entre o indice de efetivagdo das AC/AP com o PNC (p-value = 0,045); e
¢) Relagdo entre o PNC e a qualidade do produto (p-value = 0,007).

No escopo da pesquisa a primeira e a terceira relagdes nao sdo de interesse, pois
mostram a associagdo de varidveis independentes e dependentes entre si respectivamente.

A segunda relacao ¢ de interesse da pesquisa pois mostra a relagdo entre uma variavel
independente (Indice AC/AP) com uma variavel dependente (PNC). A relagdo ¢é negativa e
seu valor ¢ de 0,282. Isto significa que quanto maior for os indices de efetivacdo de AC/AP

menores serao os custos (PNC) numa razdo de 28,2%.
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Todas as demais relacdes entre as variaveis independentes e dependentes foram
rejeitadas, utilizando os dados coletados na IMBEL/FI.

A andlise da evolucdo dos custos da qualidade indica que apds a Certificagdo
ISO 9002:1994 conquistada pela IMBEL/FI em mar¢o de 2001 houve um aumento no
percentual dos custos de avaliagdo e prevencao e um decréscimo no percentual dos custos de
falhas (Figura 4.15). Isto estd de acordo com o Modelo Tradicional de Custo da Qualidade de
Juran e Gryna (1991).

Evolucao dos Custos da Qualidade apés a Certificagao
—+—Prevencgao e Avaliagao - -« - Falhas
90%
80% 1 Certificagao ISO 9002:1994 77,1%
/_\L /
70% - 74,8% 77,4% + *
71,9% I 71,1%
60% - |
|
50% -
’ Antes | Depois
40% - I
30% - 4 .............. Ao
200 ‘D ------------ 1231% | 289% A
% 25,2% 22,6% S 22,3%
10% - |
0% '
1999 2000 2001 2002 Até Maio 2003

Figura 4.15 — Evolugéo dos custos da qualidade apos a Certificagdo ISO 9002:1994 da IMBEL/FI

No tocante ao roteiro teorico de transicdo para um SGeQ ISO 9001:2000 proposto
conclui-se que o mesmo foi seguido pela IMBEL/FI em 87,5% da seqiiéncia previamente
estabelecida. A aplicagdo desse roteiro na IMBEL/FI culminou com a recertificagdo da
mesma segundo a norma ISO 9001:2000 em 10 de junho de 2003.

O quinto e ultimo capitulo fara as conclusdes da pesquisa e as recomendacdes para

trabalhos futuros.
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Capitulo 5 — Conclusoes e recomendacoes

Este capitulo apresentard as conclusdes da pesquisa realizada, confrontando-as com as

proposi¢des estabelecidas além de fazer algumas recomendagdes para trabalhos futuros.

5.1. Conclusoes

Todas as conclusdes a serem apresentadas valem apenas e tdo somente para a Indistria
de Material Bélico do Brasil — IMBEL/Fabrica de Itajuba. Nao se pretende fazer qualquer tipo
de generalizacdo dos resultados, mesmo porque a pesquisa a¢do ndo ¢ o método de pesquisa
mais adequada para fazé-lo.

Dentro do tema Sistema de Gestdo da Qualidade, foi feita uma analise da transi¢ao de
um Sistema de Garantia da Qualidade ISO 9002:1994 para um Sistema de Gestdo da
Qualidade ISO 9001:2000 na IMBEL/FI, verificando a influéncia de varidveis como
treinamento; processos; documentacdo; efetivagdo das agdes corretivas e preventivas; e
envolvimento / participacdo dos funcionarios de todos os niveis na Transicdo para a
ISO 9001:2000, e desta na reducao de custos e melhoria da qualidade do produto.

A documentacdo (procedimentos e registros da qualidade) ao contrario do que se
esperava na transi¢ao de um SGaQ ISO 9002:1994 para um SGeQ ISO 9001:2000 aumentou.
Houve a criagdo de quatro procedimentos documentados e nove registros da qualidade.

De uma forma geral as agdes corretivas e preventivas nao sao efetivadas. Os indices,
apesar de estarem subindo e sofrerem uma série de criticas mostradas no capitulo anterior,
indicam que esta sistematica necessita ser melhor entendida pela IMBEL/FI.

Das relagdes suportadas pela literatura das varidveis independentes (treinamento;
envolvimento dos funcionarios; e efetivagdo das acdes corretivas e preventivas) com as
variaveis dependentes (reducao de custos; e melhoria da qualidade do produto) apenas foi
confirmada a relagdo da efetivagdo das acdes corretivas e preventivas com a redugdo do PNC.
Todas as ressalvas contidas ao longo do capitulo 4 devem ser consideradas para esta
afirmagao.

Ao contrario do que se podia esperar, com base em diversos casos da literatura, houve
um envolvimento efetivo da Alta Direcido da IMBEL/FI no processo de transi¢do. A
ISO 9001:2000 propicia uma participagdo mais decisiva da Alta Direcdo no processo de

melhoria continua do Sistema de Gestao da Qualidade.
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A abordagem de processos nao facilitou o entendimento do Sistema de Gestao da
Qualidade na IMBEL/FI. A departamentalizacdo ainda ¢ forte e faz parte da cultura
organizacional. Apesar dos processos estarem bem definidos e documentados ndo ha um
método claro para a avalia¢ao da eficacia de cada um deles.

A evolugdo percentual dos custos da qualidade no periodo considerado (janeiro de
1999 a maio de 2003) mostrou que apds a Certificagdo ISO 9002:1994 conquistada pela
IMBEL/FI em marco de 2001 houve um aumento no percentual dos custos de avaliagdo e
prevencao e um decréscimo no percentual dos custos de falhas, de acordo com o Modelo
Tradicional de Custo da Qualidade de Juran e Gryna (1991).

No tocante ao roteiro proposto de transi¢ao de um Sistema de Garantia da Qualidade
ISO 9002:1994 para um Sistema de Gestdo da Qualidade ISO 9001:2000 constatou-se que o
mesmo foi seguido na grande maioria dos requisitos. As excegdes ja foram justificadas ao
longo do texto. Nao faz parte desse estudo a validagdo desse roteiro, porém o mesmo foi
aplicado com sucesso na IMBEL/FI, a qual foi recertificada de acordo com a ISO 9001:2000
em 10 de junho de 2003.

Entre os principais problemas encontrados pela presente pesquisa na transi¢do de um
SGaQ ISO 9002:1994 para um SGeQ ISO 9001:2000 na IMBEL/FI estdo:

a) aumento da documentacao;
b) ndo efetivacdo das acdes corretivas e preventivas; e
¢) ndo entendimento da gestdo por processos.

Acredita-se que os problemas encontrados na transi¢do s6é ndo o foram em maior
numero ¢ de maior monta pelo nivel de exceléncia do Sistema de Garantia da Qualidade
ISO 9002:1994 implantado na organizagao

Na transi¢ao para um SGeQ ISO 9001:2000 na IMBEL/FI verificou-se a presenca de
forcas restritivas e impulsoras do processo. As forgas restritivas foram alimentadas
basicamente pela resisténcia & mudanga exercida pelas pessoas que ndo gostariam de ter seus
habitos alterados. Ja as forcas impulsoras emanaram principalmente da Alta Dire¢do e

encontraram ressonancia em todos os niveis da IMBEL/FI.
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5.2. Recomendacoes para trabalhos futuros

Como expresso no escopo € no método de pesquisa empregados, os quais impedem a

generalizacdo dos resultados, sugere-se a extensdo de alguns trabalhos a fim de que

conclusdes mais robustas possam ser tiradas acerca da implementagdo dos sistemas de gestao

da qualidade baseados na ISO 9001:2000. Sao eles:

a)

b)

Natureza e interagdo das seguintes varidveis: treinamento; envolvimento dos funcionarios;
efetivacdo das acdes corretivas e preventivas; reducao de custos; e melhoria da qualidade
do produto.

Identifica¢ao de outras variaveis que poderiam influenciar na redugdo de custos e melhoria
da qualidade do produto.

Identificagdo dos principais problemas encontrados na transigdo de um
SGaQ ISO 9002:1994 para um SGeQ ISO 9001:2000 em outras organizacdes.

Validacdo do roteiro de transi¢do proposto pela presente pesquisa, através de sua
aplicacdo em outras organizagdes.

Estudos da implantacdo de um Sistema Integrado de Gestao: ambiental, da qualidade e da
saude e seguranga do trabalho.

Realizagdo de uma pesquisa de levantamento (“survey”) em organizacdes que realizaram
a transi¢do de um SGaQ ISO 9000 versao 1994 para a ISO 9001:2000 verificando se

houve reducdo ou aumento da documentagao (procedimentos e registros da qualidade).
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