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RESUMO

A competitividade do mercado tem levado empresas, pressionadas por concorrentes e
com recursos limitados, a tomarem acdes imediatas para garantir sua sobrevivéncia. Os
escassos recursos materiais e humanos disponiveis necessitam ser investidos na
operacionalizagdo de estratégias bem planejadas que possam garantir a competitividade no
curto, médio e longo prazos. Um erro no posicionamento estratégico pode comprometer de

forma bastante significativa uma organizacao.

Este trabalho apresenta o estudo de caso efetuado em uma empresa de componentes
eletronicos sobre a proposta de utilizacdo do Planejamento Estratégico na preparagdo de um
modelo geral de mudanga de estrutura para Implantagdo de um Sistema da Qualidade baseado
na Norma ISO Série 9000. Este estudo serve como alerta aos administradores quanto aos
riscos e perdas a que podem estar se expondo quando alocam tempo, capital e pessoas, para
somente obter o certificado ISO, sem enfatizar o aprendizado decorrente desta certificagdo. A
implantagdo de um sistema da qualidade passa a ser visto como uma ferramenta e nao s6 com
um conjunto de normas que permitem obter um certificado. O estudo possibilitou a
constatagdo, na pratica, das varias fases que conduzem uma empresa a introduzir em suas

atividades o Sistema da Qualidade.
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ABSTRACT

The market’s competitivity has made corporations, forced by competitors and with
low resources, to immediatly act to assure their survival. The low material resources and
human resources available must be used to implement well planned strategies to assure
competitivity in the short, mid and long run; any strategic mistake may seriously compromise

the performance of corporations.

This thesis presents a case study in an electronics parts corporation where Strategic
Planning was used to prepare a general change structure model to implement a Quality
System based on ISO 9000 series. The case study results should warn managers about the risk
that they may be exposing themselves to when using time, money and people, to just get an
ISO certification, without any further gains derived from this process. A quality system
implementation must be seen as an improvement tool and not only as a set of rules that helps

to obtain a certificate.
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1 INTRODUCAO

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

produtividade era baixa (Juran,1991).

A expansao da capacidade produtiva além da demanda, a recessao mundial gerada
pelas guerras, a crise do petréleo, a eliminagdo das barreiras comerciais ¢ a globalizacdo da
economia tornaram o mercado mais competitivo. Os fabricantes passaram a concorrer em
mercados onde consumidores podem optar pelos produtos e servigos que melhor satisfagam
suas expectativas e necessidades. O mercado de massa passa a ser cada vez mais segmentado,
oferecendo bens e servigos que atendam as exigéncias especificas de pequenos grupos de
consumidores. A flexibilidade no mix de producdo, o custo ¢ a qualidade dos bens e servigos
ofertados passaram a ser fatores-chaves na competitividade das organizacdes (Corréa e

Gianesi, 1993).

O novo perfil da demanda impds a ado¢do de mudangas nas organizagdes. A
necessidade de produzir com baixo custo e servir a mercados pequenos e turbulentos
determinou que fossem adotadas novas tecnologias de processo e de gestdo capazes de
assegurar a competitividade necessaria para a sobrevivéncia das organizacdes. De acordo
com Blake e Monton (1992), em decorréncia destes fatos o Japdo desenvolveu o Sistema
Toyota de Produgao e a partir dele os conceitos do Just in time, Total Quality Control - TQC,
Kanban, Total Productive Maintinance — TPM , células de manufatura, Troca rapida de
ferramentas e tecnologia de grupo, entre outros. As pressdes econdmicas mundiais
provocaram a queda do socialismo e a abertura do mercado na China. Os chamados "tigres
asiaticos" emergiram no cenario internacional, representando uma grande ameaga para as

industrias de todo o mundo.



Dados da ABNT, CNI e DAMPI (1997) atestam que no Brasil, o desenvolvimento da
industria foi promovido a partir da década de 50 pelas politicas de substituicdo das
importagdes. O governo criou barreiras para a importacdo de produtos e empresas puderam se
desenvolver em um ambiente protegido de baixa competitividade. Com o estado endividado e
representando uma fatia importante do mercado global, o governo brasileiro foi pressionado a
eliminar as barreiras de protecdo do mercado nacional. No inicio da década de 90, com o
intuito de promover o fortalecimento da industria, o governo brasileiro referendou o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBPQ. Este programa ¢ destinado a promover a
qualidade e a produtividade no pais e, pelo seu carater mobilizador, influenciou, de forma
associada a pressdo competitiva derivada da insercdo internacional, as estratégias empresariais
de ajuste as novas condi¢des da economia, iniciando o processo de abertura e expondo

gradativamente as empresas aos concorrentes internacionais.

As empresas brasileiras que atuam no mercado interno e externo, enfrentam
concorrentes de diversos paises, cujas industrias atuam em ambientes bastante diferenciados.
A diferenca na competitividade das industrias ¢ provocada, dentre outros fatores, pelo
desenvolvimento social, as politicas governamentais, o nivel de desenvolvimento tecnoldgico,
as condigdes infra-estruturais e o grau de desenvolvimento da propria industria, sendo que

estes fatores variam de um pais para outro.

No sentido de garantir a sobrevivéncia das organizacdes neste mercado altamente
supressor, os empresarios brasileiros vém atuando de forma decisiva no sentido de recuperar o
nivel de competitividade das suas organizacdes. Estes empresarios vém utilizando véarios
programas, técnicas ¢ métodos voltados para o aumento da qualidade e produtividade. Apesar
disto, de um modo geral, a industria estd ainda despreparada para enfrentar a concorréncia

mundial.

Varios programas, técnicas e métodos de gestdo vém sendo colocados em pratica.
Dentre eles, as normas da série ISO 9000 vém se destacando e conquistando um espago
relevante no cenario da industria nacional, como pode ser verificado na Tabela 1. Os dados
publicados pelo informativo do Comité Brasileiro da Qualidade - CB-25 demonstram que as
normas da série ISO 9000 vém sendo, cada vez mais, selecionadas por empresas nacionais na

busca da competitividade (ABNT — CB — 25).



Tab. 1 - Empresas certificadas

Fonte CB 25 Comité Brasileiro da Qualidade - ABNT

Estados da Federagdo Empresas Certificadas

Sdao Paulo 3550
Minas Gerais 570
Rio de Janeiro 509
Rio Grande do Sul 500
Parana 498
Santa Catarina 320
Amazonas 241
Bahia 165
Espirito Santo 96
Pernambuco 91
Ceara 71
Distrito Federal 61
Goias 58
Para 28
Alagoas 20
Mato Grosso 19
Paraiba 19
Rio Grande do Norte 18
Sergipe 17
Maranhéao 16
Mato Grosso do Sul 11
Piaui 7
Rondoénia
Roraima 1

Total 6890

Obs.: Um certificado emitido pode abranger mais de um Estado da Federa¢do. Assim, o total
apresentado neste relatdrio pode ndo coincidir com o total de certificados emitidos no Brasil.

No contexto da economia nacional, ¢ possivel observar em alguns setores a crescente
utilizacdo das normas ISO 9000. Este fato parece indicar que estas normas podem
proporcionar solugdes adequadas para que empresas superem concorrentes € garantam o seu
nivel de competitividade. Mas esta tendéncia incita opinides contrarias, que postulam sobre as
limitagdes dos modelos de garantia da qualidade para a estruturacdo de uma empresa de classe
mundial (Azambuja, 1996). O programa de competitividade e as normas ISO 9000 ndo
apresentam uma ligacao explicita. Nao fica claro até que ponto o processo de certificacdo esta
sendo bem encaminhado no que diz respeito as ferramentas e interpretagdes utilizadas para
uma real implantagcdo de um sistema da qualidade. Sendo assim, o presente trabalho discute
cada item da norma ISO 9001 sobre o prisma da interpretacdo efetuada pelas empresas que

adotam esta norma. O objetivo ¢ demonstrar que, utilizando-se uma ferramenta como o




Planejamento Estratégico para auxiliar na implantacdo da norma ISO 9001, podem-se obter
resultados consistentes e efetivos, entendendo-se em profundidade as contribuigdes e/ou

limitagOes desta norma.

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

Os objetivos desta dissertagdo dividem-se em objetivos principal e especificos,
conforme apresentado na seqiiéncia.

1.1.1 Objetivo Principal

Esta dissertacdo tem como objetivo principal preparar um modelo geral para mudanca
de estrutura e implantagdo de um Sistema de Qualidade baseado na Norma ISO Série 9000.
Para tanto propde utilizar como ferramenta balizadora o Planejamento Estratégico, a partir
do qual seja possivel gerar um modelo especifico para implantagdo de Sistemas da Qualidade,
obtendo, através deste, uma implanta¢do consistente, com o real envolvimento de toda a

Organizagao.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta dissertagcdo sdo os seguintes:

e Propor a estruturagdo de um modelo genérico para a implantagdo do Sistema da

Qualidade em empresas do ramo eletronico.

e Analise de um caso real que utilize o modelo proposto de Implantagdo de um
Sistema da Qualidade utilizando como ferramenta balizadora o Planejamento

Estratégico.

e Demonstrar que a aplicagdo do modelo proposto pode realmente se constituir em
ferramenta eficaz para uma Implantagdo de um Sistema da Qualidade, trazendo

melhorias, reducdes de custo e tornando a empresa mais competitiva.

1.2 DELIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho apresenta as seguintes limitacdes:



e Enfoca especificamente a Implantacdo de um Sistema da Qualidade baseado na
Norma ISO 9001, utilizando com ferramenta balizadora o Planejamento
Estratégico. A proposta ¢ desenvolvida para um modelo genérico de industria,
porém, ¢ aplicada em um estudo de caso em uma empresa do ramo de
componentes eletronicos. A generalizacdo dos resultados obtidos no estudo de

caso para empresas de outros ramos nao ¢ pretendida neste trabalho.

e Por limitagdes de ordem temporal, ndo sdo apresentadas as melhorias implantadas
na Organizacdo enfocada no estudo de caso no decorrer da utilizacdo do modelo

proposto.

e Naio ¢ objetivo deste trabalho analisar e propor melhorias nos fluxos dos processos

na area administrativa da organizagdo enfocada no estudo de caso.

1.3 JUSTIFICATIVA

As profundas mudangas ocorridas no plano das relagcdes comerciais, econdmicas,
sociais, politicas, administrativas e tecnologicas desde o inicio do século e o aumento
significativo da concorréncia vém for¢ando importantes mudancas nas estruturas
organizacionais e nos métodos da operacdo e gestdo das empresas. Estas mudangas parecem

demandar um planejamento adequado para uma execucgdo bem sucedida.

As empresas, pressionadas por concorrentes € com recursos limitados, precisam tomar
agoes imediatas para garantir sua sobrevivéncia. Os escassos recursos materiais ¢ humanos
disponiveis necessitam ser investidos na operacionalizacao de estratégias bem planejadas, que
possam garantir a competitividade no curto, médio e longo prazo. Um erro no posicionamento

estratégico pode comprometer de forma bastante significativa uma organizagao.

Neste sentido, o presente trabalho se justifica por buscar uma ampliagdo do referencial
tedrico que serve como base para aprofundamento conceitual sobre o tema em estudo. Serve
como alerta aos administradores quanto aos riscos e perdas a que podem estar se expondo
quando demandam tempo, capital e pessoas, para somente obter o certificado ISO. Se
demandassem este mesmo esforco com objetivos e metas definidas e com uma visao clara dos
resultados pretendidos como redugdo de perdas, riscos e melhoria de processos, o certificado
ISO poderia trazer vantagens além daquelas imediatamente pretendidas com a certificacao.

Assim, a implantacdo de um sistema da qualidade passa a ser visto como uma ferramenta para



promogdo de melhorias, e ndo s6 como um conjunto de normas que permitem obter um

certificado.

1.4 METODO DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

A metodologia empregada para realizagdo desta dissertagdo de mestrado enquadra-se,

de acordo com a classificacao apresentada por Roesch (1996), na categoria de pesquisa agao.

A Pesquisa Ac¢do consiste em resolver problemas especificos dentro de um grupo,
organizacao ¢ empresa. A Pesquisa Acdo torna-se parte do processo de mudanga, ao encorajar
as pessoas envolvidas com o programa a estudar seus proprios problemas com vistas a
resolvé-los. Nesse método de pesquisa, ha pouca distingdo entre pesquisa e acdo, pois 0s
métodos sdo informais e especificos ao problema, pessoa, empresa, etc. A Pesquisa Agdo
implica em um alto grau de envolvimento entre pesquisador e pesquisado, ao trabalhar uma
questdo de interesse compartilhado. Com isso, esse método sugere impressdes de pardmetros
para julgamento sobre o processo para os seus participantes, pois estes podem solucionar

problemas através de seu estudo.

A presente pesquisa consiste inicialmente de uma revisdo detalhada da literatura

abordando dois temas principais:

12 - A norma ISO 9000, sendo analisados seus requisitos estabelecidos nos modelos de
garantia da qualidade (ISO 9001, 9002 e 9003), identificadas as justificativas que os apoiam e

avaliado o esfor¢co demandado para a sua implementacao;

2°- Analise e identificagdo da forma como ocorre a elabora¢do e implantagdo do

Planejamento Estratégico nas organizacdes.

Na seqiiéncia, foi realizado um estudo da estrutura da organizacdo abordada no estudo
de caso e um acompanhamento dos processos para que fosse possivel realizar a identificacdo,
elaboracdo e priorizagdo das etapas da proposta de utilizacdo do Planejamento Estratégico na
preparacdo de um modelo geral de estrutura para Implantacdo de um Sistema da Qualidade

baseado na norma ISO 9000.

Finalmente, baseado no referencial tedrico e nos dados obtidos ao longo da aplicacao

e implantacdo do modelo desenvolvido, elaboraram-se conclusodes.



1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo encontra-se dividida em 6 capitulos, com contetidos

brevemente descritos a seguir.

O Capitulo 1 traz uma introdug¢do ao trabalho, apresentagdo do tema, justificativas,

objetivos e o método de desenvolvimento da pesquisa, bem como sua estrutura e limitagdes.

No capitulo 2, apresenta-se uma revisdo de literatura sobre a evolucdo dos modelos
normativos. S3o abordadas as normas ISO Série 9000, bem como seus objetivos, aplicacdes ¢
significado para as organizagdes, levando em conta as considera¢des do mercado, aspectos

legais, bem como as mudangas no ambiente regulador.

No capitulo 3, apresenta-se uma revisao sobre Planejamento Estratégico, abordando o
conceito, aspectos relacionados a defini¢do do negodcio e missdo, analise do ambiente externo

e interno, estabelecimento de filosofia e objetivos, formulagdo de estratégias e controle.

No capitulo 4, apresenta-se a estruturagdo da proposta de utilizagdo do Planejamento
Estratégico, como uma ferramenta balizadora na preparacdo de um modelo geral de estrutura
de mudanga para Implantacdo de um Sistema da Qualidade baseado na Norma ISO Série

9000.

No capitulo 5, apresenta-se a organizacdo foco do estudo de caso no seu estagio atual

de gestdo. Neste capitulo, também apresenta-se a aplicagdo do modelo proposto.

No capitulo 6, apresentam-se conclusdes finais e sugestdes para pesquisas futuras

relacionadas ao tema em questao.



2 AEVOLUCAO DOS MODELOS NORMATIVOS E A ISO 9000

Organizagdes — industriais, comerciais ou governamentais - fornecem produtos
destinados a satisfazer as necessidades e/ou requisitos dos clientes. A crescente competi¢cdo
mundial tem feito aumentar cada vez mais as expectativas dos clientes em relagdo a
qualidade. Para serem competitivas e manterem um bom desempenho, as
organizacdes/fornecedores precisam, adotar ferramentas e sistemas efetivos e eficientes, que
permitam um monitoramento de seus processos. O objetivo principal das agdes de controle da
qualidade ¢ promover melhoria continua da qualidade e aumento da satisfagdo de clientes e
outras partes envolvidas na cadeia de valor da organizag¢do (empregados, proprietarios, sub-

fornecedores ¢ sociedade).

Os requisitos do cliente sdo freqiientemente incorporados em “especificagdes”.
Entretanto, especificagcdes técnicas por si podem ndo garantir que os requisitos do cliente
sejam atendidos consistentemente, caso existam deficiéncias no sistema organizacional para
fornecer e dar suporte ao produto. Consequentemente, essas preocupacdes tém levado ao
desenvolvimento de normas de sistema da qualidade e diretrizes que complementam os
requisitos pertinentes de produtos constantes das especificacdes técnicas. As normas da
familia NBR ISO 9000 foram concebidas para prover um conjunto genérico de normas de

sistema da qualidade, aplicaveis a uma vasta extensdo de industrias e de setores econdmicos.

O sistema de gestdo de uma organizagdo ¢ influenciado por seus objetivos, produtos e
praticas especificas e, portanto, os sistemas da qualidade variam de uma organizagdo para
outra. O objetivo maior da gestdo da qualidade ¢ a evolucdo dos processos para que a
melhoria continua da qualidade possa ser alcangcada. A gestdo da qualidade, para que seja
efetiva, deve buscar suporte em uma ferramenta que possibilite a visualizacao do atendimento

aos objetivos e metas determinado pela organizagao.

2.1 EVOLUCAO DOS MODELOS NORMATIVOS

Apods a primeira guerra mundial, houve uma significante mudanga no porte e
diversidade das industrias em geral. As companhias cresceram ¢ mudaram de pequenas e
auto-suficientes unidades para unidades de operacdes integradas, onde os individuos ndo
possuiam total controle sobre o produto acabado, mas eram responsaveis por uma pequena

parte, que era entdo passada de operador a operador ou de Empresa a Empresa, recebendo



outros componentes no caminho para a montagem. Esta mudanca introduziu os inspetores,
que eram independentes das operacdes de fabricacdo e realizavam seus trabalhos retornando
qualquer parte encontrada defeituosa para corregdo. Estas atividades formaram a base do

Controle da Qualidade tradicional.

Durante muitos anos os processos interativos de produzir, inspecionar, aceitar ou
corrigir formaram a base do controle da qualidade nas industrias. Somente recentemente o
conceito mais eficiente ¢ menos custoso de "fazer certo na primeira vez, todas as vezes",

comegou a substitui-lo (Juran, 1990).

A nova expansdo da industria e as mudancgas tecnoldgicas resultantes da Segunda
Guerra Mundial introduziram um aumento de complexidade nos produtos e processos
produtivos. De acordo com o BV - Bureau Veritas do Brasil (1994), a primeira tentativa de
padronizar a Qualidade foi na América do Norte, onde os efeitos de expansdo na industria
foram maiores e mais significativos. Desta padronizagdo surgiu, em 1958, a MIL - Q — 9858,
que ¢ a especificacdo de um Sistema da Qualidade, e a MIL - I - 45208, que especifica os
requisitos de um Sistema de Inspecdo. Ambas as normas ainda estdo em uso e sdo indicadas

nos contratos militares americanos e em diversas outras situacoes.

Estas duas especificacdes formaram a base para uma série de normas para uso da
OTAN — North Atlantic Treaty Organization. Elas eram chamadas "Allied Quality Assurance
Publication" - AQAP, 1, 4 e 9. Dentre estas, a AQAP 1 era uma especificacdo para um
Sistema da Qualidade, enquanto a AQAP 4 e 9 eram especificacdes para Sistemas de
Inspecao, sendo que a primeira englobava Fabricacdo, Inspecdao e Testes e a ltima, apenas

inspeg¢des finais (Bureau Veritas,1994).

A partir de 9 de abril de 1959, o Departamento de Defesa dos EUA passou a exigir
que os fornecedores das tropas armadas americanas possuissem programas da Qualidade, por
meio da adogdo da ML STD Q - 9858 - Quality Program Requirements (Requisitos de
Programas de Garantia da Qualidade). A MIL STD Q -9858 foi o primeiro guia das agdes

subsequentes de garantia da qualidade (Bureau Veritas,1994).

Apesar de ser membro da OTAN, o Reino Unido ndo adotou as AQAP's. Foram
introduzidas, entdo, uma série de trés especificagcdes anadlogas, chamadas Defense Standards
(DEF. STANS). A diferenga mais significativa entre estas e as AQAP's, estava na introdugdo
de alguns registros para projeto nas especificacdes dos Sistemas de Qualidade (DEF. STANS
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05-21). As demais Defense Standards, 05-24 e a 05-29, englobavam os mesmos assuntos
abordados nas AQAP-4 e AQAP-9, respectivamente. Teoricamente, somente empresas
registradas com base nestes referenciais normativos poderiam ser utilizadas em contratos

militares (Bureau Veritas,1994).

Segundo o BV - Bureau Veritas do Brasil (1994), em outras areas industriais que nao
a industria bélica surgiu também necessidade de se trabalhar com normas e padrdes de
Qualidade. A primeira proposta neste sentido surgiu em 1979, com a primeira edi¢cdo da
norma BS-5750. Estas normas eram fortemente baseadas nas AQAP's. Como as AQAP's,
estas normas eram muito subjetivas e continham um niimero excessivo de notas explicativas e

nao-mandatorias.

A primeira versdo da BS-5750 ndo foi somente utilizada como um instrumento
contratual entre clientes e fornecedores; o BSI também introduziu o esquema de registro de
terceira parte, através do qual, como organizagdo independente, registrou companhias que
estavam em conformidades com os registros das partes apropriadas das normas BS-5750, em

nome de todos os clientes, atuais e potenciais.

A situagdo acima descrita para o Reino Unido desenvolveu-se similarmente, em maior
ou menor grau, em outros paises. Na area nuclear, foi desenvolvida nos Estados Unidos, na
década de 70, a norma 10 CFR 50, Appendix B, elaborada pela Nuclear Regulatory Comission
(NRC), estabelecendo 18 itens para Qualidade Assegurada de Projeto e Construcdo de
Instalagdes nucleares. Em nivel nacional, o American National Standards Institute (ANSI),

emitiu a norma N45.2, similar a 10 CFR 50, em 1977 (Arnold, 1994).

A primeira norma internacional da 4rea nuclear foi emitida em 1976 pela IAEA
(Agéncia Internacional de Energia Atomica), que condensou os 18 itens da 10 CFR 50 em 13
critérios. Estas normas também foram tomadas como base para as normas sobre Garantia da

Qualidade atualmente conhecidas (Bureau Veritas do Brasil, 1994).

Contextualizando historicamente, a ISO Série 9000 resultou da evolugdo de normas

instituidas em duas frentes:

. Seguranca (e a conseqiiente qualidade) das instalagdes nucleares;

. Confiabilidade (e a conseqiiente qualidade) de artefatos militares.
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Antes dessas preocupagdes de natureza sistémica, as normas técnicas tinham como
principal objetivo o tratamento das questdes localizadas, tais como padronizagdo de produtos
(por exemplo, a padronizagdo de terminais de um motor ou dispositivo elétrico), materiais
(por exemplo, estabelecimento das propriedades do ago para construgéo civil) ou servigos (por

exemplo, os procedimentos para trafego aéreo); Maranhdo, 1996.

Em 1987, a ISO oficializou a série 9000, a partir de pequenas mudancas na BS 5750.
O Reino Unido prontamente adotou a ISO série 9000, designando-a como BS 5750 - 1987. A
ISO série 9000 (mais tarde designada Norma Européia 29000) passou a ter grande peso nos
alicerces da Comunidade Européia, pelo que representava em termos de potencial solucdo dos
problemas tecnologicos e econdmicos decorrentes da futura associacdo. Em conseqiiéncia, a
adocdo da ISO série 9000 pelos varios paises da comunidade Européia foi extremamente
rapida. Cada um deles traduziu a ISO série 9000 para sua lingua e lhe atribuiu um niimero, em

geral uma combinag@o que lembra a numeragdo 9000 da ISO (Moura, 1995).

Os desdobramentos da série ISO 9000 para o resto do mundo também foram bastante
rapidos. Nos EUA, ela recebe o nome de ANSI/ASQC Q90/Q91/Q92/Q93/Q94 - 1987

(Normas Americanas/ Normas da Associagdo Americana de Controle da Qualidade).

A ISO (Organizagdo Internacional para Normalizacdo), ¢ uma Organizacdo nao
governamental que elabora normas de aplicacdo internacional, fundada em 23/02/47 com sede
em Genebra (Suica). Noventa e um paises participam da ISO, representando mais de 95% da

produgdo industrial mundial (Umeda, 1996).

A Norma [SO Série 9000 ¢ o conjunto de normas resultante da evolucdo de varios
modelos normativos, que estabelece requisitos relacionados a Gestdo e Garantia da Qualidade
e diretrizes para gerenciamento da qualidade e sistemas da qualidade. E importante ficar claro
que a ISO série 9000 destina-se a aplicacdo a sistemas (o todo da empresa) e ndo a produtos,
materiais ou servigos, que sdo as aplicacdes das normas técnicas usuais. As normas foram
elaboradas pelo ISO Technical Commitee 176 (ISO TC 176), sendo publicadas como normas
internacionais em 1987, revisadas entre 1992 e 1993 e reeditadas em 1994. Sua mais recente
revisdo teve inicio em 1998, devendo a mesma ser homologada no fim do ano de 2000

(Conferéncia Internacional da Qualidade, 1999).
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2.2 AS NORMAS ISO SERIE 9000

2.2.1 Objetivos e aplicacdes das normas ISO Série 9000

As normas da Série ISO - 9000 foram concebidas para serem usadas nas seguintes
situagdes: contratualmente, entre cliente e fornecedor, para aprovagdo ou registro do sistema
da qualidade do fornecedor pelo cliente, para certificagdao ou registro do sistema da qualidade
do fornecedor por um orgao certificador acreditado ou como orientacdo para gestdo da

qualidade.

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

selecionada integrem o sistema da qualidade do fornecedor.

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

fornecedor no cadastro do cliente.

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

consequentemente, o nimero ¢ a extensdo das avaliacdes do sistema por ele realizadas.

Quando ndo sdo especificados contratualmente os requisitos para o sistema da
qualidade ¢ ndo ¢é permitido a necessidade de um reconhecimento formal da aderéncia do
sistema a um modelo especifico de garantia da qualidade, as normas da série ISO 9000 podem
ainda ser utilizadas como orientacdo para gestdo da qualidade. Empresas podem adotar os

conceitos de gestdo da qualidade que lastreiam os requisitos para sistema da qualidade da
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norma ISO 9000 e, desta forma, fortalecer sua competitividade atendendo melhor a seus

clientes e reduzindo seus custos.

Convém sempre que as empresas estabelecam e mantenham um sistema da qualidade
projetado para contemplar todas as situagcdes com as quais a organizagdo possa se defrontar.
Diversas situa¢des podem ocorrer. A empresa pode, por exemplo, comprar alguns materiais
ou componentes sem estabelecer requisitos para o sistema da qualidade de seus fornecedores,
e comprar outros materiais ou componentes mais criticos com requisitos de sistema da
qualidade contratualmente estabelecidos. A mesma empresa pode ainda vender seus produtos
para clientes que exigem contratualmente a certificacdo de sistema da qualidade e vender os
mesmos produtos para outros clientes sem requisitos contratuais (Voehl, 1993). Para que os
objetivos e aplicagdes das normas ISO 9000 possam ser contextualizados na organizagao, ¢

necessario entender o significado destas normas para a organizagao.

2.2.2 O significado das normas ISO 9000 para a organizacio

As duas questdes basicas formuladas por qualquer organizagdo interessada na ISO
9000 sdo: qual seu significado para a organiza¢do? E quais suas implicagdes? A resposta
concisa para a primeira ¢ que, na realidade, todos os fabricantes, em especial aqueles que
vendem para estatais ou multinacionais, adotaram. Assim, o carater opcional de adocdo da

norma esta, na verdade, tornando-se obrigatdrio por questdes de mercado.

Em relagdo a segunda questdo, concernente as implicagdes, duas consideragdoes podem
ser colocadas. A primeira ¢ que existem dois elementos fundamentais na adocao da ISO 9000.
Um ¢ a aceitagdo ¢ a adogao da filosofia ISO 9000 ¢ sua instalagdo como norma; em outras
palavras, a adequag@o de uma organizacao a norma ISO 9000. O outro elemento ¢ a obtengao
da aprovagdo de terceiros ou certificagdes que permitam a organizagdo demonstrar seu status
ISO 9000 a clientes e possiveis interessados. A segunda consideracdo ¢ que a ISO 9000
satisfaz a um numero significativo e até mesmo critico de exigéncias estratégicas e
corporativas em ambiente de mudancgas tanto industrial como de mercado. No ambito das
exigéncias estratégicas e corporativas sdo relevantes as consideragdes de mercado, aspectos
legais, gerenciamento ¢ produtividade e as mudancas que ocorrem nas relagdes cliente-

fornecedor.
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2.2.2.1 Consideracdes de mercado

Segundo Rothery (1993), embora o Reino Unido esteja bastante avangado no uso da
norma ISO 9000 e diferentes membros da Comunidade Européia se encontrem em niveis
distintos de interpretacdo, a norma esta se tornando compulsoéria para muitos fabricantes,
subfornecedores das principais organiza¢des internacionais, especialmente em eletronica,
computadores, aeroespacial, transporte, engenharia € na industria nuclear. Industrias que ja
possuem suas proprias normas rigorosas de controle, como a farmacéutica e a de saude, estdo

também adotando a ISO 9000 como norma demonstravel adicional na gestao da qualidade.

O imenso e multibilionario mercado constituido pelas concorréncias publicas dos
paises membros da Comunidade Européia, o qual é formado pela soma das empresas
compradoras, estatais ou associadas, podera comprar fora de suas fronteiras legalmente se o
preco e qualidade mostrarem-se adequados. Este mercado estara aberto somente a companhias
que demonstrarem conformidade com as exigéncias da ISO 9000. Os aspectos legais devem

ser considerados neste contexto mercadolédgico.

2.2.3 Aspectos legais

O principal aspecto legal da ISO 9000 ¢ o fato de ela ser aceita por todos os 6rgaos
nacionais de normas, tanto na CE (marca da Comunidade Européia) com no CEN (Comité
Europeu de Normas). A ISO 9000 substitui outras normas nacionais e, espera-se, muitas das
numerosas "avaliagdes do fornecedor", que vinham sendo executadas por muitos
compradores. A ISO 9000 foi igualmente aceita nos paises da EFTA (Associacdo Européia de

Livre Comércio) e, sem duvida, no mundo desenvolvido, de uma maneira geral.

Outro aspecto legal importante esta nas implicagdes da ISO 9000 nos casos de disputa
de responsabilidade pelo produto. A norma auxilia a evitar reclamac¢des de danos quando
tanto o produto individual como o sistema de gestdo sdo sustentados por normas do produto e

certificagdo.

Como no caso do mercado, discutido no item anterior, a legalidade da qualifica¢do de
uma empresa para vender além dos limites nacionais, ¢ sustentada pela certificacdo da ISO
9000; o ambiente econdmico/comercial estavel que se estabeleceu a partir da década de 90 se
caracterizou pela proibicdo de que oOrgdos governamentais se recusassem a comprar de

qualquer organizagdo associada a CE com base em outras normas técnicas ndo-harmonizadas.
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Essa etapa no desenvolvimento do mercado interno constitui o que ¢ descrito como
eliminagdo das barreiras técnicas a comercializacdo (Rothery, 1993). Para que aspectos legais

possam ser aplicados com eficacia, mudangas no ambiente regulador devem ser consideradas.

2.2.4 Mudancas no ambiente regulador

A ISO 9000 ¢ uma norma voluntaria na medida em que ndo existe nenhuma exigéncia
legal direta para adota-la. Nesse aspecto, ela € semelhante a ISO 14000, norma de
gerenciamento ambiental. Mas, como sabemos, ambas as normas também podem ser
compulsorias, se assim exigirem os compradores. No momento, porém, o importante ¢
demonstrar que mesmo as normas voluntarias podem se tornar uma exigéncia legal de uma ou
mais maneiras. Primeiro, quando elas sdo o iinico modo pratico de satisfazer os requisitos de
conformidade com um regulamento compulsério, ou de demonstrar tal conformidade.
Segundo, quando, se tornando um cédigo de praticas que seja estabelecido como a melhor
maneira de fazer as coisas, elas se transformam no método que demonstra o tipo de
gerenciamento cuidadoso que protege alguém da responsabilidade pelos riscos do produto ou

acoes por negligéncia (CNI/IBQP, 1999).

Quando uma norma atrai uma regulamentacdo, o que na Europa, por exemplo, se
baseia, em geral, numa diretiva da CE, ela se torna compulsoria, sendo reconhecida em paises

individuais através de seu instrumento legal, ou de seu nome e numero de lei no Parlamento.

As normas diretivas da CE, sustentadas pela legislacdo dos paises membros, estdo
adicionando novo impulso ao processo de padronizagdo, estabelecendo regulamentacdes
dificeis de implementar e controlar sem um sistema geral de controle de gerenciamento (ou
seja, um sistema comprovado de verificagdo interna). Um exemplo disso sdo as novas
regulamentacdes de seguranga e saude, em vigor no Brasil. Estas normas sdo de dificil
implementacdo e gerenciamento sem um sistema de controle geral tal como a ISO 9000 ou a

ISO 14000.

As mudangas no ambiente regulador exigem das organizacdes que se adeqiiem ao
sistema da qualidade, buscando certificagdo em uma norma ISO ou em normas de
regulamentacdo. Um exemplo sdo as regulamentacdes de seguranca e saide que sao dirigidas
aos usudarios no que diz respeito aos produtos finais e, que exigem atualizacdo constante por

parte das organizagdes, caso contrario estas organizagcdes podem estar fora do mercado
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competitivo. Quando esses produtos chegam nas localidades do usudrio, sujeitos a
regulamentacdes de seguranga e saude, se tornam questdes ambientais importantes para os
fabricantes daqueles produtos, tdo importante para o ambiente quanto as emissdes de
poluentes, a contaminacdo dos efluentes e o lixo toxico. Duas dessas regulamentagdes, que
dizem respeito aos produtores de hardware e sofiware de computadores, sdo a diretiva do
VDU (Visual Display Unif), uma diretiva ergondmica de software. Estes sdo exemplos de
como regulamentagdes e codigos de pratica se relacionam entre si € com as normas. Os
ambientes cada vez mais reguladores estdo impondo restricdes no uso de produtos,

especialmente em situagdes onde a seguranca ambiental € um fator critico.

A importancia que a ISO 9000, que ¢ uma norma para sistema de gerenciamento, tem
perante o ambiente regulador volatil, esta apoida no fato que os produtos podem ser
fabricados dentro de uma norma de produto, ou de uma norma de seguranga, sendo
inconcebivel que se possa atingir a ISO 9000 sem também fabricar o produto dentro da norma
apropriada de produto, processo ou seguranca em que tais normas também se aplicam.
Exemplos béasicos seriam as normas de fabricagdo de equipamentos eletronicos e as

regulamentacdes EIC e CE para o manuseio seguro de equipamentos elétricos.

No caso de fios e cabos isolados até 750 V, por exemplo, isso significa que, para
atingir a ISO 9000, um fabricante precisa, em primeiro lugar, garantir que os produtos
fabricados atendam as exigéncias da Regulamentacdo INMETRO Portaria 032 de 17/03/ 99,
tendo como orgdo fiscalizador o IPEM e documento normativo, a NBR 6148. Assim,
empresas que fabricam fios e cabos isolados até 750 V tem clientes na CE obrigados por lei,
desde 17/03/99, a garantir que os usuarios de seus produtos, no que diz respeito a seguranca e
saude, sejam servidos por um produto que esteja dentro da Regulamentacdo, o que ¢ uma
questdo legal. A mesma obrigacdo estabelece, também, uma questdo de mercado, ja que
implica em responsabilidade pelo eventual risco oferecido pelo produto, sendo esperado
automaticamente das empresas fabricantes que busquem a ISO 9000 (Rede Metrologica,

2000).

2.2.5 Gerenciamento e produtividade

Mudangas de ambiente industrial e de mercado conduzem a certas implicacdes para as
industrias, como ciclos reduzidos de projeto, especificagdes mais rigidas, padroes de

qualidade mais elevados e niimero reduzido de fornecedores, com os quais se estabelecerdo
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relacdes mais profundas e envolventes. A atencdo voltada a tais questdes gera a necessidade

de planejamento e de novos sistemas gerenciais de controle integrados e flexiveis.

A ISO 9000 ¢ um sistema elaborado para prover um gerenciamento da qualidade
integrado e flexivel, passivel de ajuste em todo sistema de gerenciamento administrativo e de
adequacgdo satisfatoria aos sistemas de gerenciamento da produgdo em qualquer nivel de
complexidade. A caracteristica mais marcante da ISO 9000 no gerenciamento de um sistema ¢
ndo apenas fornecer automaticamente controles para assegurar qualidade da producdo e
expedi¢cdo, mas também reduzir o desperdicio, tempos de paradas de maquinas e ineficiéncia
da mao-de-obra, provocando, por conseguinte, aumento da produtividade (CNI, 1992). Tal
descrigdo referente a ISO 9000 vai ao encontro da proposta estabelecida por este trabalho, de

melhoria continua a partir da implanta¢ao de um sistema da qualidade .

2.3 A FAMILIA ISO PARA AS NORMAS DA QUALIDADE

2.3.1 Selecao das normas da Série ISO 9000

A série ISO 9000 ¢ composta por um conjunto de normas especificamente
desenvolvidas para diferentes aplicacdes, podendo ser agrupadas em fungdo do uso conforme
apresentado na Tabela 2. A CE adotou essas normas em 1987, designando-as por EN (Normas

Européias), mais um numero agregado; por exemplo, ISO 9000 (EN 29000).

Tabela 2 — Norma ISO 9000.

ISO NUMERO TITULO

ISO 9000 / PARTE 1 | DIRETRIZES PARA SELECAO E USO

ISO 9000 / PARTE 2 | DIRETRIZES PARA APLICACAO DOS MODELOS DE GARANTIA DA
QUALIDADE

ISO 9000 / PARTE 3 | DIRETRIZES PARA APLICACAO AO DESENVOLVIMENTO,
FORNECIMENTO E MANUTENCAO DE SOFTWARE

ISO 9000 / PARTE 4 | GUIA PARA GESTAO DA DEPENDABILIDADE.

ISO 8402 VOCABULARIO DA QUALIDADE

ISO 9001 MODELO PARA GARANTIA DA QUALIDADE NO PROJETO,
DESENVOLVIMENTO, PRODUCAO, INSTALACAO E SERVICOS
ASSOCIADOS.

ISO 9002 MODELO PARA GARANTIA DA QUALIDADE EM PRODUCAO,
INSTALACAO E SERVICOS ASSOCIADOS

ISO 9003 MODELO PARA GARANTIA DA QUALIDADE EM INSPECAO E ENSAIOS
FINAIS.

ISO 9004 /P ARTE 1 | DIRETRIZES PARA GESTAO DA QUALIDADE.

ISO 9004 / PARTE 2 | DIRETRIZES PARA GESTAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

ISO 9004 / PARTE3 | DIRETRIZES PARA GESTAO DA QUALIDADE PARA MATERIAIS
PROCESSADOS

ISO 9004 / PARTE 4 | DIRETRIZES PARA MELHORIA DA QUALIDADE.
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A ISO 9000, em sua forma original, foi concebida como um sistema de gerenciamento
da qualidade e de normas de garantia da qualidade no ambiente industrial. As normas
fornecem a informag@o essencial necessaria para a selecdo da politica de gerenciamento ou
garantia da qualidade e para converté-la em agdes. Tais acdes podem ser desdobradas dentro
da metodologia do Planejamento Estratégico, conforme sugerido mais adiante nesta

dissertacgdo.

As normas ISO apresentam implicagdes significativas na producdo como um todo e
particularmente, junto a fabricantes que objetivem atingir mercados na CE e UL -
Underwriters Laboratories, UL (uma marca de conformidade para produtos reconhecida pelo
mercado dos EUA). As normas tém, também, profundas implicagdes no relacionamento entre
fabricantes e seus clientes ¢ fornecedores. Algumas vantagens decorrentes da adogdo das

normas por fabricantes vém apresentadas a seguir (Arnold, 1994):

e Melhorias na producao, produtividade, organizagdo, qualidade do gerenciamento e

qualidade do trabalho;
e Reducdo de desperdicio, retrabalho, refugo;
e Melhoria na ordem e organizagao internas;
e Melhoria nas comunicac¢des/comportamentos (relagdes interpessoais); e
e Melhoria nas relagdes entre o fabricante e os clientes.

A implantacao das normas ISO 9000 utilizando o Planejamento Estratégico como uma
ferramenta de gerenciamento e monitoramento do processo pode ndo vir a transformar todo o
negocio da organizacdo em uma unidade altamente produtiva (isso seria uma simplificagdo
grosseira da realidade das organizacdes). Todavia, tal estratégia pode vir a eliminar muitos

erros nas comunicagdes, fornecendo um mecanismo pratico para controle do sistema.

Uma empresa pode ser motivada a utilizar a série ISO 9000 por sua propria
administracdo ou pelos clientes e outras partes envolvidas. A maioria das empresas dos
diversos paises e setores industriais/ econdomicos que utilizam as normas ISO 9000 foi

motivada pelos clientes ou outras partes envolvidas (Rede metrologica, 2000). As normas I[SO
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9000 - Parte 1, 2, 3 e 4 s3o um importante guia para todos aqueles que planejam o

desenvolvimento e implementag@o de um sistema da qualidade.

As diferentes partes da norma ISO 9000, listadas na Tabela 2, sdo apresentadas na
seqiiéncia. A apresentagdo que se segue esta baseada na coletanea ISO 9000 (ISO, ABNT,
SEBRAE/SP, 1995).

e ISO 9000 - Parte 1, diretrizes para selecdo e uso. Esclarece os principais conceitos
relativos a qualidade e as distingdes e inter-relacdes entre eles, fornecendo
diretrizes para a sele¢@o e uso das normas da familia NBR ISO 9000 de gestao da

qualidade e garantia da qualidade.

e ISO 9000 - Parte 2, diretrizes gerais para aplicagdo das normas NBR ISO 9001,
ISO 9002 e ISO 9003. A finalidade desta norma ¢ permitir aos seus usuarios uma
melhor consisténcia, precisdo, clareza e entendimento na aplicacdo dos requisitos
das normas de sistema da qualidade. Esta norma deve ser utilizada quando ha

necessidade de auxilio na implementagao e aplicagdo das normas.

e ISO 9000 - Parte 3 diretrizes para aplicagio da NBR ISO 9000 ao
desenvolvimento, fornecimento e manutencdo de sofiware. Esta norma ¢ utilizada
como referéncia pelas empresas de software que estdo implementando um sistema

da qualidade conforme a ISO 9001.

e A ISO 9000 - Parte 4, guia para gestdo do programa de dependabilidade.
Estabelece as diretrizes para implementagcdo de programas de dependabilidade em

empresas.

As normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 representam os modelos para garantia da
qualidade por descreverem os elementos que devem compor o sistema da qualidade das
empresas. Estas normas sdo freqiientemente utilizadas como requisitos contratuais quando o
cliente estd interessado em cercar-se de garantias quanto a qualidade do produto adquirido.
Assim, as empresas fornecedoras devem adequar seus sistemas da qualidade a exigéncias da
norma selecionada, para demonstrar a conformidade do sistema em resposta a exigéncias ou
necessidades dos clientes. Os modelos para garantia da qualidade sdo ainda utilizados para
fins de certificagdo ou registro quando as empresas desejam demonstrar sua capacidade em

fornecer produtos com qualidade (Lamprecht, 1992).
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Os modelos de garantia da qualidade fundamentalmente identificam os processos que
mais interferem na qualidade do produto e descrevem os elementos que devem compor o
sistema da qualidade das empresas fornecedoras para prover confianca aos clientes de que os
produtos comercializados serdo fornecidos com qualidade. As normas ISO 9001, ISO 9002 e
ISO 9003 distinguem-se pela abrangéncia em relagdo aos processos e elementos do sistema da
qualidade ndo havendo, entretanto, diferencas quanto ao seu nivel de exigéncia. (Lamprecht,

1995).

Na seqiiéncia ¢ apresentada a descri¢do das normas ISO conforme estabelecido na

coletanea ISO 9000 (ISO, ABNT, SEBRAE/SP, 1995).

ISO 9001 - modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento,
produgdo, instalagdo e servigos associados. Esta norma especifica requisitos de sistemas da
qualidade para uso onde ha necessidade de demonstrar a capacidade do fornecedor no projeto
e fornecimento de produtos conformes. Os requisitos especificados destinam-se
primordialmente a obtengao da satisfacao do cliente pela prevengao de nao-conformidades em
todos os estadgios desde o projeto até os servigos associados. Esta norma ¢ aplicavel em

situacdes onde:

a) os requisitos do produto sdo fixados ou necessitam ser estabelecidos,

principalmente, em termos de desempenho, e

b) a confianca na conformidade do produto pode ser obtida pela adequada
demonstracdo da capacidade do fornecedor em projeto, desenvolvimento,

producao, instalagdo e servigos associados.

1SO 9002 - modelo para garantia da qualidade em produgdo, instalagcdo e servigos
associados. Esta norma especifica requisitos de sistemas da qualidade para uso onde ha
necessidade de demonstrar a capacidade do fornecedor para fornecer produtos conformes para
um projeto estabelecido. Os requisitos especificados destinam-se primordialmente a obtengéo
da satisfacdo do cliente pela prevencdo de ndo-conformidades em todos os estagios desde a

produgdo até os servigos associados. Esta norma ¢é aplicavel em situa¢des onde:

c) os requisitos especificados para o produto sdo fixados em termos de um projeto ou

especificacdo pré-estabelecidos, e
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d) a confianca na conformidade do produto pode ser obtida pela adequada
demonstracdo da capacidade do fornecedor em producdo, instalacdo e servigos

associados.

1SO 9003 - modelo para garantia da qualidade em inspegdo e ensaios finais. Esta
norma especifica requisitos de sistema da qualidade para uso quando a capacidade do
fornecedor para detectar e controlar a disposi¢do de qualquer ndo-conformidade do produto
durante a inspecdo e ensaios finais necessita ser demonstrada. Esta norma ¢ aplicavel em
situagdes em que se deseja evidenciar a confianga na conformidade do produto aos requisitos
especificados, obtida pela adequada demonstragdo da capacidade do fornecedor em inspegao e

ensaios efetuados em produtos acabados.

Normas ISO 9004 — documento para uso interno na organizag¢do. Tais normas nio
tém o proposito de servir como orientagdo as normas ISO 9001, 9002 ou 9003. Elas fornecem,
isso sim, orientacdes para a gestdo da qualidade e os elementos do sistema da qualidade. Estas
normas ndo se destinam a fins contratuais, reguladores ou de certificagdo. Consistem nas
seguintes partes, sob o titulo geral de Gestdo da qualidade e elementos do sistema da

qualidade:
Parte 1 — diretrizes;
Parte 2 — diretrizes para servigos;
Parte 3 — diretrizes para materiais processados; e
Parte 4 — diretrizes para melhoria da qualidade.

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

qualidade.

As caracteristicas dos servicos diferem dos produtos por incluirem aspectos

relacionados a pessoal, tempo de espera, prazo de entrega, higiene, credibilidade e
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comunicacdo, entregues diretamente ao cliente final. A avaliagdo pelo cliente, geralmente
muito subjetiva, ¢ a ultima medicdo da qualidade de um servigo. A ISO 9004 - Parte 2
descreve os conceitos, principios e elementos do sistema da qualidade que sdo aplicaveis a
todas as formas de ofertas de servigos, complementando a orientagdo da ISO 9004 - Parte .
Esta norma ¢ 1til as empresas que fornecem servicos ou cujos produtos fornecidos incluem

um componente de servigos.

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

da qualidade formal (ABNT, CNI, DAMPI, 1997).

2.4 REQUISITOS DO SISTEMA DA QUALIDADE REFERENTES A NORMA ISO
9001

O numero e a abrangéncia dos requisitos do sistema da qualidade varia de um modelo
de garantia da qualidade para outro. A norma ISO 9001 apresenta o conjunto de requisitos
mais completo. Na ISO 9002, os requisitos para controle de projeto ndo estdo presentes. Na
norma ISO 9003, alguns requisitos estdo omissos, enquanto outros tem uma abrangéncia

menor se comparados a ISO 9001. A Tabela 3 ilustra esta situacao.
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Tab. 3 - Requisitos presentes nos modelos de garantia da qualidade.

Fonte: Adaptagdo de ISO, ABNT, SEBRAE/SP, 1995

ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003

4.1 Responsabilidade da Administracdo

4.2 Sistema da Qualidade

4.3 Analise Critica de Contrato

4.4 Controle de Projeto

4.5 Controle de Documentos e Dados

4.6 Aquisi¢do

4.7 Produto Fornecido pelo Cliente

4.8 Identificacdo e Rastreabilidade

4.9 Controle de Processo

4.10 Inspecdo e Ensaios

4.11 Controle de Equip. de Insp. Med. e Ensaio

4.12 Situag¢do da Inspegdo e Ensaio

4.13 Controle de Produto Nao-conforme

4.14 A¢do Corretiva e A¢do Preventiva

4.15 Manuseio, Armaz., Preser., Embal. e Entrega

4.16 Controle de Registros

4.17 Auditorias Internas da Qualidade

4.18 Treinamento

4.19 Servigos Associados

4.20 Técnicas Estatisticas

_I Requisito Pleno

Requisito
menos
abrangente

Legenda

Elemento ndo
requerido

As normas ISO 9000 pressupdem que a garantia da qualidade sera obtida se os
processos que influenciam a qualidade dos produtos e/ou servigos estiverem sob controle, ou
seja, se forem adequadamente planejados e documentados para atender as exigéncias
especificadas, se o0s recursos necessarios para o atingimento da qualidade estiverem
disponiveis, se o pessoal estiver treinado e devidamente habilitado para o exercicio das

atividades, e se 0 monitoramento continuo for exercido.

Os requisitos da ISO 9001 podem ser subdivididos em 3 grandes grupos (Ricci, 1995):
dos processos, de suporte aos processos e de avaliagdo e corregdo. Os requisitos dos processos
estabelecem exigéncias para as atividades dos processos que mais influenciam a qualidade
(desenvolvimento do produto, venda, compra, producdo, etc.). Os requisitos de suporte aos
processos estabelecem exigéncias para que as atividades que influenciam a qualidade tenham
o suporte adequado (responsabilidade da administragdo, sistema da qualidade, identificagdo

do produto, treinamento, etc.). Os requisitos de avaliagdo e corre¢do s@o estabelecidos para
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assegurar que sejam conduzidas avaliagcdes nos produtos, processos € no sistema da qualidade
e que sejam tomadas agdes corretivas em tempo habil (auditorias internas da qualidade, agdo

corretiva e preventiva, inspegdo e ensaios, etc.).

A Tabela 3 listou requisitos que serdo detalhados nas se¢des subsequentes.

2.4.1 Responsabilidade da administracio

Parece natural imaginar que o primeiro conjunto de requisitos impostos as empresas
fornecedoras seja orientado para sua administragdo. A norma ISO exige que a administragao
estabeleca a politica da qualidade coerente com seus objetivos e metas, assegure sua
compreensdo e implementacdo em todos os niveis da organizacdo, defina as atribuigdes e
responsabilidades pelas diversas atividades que influenciam a qualidade, disponibilize os
recursos e pessoal treinado para a execucdo das atividades e analise criticamente o sistema da
qualidade para assegurar a adequacdo e eficacia em atingir os objetivos da qualidade

(Rothery, 1993).

As empresas tém objetivos e metas que orientam o desenvolvimento das suas
atividades. Tais objetivos e metas sdo estabelecidos pela administragdo da empresa a partir de
sua observacdo de varios cenarios (concorréncia, mercado, tecnologia, etc.). As empresas
estabelecem estratégias e planos de curto, médio e longo prazos para o atingimento dos seus
objetivos e metas; para tanto, sdo necessarias politicas claras que déem uma boa orientacdo na
formulacdo das estratégias e na escolha dos planos para o atingimento dos objetivos ¢ metas.
Por exemplo, uma determinada empresa estabelece como meta o aumento da participagdo em
um determinado mercado e tem como politica comercial a manutengdo dos precos de seus
produtos em 5 pontos percentuais acima dos produtos da concorréncia; esta politica reflete a
postura da administragdo e precisa ser respeitada na formulacdo de estratégias e no

estabelecimento de planos para o atingimento dos objetivos e metas da empresa.

A falta de clareza na defini¢do de atribuigdes e responsabilidades compromete muitas
vezes o desempenho do sistema da qualidade. Tarefas podem deixar de ser executadas por
ndo terem sido atribuidas a alguma funcdo especificamente designada. Em outras situagdes,
os responsaveis pela execucdo das atividades podem ndo ter a autoridade necessaria para

cumpri-las. Estas situa¢des tendem a ocorrer com mais freqiiéncia na atribuicdo de
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responsabilidades e autoridade para a identificacdo e correcdo de falhas nos produtos,

processos ou no sistema.

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

providencia-los, sempre que for necessario.

As empresas necessitam avaliar periodicamente o seu desempenho. Para tal ¢
necessario analisar os resultados dos indicadores de qualidade do produto, satisfacdo dos
clientes e funcionarios, participagdo no mercado, desempenho dos processos e sistema da
qualidade, etc. Estes dados devem ser analisados em um intervalo de tempo tal que possam
ser percebidas as suas tendéncias de evolucdo e possam ser tomadas acdes para corregdo em

tempo habil.

2.4.2 Sistema da Qualidade

O segundo conjunto de exigéncias estabelecidas pela norma ISO ¢ orientado para o
sistema da qualidade das empresas. No item da norma ISO 9001 "4.2 Sistema da qualidade",
¢ requerido que as empresas estabelecam, documentem e mantenham um sistema da qualidade
que inclua a elaboracdo de um manual da qualidade e de procedimentos documentados

consistentes com os demais requisitos (Maranhdo, 1993).

Sabe-se da importancia da padronizagdo na gestdo da qualidade; porém, o
estabelecimento de padrdes exige planejamento. Pode-se padronizar todas as atividades e
criar uma série de dificuldades para localizar as informagdes. Em decorréncia destas falhas,
surgirdo duplicidades de informacdes, lacunas e contradicdes. O planejamento dos
documentos do sistema da qualidade obedece a uma hierarquia onde os documentos de mais

alto nivel referenciam outros documentos que complementam as suas informagoes.

Segundo Steudel (1993), o manual da qualidade é o documento de mais alto nivel em
uma organizagdo. Sua fungfo ¢é estratégica, determinando as diretrizes gerais do sistema da
qualidade e referenciando os procedimentos de segundo nivel que definem a forma como as
diretrizes sdo cumpridas. Por exemplo, o manual da qualidade estabelece que a empresa deve

identificar as necessidades de treinamento e providencia-lo para todo o pessoal; o
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procedimento referenciado no manual da qualidade detalha como isto ¢ feito. O manual da
qualidade também apresenta a estrutura organizacional da empresa, bem como a hierarquia e
vinculacdo dos documentos do sistema da qualidade, tomando-se facil localizar onde estdo
documentadas as informagdes ou identificar o departamento correto para tratar de um

determinado assunto.

A norma ISO exige ainda que as empresas planejem, definam e documentem a forma
como os requisitos da qualidade dos produtos sio atendidos. Isto inclui uma série de
elementos, tais como: a preparacao dos planos da qualidade (planos de produgdo, planos de
teste, etc.), a identificagdo e obtencdo dos recursos necessarios (maquinas, pessoal, etc.), a
compatibilidade entre projeto / processo / inspe¢do e documentos, a atualizacdo das técnicas

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

2.4.3 Analise critica de contrato

O item "4.3 - Analise Critica de Contrato" da norma ISO 9001 ¢ orientado para o
processo de venda da empresa. O cliente deseja prevenir a ocorréncia de falhas decorrentes de
alguma deficiéncia neste processo. Via de regra, o processo de venda inicia em atividades
como o planejamento de vendas e se encerra no momento em que o pedido ¢ aceito e liberado
para fabricacdo. Isto envolve atividades tais como: elaboragdo de catalogos e material de
apoio a vendas, distribuicdo de cotas, contatos com os clientes, emissdo de pedidos,

formulacdo de propostas/orcamentos, alteragdo de contratos, etc.

O processo de venda ¢ muito influenciado pelas caracteristicas de cada negocio, suas
politicas, seus produtos ¢ mercado. A forma de venda de um restaurante fast food, por
exemplo, difere da forma de venda de uma empresa que atua no ramo de controladores
eletronicos. Existem situagdes, em que o cliente solicita produtos de catalogo e outras em que
o cliente deseja um produto especialmente desenvolvido para o seu uso. Em qualquer
situagdo, o perfeito entendimento das necessidades do cliente ¢ de suma importancia para a

prevengdo de ocorréncia de falhas no fornecimento (Lamprecht, 1995).

As necessidades dos clientes podem ndo se limitar apenas aquelas declaradas: existem
situacdes de venda em que o cliente ndo sabe especificar plenamente o produto adquirido,
necessitando de auxilio para completar os requisitos para o fornecimento. O comprador de

uma bomba para pogo artesiano, por exemplo, pode especificar a vazdo desejada para o
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equipamento e ndo especificar a altura de bombeamento, por desconhecer a influéncia deste

fator no desempenho do produto.

A venda de produtos também deve estar dimensionada & capacidade da empresa. A
capacidade de fornecimento estd associada ao cumprimento de prazos, habilitagdo técnica,
etc. Por exemplo, o vendedor de uma grafica pode aceitar pedidos de cartdes para o Natal por
ndo saber que a produgdo da empresa esta fechada até o final de Dezembro; da mesma forma,
um contrato para témpera de 1500 kg de ago SAE 1020 (42-45 Rc) pode ser firmado por

desconhecimento de que o material ndo aceita este tratamento especificado.

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

que possam ocorrer nos contratos ja aceitos.

2.4.4 Controle de projeto

O item "4.4 - Controle de Projeto" da norma ISO 9001 ¢ orientado para o processo de
desenvolvimento de produto. Este processo normalmente inicia com o planejamento e
encerra no momento em que o projeto estd aprovado e os documentos pertinentes liberados
para as etapas subsequentes do processo produtivo. Isto envolve atividades tais como:
planejamento, definicdo das caracteristicas e requisitos para o produto, elaboragdo do
anteprojeto, detalhamento do projeto, elaboragdo de desenhos técnicos, projeto de
embalagens, teste de prototipos e comunicagdo com outros organismos para elaboragdo de

catalogos/instrugdes de manuseio e uso, especificagdes de matérias-primas, etc.

As fases que compdem o processo de desenvolvimento variam de um produto para
outro em funcdo de suas caracteristicas ¢ complexidade. O projeto de um pescado, por
exemplo, envolve a defini¢do de cortes, desenvolvimento de temperos, projeto de embalagens
e rotulos, preparo de receitas culindrias, entre outras; ja o desenvolvimento de um calgado
requer a elaboracdo de maquetes, testes de calce, desenvolvimento de formas, saltos, solados,

couro e fivelas.
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O desempenho do processo de desenvolvimento do produto ¢ muito influenciado pelo
seu planejamento. O planejamento permite a identificagdo das etapas que compdem o projeto,
facilita a avaliagdo de prazos e a identificagdo dos recursos necessarios para o seu

desenvolvimento.

Normalmente, varios grupos interagem no desenvolvimento de um produto. Projetos
complexos podem envolver diversas empresas, dificultando a comunica¢do e aumentando o
risco de falha. Modificagdes no projeto arquitetonico de um edificio, por exemplo, podem
exigir a comunicagao entre os escritorios de calculo de estruturas e de projetos hidraulicos e
elétricos. A identificagdo das interfaces entre os grupos que participam de um mesmo projeto
e o estabelecimento de uma forma de comunicacdo clara e sistematica auxilia a prevengdo de

falhas decorrentes destas atividades.

A medida que o projeto evolui, sdo gerados documentos que contém os dados de saida
do projeto (desenhos técnicos, especificacdes de matéria-prima, etc.). Existem situagdes em
que os resultados de uma determinada etapa do projeto influencia diretamente outras
atividades associadas ao desenvolvimento do produto. Po exemplo, a defini¢do do
acabamento superficial de uma peca usinada pode influenciar no planejamento do processo
produtivo; analogamente, a selecdo do material a ser utilizado pode trazer dificuldades para o
suprimento ou mesmo para o gerenciamento de estoques. A analise critica dos documentos
finais de projeto por especialistas e demais interessados permite a adequagdo dos mesmos as

necessidades das partes envolvidas e aumenta a chance de sucesso do projeto.

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

de desvios em tempo habil e reduz a possibilidade de falhas no projeto.
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As verificagdes conduzidas nos diversos estagios de projeto reunem evidéncias de que
o produto atende aos requisitos especificados, porém podem ndo ser suficientes para prover
evidéncia de que o produto atenda a todas as necessidades e exigéncias do cliente sem antes
valida-lo. A validacdo consiste na avaliagdo do projeto através de testes de desempenho do
produto nas diversas condi¢cdes de uso, de tal forma que seja possivel demonstrar sua
capacidade em atender as necessidades do cliente. Os ensaios com televisores em diferentes
condi¢des de temperatura, tensdo e ajustes por um elevado niimero de horas sdo exemplo de

testes para validacdo de projeto.

Em muitas situagdes, os projetos de produtos sdo modificados para a obtencao de uma
melhoria de desempenho, reducdo de custo, etc. As alteragdes analisadas de forma inadequada
podem acarretar perda de qualidade no produto. Por exemplo, a substituicao da tinta utilizada
para impressdo de embalagens de leite pode provocar, eventualmente, a contaminagdo do
produto. A identificagdo das alteragdes e a andlise por pessoal autorizado auxilia na

prevencao de falhas devido a modifica¢des de projeto analisadas indevidamente.

A norma ISO exige que a empresa estabeleca e documente um procedimento para
controle de projeto que assegure que os resultados obtidos atendam as exigéncias e sejam
adequados as necessidades dos clientes (Rothery, 1993). Este procedimento deve prever o
planejamento das atividades de projeto e desenvolvimento, a comunicacdo eficaz nas
interfaces técnicas e organizacionais existentes, a clara definicdo dos dados de entrada de
projeto, a elaboracdo dos documentos de saida de projeto de forma que contenham ou
referenciem os critérios de aceitacdo e identifiquem as caracteristicas criticas para o
funcionamento apropriado e seguro do produto, a andlise critica do andamento do projeto, as

verificacdes em cada estagio e a validag@o do projeto no final.

2.4.5 Controle de documentos e dados

O item "4.5 - Controle de Documentos e Dados" da norma ISO 9001 refere-se aos
procedimentos adotados pelas empresas para controle dos documentos (por exemplo,
procedimentos e instrugdes de trabalho) e dados (por exemplo, programas de computador para
maquinas de controle numérico) que digam respeito aos seus sistemas da qualidade. Estes
procedimentos normalmente incluem atividades tais como elaboracdo, analise critica e

aprovagdo, emissdo, distribuicdo, recolhimento e alteragdo de documentos.
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O sistema da qualidade das empresas esta baseado em diferentes documentos ou dados
que orientam a realizac¢do das tarefas no dia-a-dia. As empresas precisam controld-los para
evitar o uso de documentos e dados ndo validos ou obsoletos, e assegurar sua adequagdo. A
emissdo de documentos ou dados sem a devida andlise critica e aprovagcdo podem por em
risco a qualidade do produto final. Os documentos precisam sofrer analise critica de pessoal
autorizado, que tenha condigdes de avaliar o conteudo e o impacto dos mesmos nos produtos,
processos ou sistema (ISO, ABNT, 1994). Quando os documentos ndo estdo disponiveis,
corre-se o risco das tarefas serem executadas fora dos padrdes estabelecidos. Os mesmos
riscos existem quando os documentos obsoletos ndo sdo removidos e nenhuma precaucao para

prevenir o uso indevido € tomada.

Os documentos e dados do sistema da qualidade sdo freqlientemente alterados em
funcdo da busca constante por melhorias na qualidade dos produtos. Algumas vezes, as
sugestdes de melhorias propostas podem ter efeitos colaterais desconhecidos por quem as
propdem. Em fungdo disto, as alteracdes dos documentos e dados devem ser analisadas por

pessoas autorizadas que tenham acesso as informagdes necessarias para a sua aprovagao.

A norma ISO exige ainda que a empresa mantenha um procedimento para controle
dos documentos e dados que assegure que estes nao sejam liberados antes da aprovacdo por
pessoal autorizado, estejam disponiveis nos locais onde sdo realizadas as tarefas e que as
coOpias obsoletas sejam removidas para evitar o uso ndo-intencional (Moura & Carillo, 1994).
O procedimento adotado deve assegurar que o pessoal autorizado para aprovar alteracdes

tenha acesso as informagdes basicas pertinentes.

2.4.6 Aquisicao

O item "4.6 Aquisi¢cdo" da norma ISO 9001 ¢ orientado para o processo de suprimento
da empresa. Este processo normalmente inicia com a defini¢do das necessidades brutas de
materiais € encerra no momento em que o material é entregue a produgdo. Isto envolve
atividades tais como avaliacdo e sele¢do de fornecedores, claboragdo de documentos de
compras € contratos, planejamento e programacdo de compras, recebimento fisico e fiscal,

inspe¢do de materiais, armazenamento, etc. (ISO, ABNT, 1994).

A qualidade na aquisi¢do de quaisquer produtos ou servigos depende da capacidade

dos fornecedores em produzir produtos aceitaveis. Portanto, a avaliagdo dos possiveis
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fornecedores € um importante subsidio para a sua selecdo. Estas avaliacdes podem ser obtidas
através da analise do desempenho no fornecimento de produtos similares ou pela avaliacdo do
seu sistema da qualidade. Em alguns casos ndo existem alternativas para compra € oS
produtos necessitam ser adquiridos mesmo quando as avaliagcdes ndo sdo favoraveis. Nestes

casos, o comprador deve ajustar o controle exercido sobre o fornecedor para prevenir falhas.

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

analise, etc.

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

Carillo, 1994).

2.4.7 Controle de produto fornecido pelo cliente

O item "4.7 - Controle de Produto Fornecido pelo Cliente" da norma ISO 9001 refere-
se aos produtos pertencentes aos clientes que sdo fornecidos & empresa para incorporagdo ao
produto final. Como exemplo, pode-se citar um fabricante de traillers que recebe dos clientes
o chassis de um caminhdo equipado com motor e caixa de cambio, e fornece aos mesmos o
motor home completo. Analogamente, uma alfaiataria pode receber o tecido de seu cliente

para fornecer, em retribui¢do, um terno.

Os produtos fornecidos pelos clientes podem requerer cuidados de manuseio,
armazenamento, manutenc¢do ¢ uso. Produtos quimicos podem ser contaminados por falta de
instrugdes de manuseio adequadas; maquinas operatrizes ou motores elétricos podem sofrer
danos por falta de manutencao ou pelo uso indevido; alimentos e produtos pereciveis podem

sofrer deterioragdo por serem armazenados em locais improprios ou em condi¢des
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inadequadas. Segundo Maranhdo (1993), uma empresa pode se deparar com situagdes
diversas para o controle dos produtos fornecidos pelo cliente. Este controle requer o
planejamento e a elaboragdo de instrugdes de trabalho que necessitam ser repassadas ao

pessoal responsavel pela execugdo das atividades.

A norma ISO exige que a empresa mantenha um procedimento para controlar a
verificacdo, o armazenamento ¢ a manutencao de produtos, garantindo assim sua preservacao

contra danos decorrentes de falhas nestas atividades.

2.4.8 Identificacio e rastreabilidade do produto

O item "4.8 - Identificacdo e Rastreabilidade de Produto" da norma ISO 9001 refere-
se aos meios de identificacdo e a capacidade de recuperar o historico dos produtos. A norma
ISO exige que a empresa mantenha um procedimento para identificagdo dos produtos

permitindo a sua localiza¢do, quando necessario.

As deficiéncias na identificagdo podem provocar a troca de materiais € expor os
clientes aos riscos decorrentes da falta de qualidade do produto final. Por exemplo, falhas na
identificacdo das barras de ago podem provocar a fabricagdo de um cano de revélver com um
material de menor resisténcia mecanica, colocando em risco a integridade fisica do usuario.
A identificagdo ocorre quando € possivel vincular, de alguma forma, um produto as suas
especificagdes, assegurando o reconhecimento inequivoco do mesmo. Isto implica na
definicdo de codigos e no uso de etiquetas, marcagdes, carimbos ou outros meios adequados.
Os produtos de mesma denominacao podem ser distinguidos por alteragcdes sofridas em suas
especificagdes ao longo de sua vida; tais situagdes exigem o planejamento dos meios de

identificacdo que possibilitem esta distingao.

A rastreabilidade somente ¢ exigida pela norma ISO quando solicitada pelo cliente,
pela propria empresa ou outra parte envolvida. O cliente pode solicitar a rastreabilidade do
produto para que, no caso de falha, seja possivel identificar a causa do problema, pesquisar a
sua extensdo e fazer o recolhimento dos demais produtos defeituosos. A empresa fabricante
pode estar interessada na rastreabilidade como elemento de suporte a pesquisa e ao
desenvolvimento do produto, buscando informagdes histéricas do produto para confronto com
o seu desempenho (seja ele bom ou ruim). Para Maranhdo (1993), a rastreabilidade exige que

os produtos, individualmente ou em lotes, tenham uma identificagdo Uinica para permitir o



33

acesso aos registros da qualidade relativas ao processo, materiais, pessoal ou outras

informacgdes de interesse.

2.4.9 Controle de processo

O item "4.9 - Controle de Processo" da norma ISO 9000 refere-se ao processo de
producao e quando aplicavel, estende-se as atividades de instalacdo e aos servicos associados
A venda do produto. De acordo com Lamprecht (1995), este processo normalmente inicia
com atividades de planejamento do processo € encerra no momento em que o produto, a
instalagdo ou os servigos associados estdo concluidos. Isto envolve atividades tais como
planejamento do processo, desenvolvimento do ferramental (dispositivos, ferramentas, etc.),
elaboracdo de lotes-piloto, avaliagdes de capacidade e capabilidade do processo, elaboragdo

de instrugdes de trabalho, programacdo e produg@o, manutencdo de equipamentos, etc.

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

detalhar novos processos.

Para prevenir a ocorréncia de falhas decorrentes das deficiéncias na producao,
instalacdo ou na prestacdo dos servigos associados a venda, € necessario que estes processos
sejam executados sob condi¢des controladas. O controle dos processos de produgio,

instalagdo e de servigos exige planejamento, padronizacdo e treinamento.

O planejamento do processo requer a avaliagdo e a selecdo de equipamentos e
ambiente de trabalho para execucdo das tarefas. Esta atividade pode basear-se na experiéncia
da equipe de engenharia, em dados estatisticos do processo, no desempenho de lotes-piloto e

nas normas ou nos procedimentos aplicaveis. Por exemplo, a selecdo dos equipamentos e do
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ambiente de trabalho adequado para o processo de pintura de chapas metalicas deve respeitar

as instrugdes do fabricante da tinta e as normas de seguranga pertinentes.

Caso os processos planejados ndo sejam eficazes, mesmo o maior esfor¢o dispensado
em conduzir as atividades de execugdo conforme o planejado poderdo resultar em produtos
que ndo atendam aos requisitos especificados. Para prevenir a ocorréncias de falhas por
deficiéncias no planejamento ¢ necessario que 0s processos € equipamentos sejam aprovados
antes de serem colocados em pratica. Existem casos em que os resultados dos processos nao
podem ser plenamente avaliados por inspecdo ou ensaio subsequente do produto, e as
deficiéncias somente se tornam aparentes quando o produto estd em uso. Estas situacdes
exigem a qualificacdo dos processos para demonstrar sua eficicia em gerar produtos de

qualidade.

Os processos bem planejados podem falhar por deficiéncias na execucdo. As falhas
podem ser decorrentes da falta de padrdes de trabalho, deficiéncias do pessoal responsavel
pela execugdo, falta de manutencdo nos equipamentos, etc. As instrucdes de trabalho e os
procedimentos operacionais sdo ferramentas importantes para manutengdo do controle por
descreverem o padrdo de trabalho aceito para a execugdo das atividades e definirem a forma

de monitoragdo do processo.

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

Pprocesso.

A norma ISO exige que a empresa estabeleca ¢ documente um procedimento para
controle de processo de produgdo, instalagdo e servigos associados a venda para prevenir a
ocorréncia de falhas decorrentes de deficiéncias destes processos. Este procedimento deve
assegurar que os processos de produgdo, instalagdo e servigos associados sejam executados

sob condi¢cdes controladas, através do uso de instru¢des de trabalho documentadas,
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equipamentos, instalagdes e ambientes adequados, conformidade com coédigos e normas de
referencia, monitoramento e controle dos pardmetros do processo e caracteristicas do produto,

bem como a manuten¢do adequada dos equipamentos.

2.4.10 Inspecao e ensaios

O item "4.10 - Inspecdo e Ensaios" da norma ISO 9001 refere-se ao processo de
inspecdo e ensaios realizados nas diversas fases do processo produtivo. Este processo,
normalmente, inicia com o planejamento das inspegdes € encerra no momento em que O
produto esta liberado para uso. Isto envolve atividades tais como avaliagdo do desempenho de
fornecedores, avaliagdo da capacidade dos processos, planejamento das inspecdes e ensaios,
elaboracdo de procedimentos de inspecdo e teste, preparacdo de padroes de qualidade, selecdo
de instrumentos de inspecdo e ensaios, inspe¢do e ensaios nas diversas fases do processo e

liberagdo do produto para uso (Lamprecht, 1995).

O planejamento das inspecoes e ensaios ¢ normalmente detalhado nos planos de teste,
identificando as caracteristicas a serem verificadas, os métodos de verificagdo que
estabelecem os critérios para aceitacdo do produto, os planos de amostragem e os registros a
serem mantidos. Os planos de teste sdo complementados por procedimentos de ensaios que
detalham a forma de realizagdo de um ensaio especifico (por exemplo, o procedimento de um

ensaio de dureza, de inspecao de trincas, etc.).

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

e até mesmo eliminados.

Em algumas situagdes, por motivos de urgéncia, os produtos precisam ser liberados
para produgdo sem a conclusdo das inspecdes e ensaios previstos nos planos de teste;
evidentemente, estas situagdes podem pdr em risco a qualidade do produto final e a seguranca
do proprio cliente. Portanto, tona-se necessario que seja estabelecido um método de

identificacdo e registro que possibilite o recolhimento imediato do produto quando
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constatadas divergéncias e somente permita a liberacdo do produto final apos a conclusdo

satisfatoria de todas as inspegdes e ensaios pendentes.

Os registros de inspegOes e ensaio sdo uma importante evidéncia da conformidade dos
produtos em relagdo aos requisitos especificados, devendo ser mantidos por motivos legais,
por interesse do cliente e ou da propria empresa. Os registros devem ser planejados para

facilitar a identificacdo da causa de problemas e a demonstracao da qualidade do produto.

A norma ISO exige que a empresa estabeleca e documente um procedimento para as
inspecdes € os ensaios no recebimento, nas diversas fases do processo produtivo. Este
procedimento deve prever o detalhamento das inspecdes e ensaios previstos, e 0s registros

requeridos, nos planos da qualidade ou nos procedimentos pertinentes.

2.4.11 Controle de equipamentos de medicao, inspecio e ensaios

O item "4.11 - Controle de Equipamentos de Inspecdo, Medicao e Ensaios" da norma
ISO 9001 refere-se ao controle dos meios utilizados para verificar os produtos e controlar os
processos. As inspecgdes, medicdes € os ensaios precisam ser controlados para assegurar que

as decisoOes tomadas a partir dos seus resultados sejam corretas (Maranhao, 1993).

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

que sdo capazes de verificar a condicdo real do produto.

Os resultados das medigdes sdo afetados pelas caracteristicas dos equipamentos,
habilidades dos operadores, condi¢des ambientais, etc. Cada um destes elementos contribui
com uma parcela de erro (aleatério ou sistematico) que, somados, determinam a incerteza das
medigdes. A incerteza de medicdo dos equipamentos deve ser compativel com o intervalo de

tolerancia especificado para as caracteristicas dos produtos ou para os pardmetros do
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processo. Por exemplo, a medicdo de temperatura de um forno cujo intervalo de aceitacio €
de 20°C ndo pode ser feita com um termometro cuja incerteza de medicao ¢ de 50°C. As
empresas precisam conhecer a incerteza das medicdes realizadas e assegurar que estas sejam

compativeis com a capacidade de medicao requerida.

Conforme Lamprecht (1995), a norma ISO exige que as empresas adotem um
procedimento para o controle dos equipamentos de inspecdo, medicdo e ensaios. Este
procedimento deve incluir atividades tais como selecdo dos equipamentos, calibragdo
perioddica, elaboracdo de procedimentos para calibracdo, identificagdo da situagao dos

equipamentos, etc.

2.4.12 Situacio da inspecio e ensaios

O item "4.12 - Situag¢do da Inspecdo e Ensaios" da norma ISO 9001 refere-se a
identifica¢do da situag@o dos produtos nas diversas fases do processo produtivo. A norma ISO
exige que os produtos sejam identificados ao longo do processo para evidenciar se as
inspecodes € 0s ensaios previstos nos planos de teste foram executados e se os produtos estdao
aprovados, reprovados, liberados sob concessdo ou aguardando decisdo (Moura & Carillo,
1994). Para atender a esta exigéncia, as empresas utilizam diversos meios de identificagdo que
variam em fun¢do das caracteristicas dos produtos e do processo produtivo. Produtos
localizados em 4areas distintas podem indicar situagdes diferentes quanto a sua inspe¢do. Por
exemplo, um produto armazenado numa darea de segrega¢do indica que o mesmo ndo foi
aprovado nos ensaios previstos no plano de teste; ja o mesmo produto localizado no

almoxarifado, pode indicar que o mesmo passou satisfatoriamente nos ensaios previstos.

Em algumas situacdes, ¢ necessario que sejam adotados procedimentos para indicar se
o produto passou por uma determinada etapa, independente da necessidade de sofrer
inspe¢des ou ensaios na passagem de uma etapa para outra. Este requisito da norma pode se
estender para situagdes em que se necessita indicar o estagio do processo que se encontra o

produto.

2.4.13 Controle de produto nao conforme

O item "4.13 - Controle de Produto Ndo Conforme" da norma ISO 9001 refere-se aos

cuidados que devem ser tomados pela empresa quando constatados desvios de qualidade nos
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produtos. A norma ISO exige que a empresa estabeleca um procedimento para manter
controle dos produtos defeituosos através da identificacdo, documentagdo, avaliacdo,
segregacdo, disposicdo e notificacdo as fungdes envolvidas. O procedimento adotado pela
empresa deve prevenir a utilizagdo ou instalagdo ndo-intencional (no caso de montagem) dos
produtos defeituosos em todos os estagios do processo, desde o recebimento até a inspegao
final (Moura & Carillo, 1994).

Quando constatados desvios de qualidade em uma inspe¢do ou ensaio, torna-se
necessaria a localizacdo das unidades de produtos envolvidas para distingdo dos produtos
isentos de defeitos. Em situagdes de producdo seriada (por exemplo, laminagdo de roscas na
fabricagdo de parafusos), a constatacdo de defeitos em um produto pode implicar na
identificacdo e segregagdo de um lote de producdo determinado pelo provavel intervalo de

tempo em que ocorreu o problema.

As decisdes quanto ao destino dos produtos defeituosos variam em funcdo do desvio
encontrado e as responsabilidades para decisdo do destino destes produtos, podem variar em
funcdo da acdo proposta. A norma ISO exige que seja definida a autoridade para estas
situacdes. Por exemplo, a decis@o de retrabalhar um produto defeituoso pode ser tomada pelo
proprio operador no momento da constatagdo do defeito visto que esta decisdo fara com que o
produto atenda aos requisitos especificados; ja a decisdo de aceitar o produto fora do
especificado exige uma andlise mais cautelosa por implicar na liberagdo para o uso de um
produto defeituoso. Os produtos retrabalhados ou reparados devem ser reinspecionados para

completar a exigéncia de que atendem aos requisitos especificados.

2.4.14 Acao corretiva e acio preventiva

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

melhoria da qualidade das empresas

As empresas dispdem de uma série de informacdes relativas a qualidade oriundas de
fontes externas (reclamacoes de clientes, relatérios de assisténcia técnica, etc.) e internas

(relatorios de refugo, retrabalho, registros de inspecdo, registros de processo, relatorios de
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auditorias, etc.). A analise sistematica destas informagdes permite a identificacdo de falhas

reais ou potenciais dos produtos.

As falhas reais podem ser tratadas por diversas fung¢des em todos os niveis das
empresas. Problemas de qualidade no processo, por exemplo, podem ser tratados pelos
orgdos de engenharia competentes ou pelos facilitadores da qualidade. Freqiientemente o
numero de oportunidades de melhoria ¢ superior a capacidade das empresas para trata-las
devidamente. Estas situagdes exigem que sejam designados responsaveis para iniciar as agoes
de corregdo e que elas sejam priorizadas em fungdo da magnitude dos problemas e dos riscos

decorrentes das falhas.

O primeiro passo para eliminar as deficiéncias dos produtos ¢ a determinagdo das
causas. As acdes para corre¢do das falhas s@o planejadas a partir do resultado desta analise.
Quando as causas ndo sdao corretamente determinadas, os problemas voltam a ocorrer
(Campos, 1992). Portanto, ¢ necessario que sejam aplicados controles para garantir que as
agoes sejam implementadas na forma planejada e verificar se foram eficazes na eliminagao

dos problemas.

As falhas potenciais sdo identificadas através da observacdo e analise das fontes de
informacdo apropriadas. As empresas podem detectar, através da analise dos registros da
qualidade, uma tendéncia indesejada na qualidade dos produtos e, antes que os problemas
ocorram, tomar agdes para eliminar as causas do problema potencial. A precaucdo para o

controle da implementacdo e eficacia das a¢des ¢ também aqui necessaria.

A norma ISO exige que as empresas estabelecam procedimentos para implementacao
de agdes corretivas e agdes preventivas. O procedimento para agdo corretiva e preventiva deve
determinar os responsaveis por iniciar as agdes, prever o uso de informacdes apropriadas, a
determinagdo das causas fundamentais, o planejamento das agdes e a aplicacdo de controles

para assegurar a eficacia das a¢des tomadas (Lamprecht, 1995).

2.4.15 Manuseio, armazenagem, embalagem, preservacio e entrega

O item "4.15 - Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacdo ¢ Entrega" da
norma ISO 9001 refere-se as atividades que envolvem o produto a partir de sua liberagdo até o
uso. As matérias-primas, materiais processados ou produtos acabados liberados para uso

podem sofrer danos decorrentes de deficiéncias nestas atividades.
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Os produtos s@o manuseados em todas as fases do processo, incluindo entrega e
instalacdo. Os métodos de manuseio selecionados pelas empresas devem prever o uso de
equipamentos apropriados e sua respectiva manutengdo. O manuseio dos produtos quimicos e
alimenticios, por exemplo, exigem o uso de equipamentos especiais (containers, esteiras, etc.)

e limpezas freqilientes dos mesmos para evitar contaminagoes.

A forma de armazenamento dos materiais varia muito em funcdo de suas
caracteristicas. Tintas ndo podem estar expostas ao calor, eletrodos para soldagem devem ser
mantidos em locais secos, combustiveis e lubrificantes devem estar em locais isolados,
produtos pereciveis exigem controle de movimentacdo e prazos de validade. As condigdes
ambientais (por exemplo, temperatura, umidade, etc.), as regras para empilhamento,
instalacdes adequadas (por exemplo, ventilagdo, exposicdo a luz, etc.), orientagdes de
movimentagdo do estoque ou verificagdes periodicas devem ser consideradas no planejamento

do manuseio dos materiais.

Os produtos expedidos, antes de chegarem no cliente, passam por diversas situagdes
de manuseio, armazenamento e transporte que podem colocar em risco a sua integridade. Os
produtos exportados, por exemplo, sdo transportados por meio rodoviario, aéreo e maritimo
estando expostos a vibragdes, reducdo de pressdo atmosférica e ambiente corrosivo

respectivamente.

O planejamento do manuseio, armazenamento, embalagem, preservagdo e entrega dos
produtos bem como a disponibilizagdo das instru¢des de trabalho e dos recursos necessarios
auxilia na prevencao de danos (Maranhdao, 1993). A norma ISO exige que as empresas

mantenham procedimentos para estas atividades.

2.4.16 Controle de registros da qualidade

O item "4.16 Controle de Registros da qualidade" da norma ISO 9001 refere-se a
procedimento adotado pelas empresas para a obtencdo e manutencdo das evidéncias de
conformidade dos produtos fornecidos aos requisitos especificados e da efetiva operagdo do
sistema da qualidade. Os registros sdo a base de informagdes para o levantamento de dados ¢

tomada de agdes corretivas (Campos, 1992).

A obtengdo sistemdtica das evidéncias citadas acima exige planejamento (Moura &

Carillo, 1994). E necessario que sejam definidos quais registros devem ser mantidos e quem
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sd0 os responsaveis pela sua obtengdo. Por exemplo, se um fabricante de pecas fundidas
deseja manter evidéncias de que a composicdo quimica dos seus produtos atende o
especificado pelo cliente € preciso que seus planos de teste orientem os inspetores na

realiza¢do destes ensaios ¢ indiquem onde devem ser registrados os resultados.

A coleta do registro pode ndo ser suficiente para assegurar a disponibilidade das
informacgdes; € preciso poder resgata-los quando necessario. Os registros podem ndo ser
localizados, estar indisponiveis, ser extraviados e até mesmo ndo mais existirem. A
localizagdo dos registros exige o planejamento do local de armazenamento (por exemplo,
arquivo morto, prateleira J-5) e a forma de indexacdo (ordem alfabética). A manutenc¢do
requer cuidados para evitar a perda ou deterioragdo. As informagdes mantidas em FAX, por
exemplo, tendem a desaparecer, necessitando ser xerocadas para preservacao; o acesso livre
aos registros possibilita as alteragdes ou extravios. O interesse pelo registro pode existir
durante a vida util do produto ou ainda ser definido por alguma legislacdo especifica; ¢é
importante que seja planejado o tempo de retengdo do registro € o seu destino para que nao

ocorram descartes de informagdes importantes antes do término do prazo de interesse.

A ISO exige que as empresas mantenham procedimentos para identificar, coletar,
indexar, acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros da qualidade para manter

controle sobre 0s mesmos.

2.4.17 Auditorias internas da qualidade

O item "4.17 - Auditorias internas da qualidade" da norma ISO 9001 refere-se ao
processo de avaliagdo e corregdo do sistema da qualidade das empresas. Este processo
normalmente inicia no planejamento das auditorias e encerra quando as deficiéncias do
sistema estdo sanadas. Isto inclui atividades como formagdo de auditores, planejamento e
execucdo de auditorias, elaboracdo de relatorios, apresentagdo dos resultados, solicitacdo de
acoes corretivas, identificagdo das causas dos desvios, planejamento e corre¢do do sistema,

avaliagdo da afetividade das a¢des tomadas, e relato a administracdo da empresa.

As atividades que compdem o sistema da qualidade sdo planejadas para a obtengdo
dos objetivos das empresas. Os sistemas da qualidade podem ser ineficazes em atingir seus
objetivos quando estas atividades ndo sdo adequadamente planejadas ou sdo executadas de

forma diferente daquela prevista. O pessoal envolvido nas diversas atividades muitas vezes
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ndo consegue obter uma visdo externa suficientemente ampla para julgd-lo. Os sistemas da
qualidade podem sofrer deterioragdo pela rotatividade de pessoal, pelas mudancas nos
procedimentos, pelas restruturagdes das empresas, etc. Assim, as avaliagdes periddicas sdao
importantes para detec¢do e correcdo dos desvios do sistema da qualidade. Os resultados

destas avaliacdes sdo informagdes uteis para a administracdo (Lamprecht, 1995).

As auditorias internas sdo um instrumento de avaliacdo da conformidade e adequacao
do sistema da qualidade das empresas. Através das auditorias, podem-se detectar os desvios
de adequacdo ou aplicagdo dos procedimentos. As auditorias podem ser conduzidas por
pessoal interno ou por terceiros; porém, o pessoal que executa estas atividades deve ter uma
habilitagdo adequada e ser independente daqueles que tém responsabilidade pelas atividades

auditadas.

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

sejam tomadas agOes corretivas referentes as deficiéncias encontradas.

2.4.18 Treinamento

O item "4.18 - Treinamento" da norma ISO 9001 refere-se ao processo de
desenvolvimento de recursos humanos da empresa. Este processo, normalmente, inicia com o
estabelecimento dos requisitos de treinamento para as diversas atividades desenvolvidas e
encerra no momento em que o pessoal esta treinado e apto ao desempenho das fungdes. Isto
envolve atividades tais como especificagdo das necessidades de treinamento, elaboragdo de
manuais de treinamento, cadastramento de pessoal, identificacdo das necessidades de
treinamento, elaboragdo de planos de treinamento, treinamento e qualificacdo do pessoal,

avaliag@o e registro de treinamento, etc. (Moura & Carillo, 1994).

O treinamento de pessoal ¢ fundamental para o atingimento dos objetivos da
qualidade. Processos bem planejados podem falhar por falta de treinamento das pessoas que
executam as diversas atividades. Segundo Lamprecht (1995), a norma ISO exige que as
empresas adotem um procedimento para identificar as necessidades de treinamento,

providenciando-o para todo pessoal que executa tarefas que influenciam na qualidade. O
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cliente deseja prevenir a ocorréncia de falha por deficiéncias de treinamento do pessoal ao
exigir a manutencdo de uma rotina para esta atividade. Este pessoal inclui tanto os
funcionarios da empresa como os de outras empresas contratadas para desempenhar alguma

tarefa especifica (por exemplo, transporte interno de materiais).

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

avalia¢do do desempenho do pessoal.

As empresas planejam e programam os treinamentos a partir das necessidades
identificadas. Os treinamentos podem ser executados tanto por pessoal interno quanto por
entidades externas. Os treinamentos internos baseiam-se nos procedimentos das empresas ¢
os manuais de treinamento, quando disponiveis, sdo um guia para a execucdo destas

atividades.

2.4.19 Servicos associados

O item "4.19 - Servigos Associados" da norma ISO 9001 refere-se aos servigos que a
empresa tem o compromisso de prestar ao cliente em decorréncia da venda de um produto.
Esta situacdo freqiientemente ocorre quando o produto vendido depende de uma manutengdo
regular. A venda de automoveis, por exemplo, implica no compromisso de prestagao do

servico de manutengao dos mesmos.

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

os periodos de manutencao.
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O controle dos servigos associados implica na elaboracdo de procedimentos e
instrugdes de trabalho detalhadas (manuais de instrug@o, listas de partes sobressalentes, etc.),
no uso de equipamentos e ambiente adequados, no monitoramento ¢ no controle dos
parametros do processo e caracteristicas do produto, no treinamento e qualificacdo de pessoal

para execucao das atividades (Moura & Carillo, 1994).

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

Servigos.

2.4.20 Técnicas estatisticas

O item "4.20 - Técnicas Estatisticas" da norma ISO 9001 refere-se ao uso destas
ferramentas no apoio ao desenvolvimento das atividades da empresa. Os métodos estatisticos
podem ser Uteis em uma série de circunstancias. A identificacdo e selecdo das técnicas
adequadas pode auxiliar na obtencdo e utilizacdo dos dados para melhor compreensao das
necessidades dos clientes, no projeto e na verificacdo das caracteristicas do produto, no
planejamento e no controle do processo produtivo, na prevencdo de falhas, na analise de

problemas, na determinacdo de riscos, etc.

Os planos de amostragem, utilizados nas atividades de inspe¢do e ensaio realizadas
em todos os estagios do processo produtivo para verificacdo das caracteristicas dos produtos,

permitem a reducao dos custos de inspecdo e a manutengao do nivel de qualidade.

Os métodos graficos (histogramas, diagramas de Pareto, diagramas de causa e efeito,
etc.) ajudam a diagnosticar problemas e sugerir abordagens adequadas. Os graficos de
controle estatistico permitem a determinacdo da estabilidade dos processos, facilitam o
planejamento e auxiliam o monitoramento e o controle dos processos de producdo. Sua
utilizacdo facilita a visualiza¢do dos desvios dos processos em tempo habil para a tomada de

agdo, prevenindo a ocorréncia de produtos defeituosos.

O projeto de experimentos ajuda na determinagdo das varidveis que tém uma
influéncia significativa sobre o desempenho de um processo ou produto, e na quantificagdo
dos seus efeitos. Quando sdo alteradas as condi¢des de operagdo do processo ou do projeto do

produto, a analise de regressdo fornece um modelo quantitativo para o comportamento dos



45

mesmos. A analise de variancia auxilia a priorizagdo dos esforcos de melhoria da qualidade, o
projeto de estruturas de amostras e a caracterizacdo e liberagdo de produtos por separar a

variabilidade total observada determinando as estimativas dos componentes da variancia.

Existem muitas oportunidades para aplicagdo das estatisticas no dia-a-dia de uma
empresa. A norma ISO exige que sejam identificadas as necessidades de uso ¢ mantidos
procedimentos para aplicacdo das técnicas estatisticas no estabelecimento, controle e
verificagdo da capacidade do processo e das caracteristicas criticas do produto (Novack,
1995).

2.5 DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DA
QUALIDADE

O processo de adequagdo do sistema da qualidade das empresas aos requisitos da
norma ISO varia de uma empresa para outra em fungdo das caracteristicas particulares de
cada negdcio. O esforgo para certificacdo depende do grau de conformidade do sistema da
qualidade aos requisitos da norma, do modelo de garantia da qualidade selecionado, do
escopo da certificacdo (quantidade de produtos e servigos cobertos pelo certificado), da
formagdo e do conhecimento do pessoal, etc. O processo de certificagdo ¢ normalmente
formado pelas etapas relacionadas na Tabela 4, que ¢é resultado da adaptacdo do modelo

apresentado por Lamprecht (1992) ao trabalho de varios autores.

O primeiro passo para a adequacdo do sistema da qualidade aos requisitos da norma
ISO ¢ o planejamento. As empresas selecionam um modelo de garantia da qualidade (ISO
9001, ISO 9002 ou ISO 9003) e definem a abrangéncia do certificado com relagdo a sua linha
de produtos (escopo da certificacdo). O modelo de garantia da qualidade selecionado pode ser
determinado por uma exigéncia do cliente ou pela propria administragdo. O projeto pode ser
conduzido para demonstrar a conformidade do sistema da qualidade no fornecimento de um
ou mais produtos da linha. A Tabela 4 apresenta as etapas tipicas que compdem 0 processo

de certificagdo das empresas; estas etapas sdo descritas nas se¢des que se seguem.
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Tab. 4 - Cronograma tipico do processo de certificagao ISO.

(=] e (o)

— (o} o < w o o~ =] =) — — —
@»n » @»n 7} @»n 7} @»n 7} @»n @»n @»n 7}
<« <« <« <« <« <« <« <« <« @ <« <«
= = = =|=|=|=

1 — Planejamento

2 — Estruturagdo e divulgagdo

3 — Formagdo e treinamento de grupos

4 — Elaboragdo do Manual da Qualidade

5 — Elabora¢do documentos 2° nivel

6 — Elaboragdo documentos 3° nivel

7 — Treinamento e implementagdo

8 — Auditorias internas

9 — Agoes corretivas

10 — Certificag¢do

11 — Acompanhamento

2.5.1 Planejamento

Segundo Hutchins (1997), o planejamento do processo de certificagdo exige uma
visdo clara do grau de adequagdo do seu sistema da qualidade aos requisitos da norma
selecionada e dos recursos necessarios para a conducdo do processo. O processo de
certificacdo exige um envolvimento forte de pessoal e, em alguns casos, os recursos
financeiros para a compra de equipamentos e reforma de instalacdes podem também ser
significativos. As empresas normalmente promovem uma auditoria interna com diagnostico
feito pelos proprios funcionarios ou contratam uma consultoria para obter estas informagoes.
O projeto ¢ dividido em etapas cujos prazos para realizagdo levam em considera¢do o volume
e a complexidade das atividades bem como a disponibilidade dos recursos e¢ o prazo previsto

para a conclusdo do projeto.

2.5.2 Estruturacio e divulgacio

Nesta fase, as empresas precisam definir a estrutura de apoio ao projeto e designar
pessoal para desempenho das atividades previstas. Isto envolve a designagdo de um
coordenador geral do projeto (representante da administracdo) de um comité de gestdo e a
formagdo de uma equipe de apoio com pessoal dedicado para dar suporte aos grupos de
trabalho e desenvolver as atividades corporativas (Moura & Carillo, 1994). O representante da
administra¢ao ¢ um membro da propria administracdo com responsabilidade e autoridade para

coordenar o projeto e assegurar a implementacao do sistema. O comité de gestdo do projeto ¢
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formado pela administracdo da empresa e pelos representantes das diversas areas envolvidas
com o projeto. O pessoal designado para desempenhar estas atividades ¢, normalmente,
selecionado internamente. Quando ndo ha pessoal disponivel, as empresas efetuam a sua

contrata¢do.

A divulgacdo do projeto a empresa normalmente ocorre imediatamente apos a
estruturacao. Normalmente, o presidente da empresa se manifesta a todos os funcionarios
justificando a importancia do projeto e lancando o desafio para a obtengdo do certificado em

um determinado prazo.

2.5.3 Formacao e treinamento dos grupos de trabalho

A estratégia mais comum para o desenvolvimento do projeto consiste em
descentralizar as tarefas, atribuindo as responsabilidades pelo planejamento e implementagdo
de cada um dos requisitos da norma a diferentes grupos de trabalho, com componentes que
assumem responsabilidade direta sobre atividades relacionadas ao requisito (Lamprecht,
1992). O numero de integrantes varia em funcdo da complexidade e das interfaces existentes
entre diferentes setores. Em muitas situagdes os grupos sdo responsaveis por mais do que um
item da norma. Isto ocorre mais intensamente nos grupos formados por pessoal de fabrica em

funcao do niimero de requisitos direcionados para estas atividades.

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

(Rabbit & Bergh, 1994).

2.5.4 Elaboracao de manual da qualidade

O manual da qualidade ¢ o primeiro documento a ser elaborado por conter as
diretrizes gerais do sistema da empresa, sendo assim uma importante referéncia para o
desenvolvimento do trabalho dos grupos (ver item 2.21.4.3). A administracdo ¢ responsavel
pela elaboragdo do manual da qualidade, necessitando do apoio dos grupos de trabalho para a

defini¢do da estrutura dos documentos. Para a eclaboracdo do manual, ¢ necessario obter-se
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uma visdo da extensdo dos processos da empresa, definindo os pontos de corte de cada um
(Voehl et alli, 1994). O planejamento dos documentos do sistema da qualidade exige que cada
grupo de trabalho defina os documentos necessarios para padronizar as diversas atividades.

Esta fase requer uma visdo abrangente do sistema por constituir a base para padronizagao.

2.5.5 Elaboracdo dos documentos de 2° nivel

Os documentos de 2° nivel sdo elaborados pelos grupos de trabalho com apoio do
escritorio da qualidade (Rabbitt & Bergh, 1994). Os integrantes dos grupos recebem um
treinamento em padronizagao (aproximadamente em 20 horas) para compreender a logica de
organiza¢do dos documentos, os objetivos dos documentos de cada nivel e habilita-los para a
elaboracdo dos mesmos. Os facilitadores da qualidade auxiliam os grupos na aplicacdo da
norma e no desenvolvimento dos procedimentos. Os grupos de trabalho podem sentir a
dificuldade para visualizar a aplicagdo das exigéncias da norma em suas atividades, gerando a
necessidade da realizagdo de visitas a outras empresas para tornar mais palpaveis os

requisitos.

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

pode amenizar esta situagdo.

2.5.6 Elaborac¢io dos documentos de 3° nivel

Os documentos de 2° nivel referenciam os de 3° nivel que os complementam. Planos
de teste, especificagdes de materiais, desenhos técnicos, procedimentos operacionais e
instrucoes de trabalho para o processo sdo exemplos tipicos de documentos de 3° nivel. Estes
documentos sdo elaborados pelo pessoal dos diversos setores com a orientagdo dos grupos de
trabalho (Steudel, 1993). A elaboragao dos documentos de 3° nivel é bem mais trabalhosa

(devido ao volume de documentos), porém mais simples (devido a familiaridade do pessoal
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com os documentos). Muitas vezes estes documentos ja existem, podendo ser aproveitados
quase integralmente. Em outras situa¢des, os documentos t€ém que ser reformulados e até

mesmo refeitos.

Entre os documentos de terceiro nivel pré-existentes nas organizagdes, oS
procedimentos operacionais sdo os menos freqiientes. Normalmente estes documentos nao
estdo presentes no sistema da qualidade do fornecedor e precisam ser elaborados.
Procedimentos para calibragcdo de instrumentos, procedimentos de ensaio e procedimentos
para lubrificacdo de maquinas sao exemplos tipicos de procedimentos operacionais. A
elaboracdo destes documentos requer o treinamento de algumas pessoas de cada area
(facilitadores) em padronizagdo. Normalmente, o numero de procedimentos operacionais ¢é
bem mais elevado do que o de documentos de 2° nivel e traz um grau de dificuldade razoavel
para a sua elaboragdo, podendo se tornar um gargalo em empresas pequenas, onde ndo ha

pessoal capacitado disponivel para a sua elaboragao.

2.5.7 Treinamento e implementacio

A medida que os documentos de 2° nivel e 3° nivel sdo concluidos, deve ser
providenciado o treinamento do pessoal que executa as atividades, para permitir a
implementacdo dos mesmos (Voehl et alli, 1994). Os treinamentos sdo repassados as equipes
de trabalho pelos gerentes e supervisores. Cada funcionario deve ser treinado nos
procedimentos relativos a sua tarefa. O volume de horas de treinamento varia muito em
funcdo das caracteristicas de cada atividade. O treinamento para calibragio de um
micrdmetro, por exemplo, ¢ muito mais breve do que o treinamento para moldagem de vasos
ceramicos. Pode-se estimar que cada funcionario receba de 8 a 10 horas de treinamento nesta

fase.

2.5.8 Auditorias internas da qualidade

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

identificar e quantificar os desvios do sistema e orientam as ag¢des corretivas em tempo habil.

As auditorias podem ser conduzidas por uma equipe interna de auditores ou ainda ser

contratada externamente (Rabbitt & Bergh, 1994). Normalmente as empresas preferem formar
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seus proprios auditores e conduzir as auditorias; neste caso, os auditores sdo funcionarios dos
diversos setores da empresa com treinamento especifico para o desempenho da funcdo. A
formagdo dos auditores pode requerer um treinamento em torno de trinta horas no contetido
da norma, aproximadamente 40 horas de treinamento em auditoria, além do treinamento

pratico.

As auditorias devem ser programadas tao logo os elementos do sistema da qualidade
que atendem aos requisitos da norma tenham condi¢des de ser auditados. Pelo menos um ciclo
completo de auditorias ¢ necessario para demonstrar que o sistema atende os requisitos da
norma; porém, a pratica tem mostrado que um nimero maior de ciclo de auditoria facilita o

processo (Hutchins, 1997).

2.5.9 Acao corretiva

Os resultados das auditorias da qualidade evidenciam deficiéncias no sistema que
devem ser corrigidas. As primeiras auditorias freqiientemente constatam a inexisténcia dos
procedimentos de 2° ou 3° nivel ou o desconhecimento pelos funciondrios da existéncia da
documentag@o. As auditorias posteriores costumam evidenciar deficiéncias na aplicacdo dos
procedimentos por serem inadequados ou ndo compreendidos pelos funcionarios (Rabbitt &

Bergh, 1994).

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

conduzida nas etapas anteriores.

Feitas as corregdoes do sistema, as empresas estdo aptas para iniciar o processo de

certificagdo, descrito a seguir.

2.5.10 Certificacao

Freqiientemente, as empresas procuram obter a certificacdo dos seus sistemas da
qualidade para demonstrar sua conformidade em relagdo a um modelo de garantia da
qualidade especifico (ISO 9001, 9002 ou 9003). O processo de certificacdo ¢ conduzido pelos
orgaos de certificacdo credenciados por agentes oficiais do governo de cada pais (no caso

Brasileiro, o orgdo certificador ¢ o INMETRO), apdés uma avaliagio imparcial da
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independéncia, integridade e competéncia técnica de uma firma de auditoria. O
credenciamento ¢ o selo de aprovacdo concedido as firmas de auditoria, permitindo que
auditem sistemas de qualidade de empresas e fornecam aprovagdo formal segundo um modelo

de garantia da qualidade especifico.

A certificacdo € o processo de reconhecimento formal da adequagdo do sistema da
qualidade de uma determinada unidade da empresa para o fornecimento de um produto
especifico. E importante esclarecer que a demonstragdo da conformidade do sistema da
qualidade para fornecimento de um determinado produto (por exemplo, controladores de
temperatura) ndo implica na adequagdo do mesmo sistema para fornecimento de outro (por
exemplo, garrafas térmicas). Analogamente, a certificacdo de uma determinada unidade de
uma empresa ndo implica na certificagdo das outras unidades, mesmo sendo para o

fornecimento do mesmo produto.

O processo de certificacdio normalmente adotado pelos orgdos de certificacdo
credenciados inicia-se com andlise critica da documentagdo do sistema da qualidade da
empresa. Os documentos avaliados incluem o Manual da Qualidade e eventualmente os
procedimentos de 2° nivel, sendo esta avaliacdo normalmente conduzida no escritério do
orgao certificador. Quando sao identificados desvios, os documentos do sistema sdo revisados

e novamente enviados para avaliacao.

A segunda fase do processo consiste de uma pré-auditoria realizada em apenas alguns
elementos do sistema da qualidade selecionados a critério da empresa. Esta atividade ¢
opcional podendo ser mais ou menos abrangente ou até mesmo eliminada. O objetivo da pré-
auditoria ¢ verificar a aderéncia de alguns elementos mais criticos do sistema da qualidade aos

requisitos da norma, sem, no entanto se preocupar com a sua efetiva implementacao.

Ap6s a pré-auditoria, normalmente sucede-se um periodo de agdes corretivas, onde a
empresa corrige os desvios do sistema da qualidade apontados pelos auditores na fase

anterior.

A auditoria inicial ou de certificacdo ¢ conduzida pelo orgdo certificador nas
instalacdes da empresa, para verificar a aderéncia do seu sistema da qualidade em relagdo ao
modelo de garantia de qualidade selecionado. Sendo o resultado da auditoria favoravel, os
auditores recomendam a certificacdo da empresa ao 6rgdo certificador que providencia a

emissdo do certificado. Quando sdo detectados desvios importantes no sistema da qualidade,
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os auditores solicitam acdes corretivas e ndo recomendam a certificagdo. A empresa toma as
acOes corretivas necessarias e, posteriormente, solicita uma auditoria de acompanhamento

para conclusdo do processo.

Apbs a emissdo do certificado, os orgdos de certificagdo credenciados mantém
auditorias periddicas no sistema da qualidade da empresa. Estas auditorias de manutencdo sao
realizadas de seis em seis meses, tendo validade por trés anos. Neste periodo a cada auditoria
sdo verificados alguns elementos do sistema da qualidade da empresa de tal forma que, ao

final dos trés anos, todo o sistema da qualidade tenha sido verificado.

Sempre que detectados desvios no sistema da qualidade, o 6rgdo de certificacdo
solicita acdes corretivas a empresa que deve providencia-las em tempo habil. Quando
constatado o rompimento do sistema da qualidade da empresa, o certificado de garantia da

qualidade € suspenso.
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3 CONCEITOS BASICOS SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A revisdo da literatura sobre Planejamento Estratégico apresentada neste capitulo
aborda o conceito do Planejamento Estratégico, aspectos relacionados a defini¢cdo do negdcio
e missdo da empresa, andlise do ambiente externo e interno a empresa, estabelecimento de

filosofias e objetivos, formulagdo de estratégias e controle.

3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento Estratégico € o processo gerencial que permite desenvolver e manter
uma adequagao viavel entre os objetivos, experiéncias e recursos de uma organizacao e suas
oportunidades em um mercado continuamente mutante (Kotler, 1994). Neste sentido, pode-se
dizer que empresas envolvidas neste processo procuram analisar as condi¢des ambientais

atuais e possiveis alteragcdes do futuro ao tragar seus planos.

No Planejamento de Longo Prazo, metas sdo detalhadas em programas de acdo,
orgamentos e planos de lucro para cada uma das unidades-chave da empresa (Ansoff, 1993).
A seguir, esses programas € orcamentos sdo implantados por essas unidades. Este fluxo de

atividades pode ser observado na Figura 1.

O Planejamento Estratégico diferencia-se do Planejamento de Longo Prazo por ndo
pressupor que o futuro represente um progresso em relagdo ao passado. O Planejamento
Estratégico tem como primeira medida a realizagdo de uma analise das perspectivas da

empresa, identificando-se tendéncias, ameagas, oportunidades.
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Fig. 1 - Planejamento de longo prazo.
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Implementacéao pelas unidades da empresa

Enquanto o Planejamento de Longo Prazo atende as necessidades de uma empresa
quanto ao futuro a partir do passado, o Planejamento Estratégico substitui a extrapola¢ao por
uma andalise mais detalhada, que compara as perspectivas tragadas pela organiza¢do com os

seus objetivos, para gerar uma estratégia que possibilite atingir as metas estabelecidas.

Um modelo de Planejamento Estratégico, proposto por Ansof & McDonnel (1993),

vem apresentado na Figura 2.

Fig. 2 - Planejamento Estratégico.
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Controle operacional ]
Controle estrategico

Fonte: ANSOFF e MCDONNELL (1993)

Segundo o modelo na Figura 2, o Planejamento Estratégico exige da geréncia o
compromisso de vislumbrar possibilidades futuras de mercados, determinar produtos ou
servigos a serem promovidos, mantidos ou abandonados, decidir negdcios a serem comprados

ou vendidos, e estabelecer prioridades no desenvolvimento de novos produtos. O propdsito do
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Planejamento Estratégico ¢ ajudar a empresa a selecionar e organizar os negdcios de maneira
a manter-se saudavel, apesar das turbuléncias que venham a ocorrem em seus negocios
especificos ou linhas de produtos (Kotler, 1994). O Planejamento Estratégico, ainda segundo
Kotler (1994), tem como proposito moldar e remoldar os negécios e produtos da empresa com

objetivo de crescimento e lucro.

3.1.1 Definicdo do negécio e missao

O processo de Planejamento Estratégico inicia-se efetivamente a partir da definicdo do
negocio e da missdo da organizagcdo. Muitas empresas enfrentam dificuldades financeiras ndo
porque seus mercados tenham diminuido pelo aparecimento de novos concorrentes, mas por
ndo entenderem plenamente a natureza do seu negocio (Luther apud Levitt, 1992). Desta
forma, a definicdo do negocio de uma empresa baseia-se no reconhecimento de que a
organizagdo, como um agrupamento de pessoas e recursos, existe para desempenhar uma

missao.

3.1.1.1 Negocio

O negocio de uma organizacdo define-se pelos desejos ou necessidades que ela
satisfaz quando o usuario ou consumidor compra seus produtos ou utiliza seus servigos, ndo
limitando-se a sua raz@o social, contratos ou estatutos (Tavares, 1991). O ambiente da
organizagdo apresenta um conjunto de demandas que podem ser, em grande parte, satisfeitas
de formas especificas. Tais demandas apresentam um aspecto amplo e constituem

oportunidades de negdcios para essas organizagoes.

O principal desafio enfrentado hoje pelas empresas é como construir e manter
negocios viaveis, em face de mercados e ambientes rapidamente mutantes (Kotler, 1994). No
passado, a resposta era aumentar a eficiéncia da produgdo. A seguir, passou-se a considerar o
crescimento e lucro como decorrentes de programas vigorosos de aquisicdo de outras
organizagdes ¢ diversificagdo. Atualmente, a resposta para a manutengdo da viabilidade dos
negbcios da organizagdo, que caracterizam uma empresa como de alto desempenho, esta na

gestdo eficiente dos elementos apresentados na Figura 3 e discutidos na seqiiéncia.
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Fig. 3 - Empresa de alto desempenho.
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Fonte: NAYAK et al. apud KOTLER (1994).

Na Figura 3, os interessados sdo representados pelos clientes, fornecedores,
funcionarios, acionistas da empresa e comunidade em geral. Para Kotler (1994), o ponto de
partida de qualquer negdcio ¢ definir os acionistas e suas necessidades. Tradicionalmente as
empresas procuravam satisfazer seus acionistas; entretanto, as empresas atuais estdo
reconhecendo cada vez mais que, a menos que outros interessados - consumidores,
funcionarios, fornecedores, distribuidores - sejam atendidos, o negocio pode ndo render

dividendos suficientes para os acionistas.

Os processos na Figura 3 sdo constituidos dos departamentos em que tradicionalmente
a empresa se divide (Kotler, 1994). Os departamentos tipicamente operam para maximizar
seus proprios objetivos, mas ndo necessariamente os objetivos da empresa. Para contornar
esta situagdo, as empresas estdo estudando como as tarefas passam entre os seus

departamentos e, para administrar esses processos, montam equipes interdisciplinares.

Os recursos na Figura 3 s3o as matérias-primas, mao-de-obra, maquinas e
informacdes da empresa (Kotler, 1994). Tradicionalmente, as empresas buscavam possuir e
controlar a maioria dos recursos que entravam em seus negocios. Atualmente este quadro esta
mudando e as empresas passaram a constatar que alguns recursos sob seu controle poderiam
ser obtidos externamente. Hoje, muitas empresas optam por terceirizar 0s recursos menos
criticos, desenvolvendo, entretanto, recursos e competéncias basicas que constituem a
esséncia do seu negocio. Empresas inteligentes estdo identificando suas competéncias centrais
e usando-as como base para preparar o Planejamento Estratégico de futuros produtos e

negocios.
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Organizagdo na Figura 3 constitui-se na estrutura, politicas e cultura da empresa. Para
Kotler (1994), estrutura e politicas podem ser mudadas, apesar das dificuldades; a cultura da
empresa, por outro lado, ¢ mais dificil de ser modificada sendo, freqiientemente, a chave da
mudanga. As empresas devem trabalhar para alinhar sua estrutura, politicas e cultura as

mudangas exigidas pela estratégia do negocio.

Na Figura 4, apresenta-se um modelo grafico contendo os relacionamentos dindmicos

entre grupos interessados em uma empresa de alto desempenho.

Fig. 4 - Relacionamentos Dinamicos em uma Empresa de Alto Desempenho.
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; ¥
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Produtos e servicos de alta qualidade

T T
Mel.h?rlas Inovacées
Continuas
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» Ambiente de qualidade superior
(satisfacdo dos funcionarios)

Fonte: STATA apud KOTLER (1994)

O esquema na Figura 4 revela a existéncia de um relacionamento dindmico,
conectando os grupos interessados em uma empresa de alto desempenho. Tal relacionamento
¢ caracteristica de empresas progressistas, nas quais os funciondrios estdo satisfeitos e
comprometidos com o trabalho, resultando em produtos ou servicos de qualidade, que geram
a satisfacdo dos consumidores e levam a novas compras, que geram maior crescimento e

lucro, beneficiando os acionistas.

3.1.1.2 Missdo

Antes de iniciar qualquer trabalho de organizag@o ou reorganizag¢do de uma empresa, ¢
indispensavel que se defina a sua missdo. A declaragdo de Missdo ¢ uma definicdo do
proposito da organizagdo, isto €, o que ela deseja atingir em um ambiente maior (Kotler e

Armstrong, 1998). A defini¢do clara da missdo age como um referencial, guiando as pessoas
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dentro da organizacdo a fim de que elas possam trabalhar no sentido de atingir os objetivos

totais da organizacdo de forma independente, mas ao mesmo tempo coletiva.

As questdes fundamentais para defini¢do da missdo, segundo Kotler (1994) apoiado
por Drucker, s3o: Qual ¢ o nosso negocio? Quem ¢é o consumidor? Qual é o valor esperado

pelo consumidor? Qual serd o nosso negocio? Qual deve ser 0 nosso negocio?

Kotler (1994) afirma que a missdo da empresa ¢ moldada por cinco elementos: sua
histéria, as preferéncias atuais dos proprietarios ¢ administragao, o ambiente de mercado, os
recursos € as competéncias centrais. As organizagoes desenvolvem declaragdes de missao
para compartilha-las com seus administradores, funciondrios e, em muitos casos,
consumidores e outros publicos. As missdes devem estar orientadas para o mercado, serem
realistas, especificas, motivadoras, adaptadas ao ambiente e na competéncia da organizagdo

(Kotler e Armstrong, 1998).

Os principais componentes encontrados na definigdo de uma missdo sdo (Leitdo,
1995): referéncias aos principais clientes da empresa, produtos ou servigos oferecidos,
delimitacdo da area geografica de atuagdo, citacdo da tecnologia que trabalha, retomada dos
investimentos ou lucros, filosofia (valores, crengas), conceito proprio (autodefinigdo) e

imagem publica (transparéncia para sociedade).

De modo geral, a missdo consiste na razdo de existéncia da organizagdo e na
delimitagdo de suas atividades dentro do espago que pretende ocupar em relagdo as
oportunidades de negocio, revelando sua visdo de longo prazo quanto ao que ela deseja ser ou
a quem servir. A missdo deve ser entendida como uma declaracdo de principios, valores,

crencas e filosofia da empresa (Colenghi, 1997).

3.1.2 Analise do ambiente interno e externo da organizacio

Faz parte da analise do ambiente externo e interno da organizacdo o processo de
monitorar o ambiente organizacional para definir riscos e as oportunidades presentes e futuras
(Certo, 1993). A analise do ambiente externo ¢ interno da organizagdo deve ser orientada a
partir da defini¢do de seu negdcio e missdo; essa andlise permite o posicionamento da
organizacdo face as oportunidades e ameacas do ambiente em que ela se insere (Tavares,
1991). A analise dos ambientes pode mostrar também a inadequagdo de negdcio ou missao da

organizag¢do, da maneira como encontram-se expressos. Da relagdo entre a analise ambiental e
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a definicdo da missdo, obtém-se os insumos para a elaboracdo das etapas do Planejamento

Estratégico da organizacao.

3.1.2.1 Organizagao como um sistema

As atividades desenvolvidas por uma organizagdo estdo sujeitas a influéncias externas,
muitas das quais ndo podem ser previstas ou controladas. De um ponto de vista mais pratico,
pode-se definir um sistema como um conjunto de elementos dinamicamente relacionados
entre si, formando uma atividade para atingir um objetivo, operando sobre entradas
(informagdo, energia ou matéria) ¢ fornecendo saidas (informagdo, energia ou matéria)

processadas (Chiavenato, 1993).

Os sistemas podem ser estruturados com niveis multiplos, atingindo diferentes graus
de complexidade e exercendo varias funcdes, conforme seja maior ou menor o rigor

necessario para retratar a realidade.

Os sistemas podem ser classificados quanto a sua constitui¢do, correspondendo aos
fisicos (maquinas e equipamentos) e abstratos (conceitos, planos hipoteses e idéias).
Classificados quanto a sua natureza, os sistemas podem ser abertos, apresentando relacdes de
intercdmbio com o ambiente, ou fechados, onde s3o considerados apenas os niveis das
atividades internas, eliminando as influéncias externas. Os sistemas trocam energia,
informagdes e materiais com o meio ambiente; quando isto cessa, os mesmos se desfazem

(Chiavenato, 1993).

3.1.2.2 Analise do ambiente externo a organizagao

A andlise do ambiente externo mostra as oportunidades a serem exploradas e as
ameacas a serem evitadas ou neutralizadas pela empresa (Chiavenato, 1993). Neste sentido,
torna-se importante conceituar oportunidade e ameaca. Segundo Kotler (1994), oportunidade
¢ uma area de necessidade onde a empresa pode atuar rentavelmente. Ameaga ¢ um desafio
atribuido a uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel que levaria, na auséncia de agdo

de marketing defensiva, a uma deterioracao das vendas ou lucros.

Seguindo este conceito, para identificar as ameagas e oportunidades, torna-se
necessario analisar todas as forcas que podem vir a influenciar a organizagdo. Para Ansoff &

Mcdonnell (1993), as analises de tendéncia e de ameacas ou oportunidades sdo combinadas
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numa alternativa das perspectivas futuras que estardo disponiveis a empresa. Para estes
autores, a analise envolve estudos das forcas sociais e econdmicas que determinam a procura
dos produtos da empresa, a natureza das for¢as competitivas que operam em seus mercados, ¢

da perspectivas de mudangas politicas e sociais que afetardo a companhia e seu ambiente.

Para realizar as analises das ameacas ¢ oportunidades, as organiza¢des devem
monitorar as principais varidveis macroambientais. Estas varidveis sdo definidas por Stoner

(1998) como:

e Demograficas - correspondem ao tamanho e a taxa de crescimento da populacdo
em diferentes cidades, regides ¢ nagodes, distribuicdo etdria e composto étnico,
niveis educacionais, padroes de moradia, caracteristicas ¢ movimentos regionais

das pessoas que representam o mercado.

\

e Economicas - correspondem a renda atual, precos, poupancas, empréstimos e

disponibilidade de crédito dos mercados

e Naturais - mostram a escassez potencial de matérias primas, instabilidade no custo
da energia, aumento dos niveis de poluicdo e crescente movimento verde para

proteger o meio ambiente.

e Tecnologicas - exibem as tendéncias de aceleragdo do passo da mudanga
tecnologica, oportunidades limitadas de inovagdo, variagdo dos or¢amentos de
pesquisa e desenvolvimento e crescimento da legislacdo sobre as mudancas da

tecnologia.

e Politicas - sdo compostas de leis, 6rgdos governamentais e grupos de pressdo que

influenciam e limitam varias organizagdes e individuos da sociedade.

e Culturais - ¢ a sociedade em que as pessoas nascem e moldam suas crencas,

valores e normas basicas.

Certo (1993) também considera os agentes microambientais: consumidores,
concorrentes, canais de distribuicdo e fornecedores que afetardo, junto com as variaveis
macroambientais, a habilidade da empresa de obter lucros em um determinado mercado.
Segundo Porter (1991), embora o meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo

tanto as forgas sociais como econdomicas, o aspecto principal do meio ambiente da empresa €
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a industria ou as industrias com as quais ela compete. Neste contexto, o autor define industria
como sendo qualquer empresa concorrente, tanto de servicos como de producdo. A
intensidade da concorréncia em uma industria ndo € uma questdo de coincidéncia ou ma sorte;
ao contrario, ela tem raizes em sua estrutura econdmica basica e vai além do comportamento

dos atuais concorrentes.

O grau de concorréncia depende de cinco for¢as competitivas basicas, apresentadas na

Figura 5 (Porter, 1991).

Fig. 5 - Forgas que Dirigem a Concorréncia na Industria.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Areaga de novos
entrantes

CONCORRENTES NA
INDUSTRIA

Poder de negociagéo dos Poder de negociagio dos
Fornecedores Compradores

. "
el

FORNECEDORES COMPRADOQRES

Rivalidade entre as
Empresas Existentes
F

Armeaga de produtos ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: PORTER (1991).

O conjunto de forgas demonstrado na Figura 5 determina o potencial de lucro final na
industria, que € medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. As
forcas diferem entre si, basicamente, na sua capacidade de obter de lucro final. Portanto, a
industria deve encontrar sua posi¢do perante as for¢as competitivas para defender-se contra
elas ou influencia-las em seu favor. Para isso, € preciso pesquisar e analisar as fontes de cada

forca em maior profundidade.

Considerando as varidveis ameacas de novos entrantes como o poder de negociagao
dos compradores, a ameacas de produtos ou servicos substitutos e poder de negociacdo dos
fornecedores, citadas por Porter (1991), o ambiente externo € de grande complexidade e exige
do administrador especial atencdo a elas. Pode-se concluir também que o principal objetivo da
avaliagdo externa ¢ especular sobre possiveis cenarios futuros e procurar identificar neles,
com a necessaria antecedéncia, acontecimentos que possam se constituir em ameacgas ¢

oportunidades.
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3.1.2.3 Os publicos

Publico é qualquer grupo que tenha interesse real ou potencial ou que cause impacto
na capacidade da empresa de atingir seus objetivos (Kotler, 1994). Entre os principais
publicos de uma organizacdo estdo os acionistas, os financeiros, a midia, governamentais,

grupos de interesse, locais, publicos geral e interno a empresa.

Publicos financeiros influenciam a capacidade da empresa de obter fundos (Kotler &
Armstrong, 1998). Estes publicos constituem-se em financiadores de longo prazo (por
exemplo, bancos de desenvolvimento) que trabalham com recursos para investimentos € 0s
financiadores de curto prazo, que financiam as atividades correntes da empresa como, por

exemplo, a necessidade capital de giro, a complementacdo da folha de pagamento, etc.

Publicos de midia incluem jornais, revistas e canais de comunicagdo. A midia tem um
papel significativo na formagao da opinido publica e €, em parte, responsavel pela imagem e
reconhecimento publico das atividades da organizagdo, podendo construir ou destrui-la, a
partir da veiculagdo de noticias favoraveis ou desfavoraveis sobre a empresa (Kotler &

Armstrong, 1998).

Publicos governamentais podem influenciar a empresa sobre questdes de seguranca do
produto (Kotler & Armstrong, 1998). Os 6rgdos governamentais representam os papéis
desenvolvimentistas, reguladores e fiscalizadores, abrangendo desde agéncias de
desenvolvimento até orgaos normatizadores e fiscalizadores, tais como Companhias de
Distritos Industriais, Companhias de Desenvolvimento, Secretarias, Delegacias de Trabalho e

Ministérios.

Grupos de interesse sdo representados pelas organizagdes de consumidores, grupos
ambientalistas, representantes de minorias e outros. Fazem parte deste grupo, também, os
representantes dos empregados, empregadores e classistas que intermediam os interesses dos
segmentos que representam junto a organizagdo, governo ¢ outros agentes da sociedade, tais

como Organizagdes ndo-Governamentais (Kotler & Armstrong, 1998).

Publicos locais sdo os vizinhos e organizagdes comunitdrias. Os publicos locais sdo

basicamente representados pela sociedade local que é usualmente a principal fornecedora de
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recursos humanos e beneficidria mais direta da acdo da organizacdo. Os publicos locais
participam da composicdo da renda de seus moradores e pode contribuir para o
desenvolvimento das atividades educacionais, sociais e de lazer da comunidade. Quando as
atitudes organizacionais ndo coincidem os interesses da sociedade que compde o publico local
prejudicando-a, esta pode assumir uma posi¢do antagénica em relagdo a empresa (Kotler &

Armstrong, 1998).

Publico geral ¢ aquele publico que participa da vida da organizagdo a partir da
percepgao de seu papel social e econdmico e da imagem que constroi. O publico geral pode
ajudar ou atrapalhar em questdes cruciais junto ao governo e outras instituicdes. A empresa
deve preocupar-se com a atitude do publico geral relacionada aos produtos e atividades, ja que

a imagem que o publico tem da empresa afeta as compras (Kotler & Armstrong, 1998).

Publicos internos incluem os empregados, gerentes e diretores da empresa. Estes
individuos devem se sentir bem na empresa para que a mesma tenha uma influéncia positiva

junto ao publico externo (Kotler & Armstrong, 1998).

Pode-se constatar pelo exposto acima que as institui¢des financeiras, a midia, os
orgdos governamentais, os grupos de interesse e a comunidade, de uma maneira ou outra

interferem na vida da organizacdo, independente do seu porte ou natureza.

3.1.2.4 Publico alvo

O publico alvo ¢ constituido pelos consumidores ou clientes que a empresa pretende
atender. Para que as empresas tenham sucesso em um mercado competitivo, devem
concentrar-se nos clientes, conhecendo suas necessidades e desejos. Para tanto, cada empresa
deve dividir o mercado total, escolher os melhores segmentos e planejar estratégias para servir
lucrativamente aos segmentos escolhidos, realizando-se desta forma, uma cuidadosa analise

de seus consumidores (Kotler & Armstrong,1998). Este processo envolve quatro estagios:
1. Mensuragdo e previsao da demanda;
2. Segmentacdo do mercado;
3. Definicdo de mercado alvo; e

4. Posicionamento de mercado.
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A mensuragdo corresponde a estimativa do tamanho do mercado atual e futuro, bem
como de seus varios segmentos. Isto pode ser feito através da identificagdo de todos os
produtos concorrentes e da estimativa das vendas e perspectivas de futuro crescimento do
mercado. A segmentacdo ¢ o processo de classificagdo dos consumidores em grupos de
acordo com suas diferentes necessidades, caracteristicas e comportamentos. A defini¢do do
mercado alvo ¢ realizada apds a identificagdo dos segmentos. Segundo Kotler & Armstrong
(1998), definir um mercado alvo ¢ avaliar a atratividade de cada segmento e selecionar um ou
mais, em um dado mercado. Para esses autores, posicionamento de mercado significa
conseguir que um produto ocupe um lugar claro, distinto e desejavel na mente dos
consumidores-alvo em relagdo aos produtos concorrentes. Finalmente, o posicionamento do

mercado sdo as posicdes que a empresa deseja ocupar nos segmentos escolhidos para atuar.

3.1.2.5 Analise do ambiente interno da organizagao

O ambiente interno é o nivel de ambiente da organizagdo que estd dentro da
organizacdo e¢ normalmente tem implicagdes imediatas e especificas na sua administragao
(Certo, 1993). A andlise do ambiente interno consiste em controlar a capacidade da
organizacdo em cada uma de suas areas (marketing, financas, producdo e organizacdo) para
atender as exigéncias do externo. Ansoff & Mcdonnell (1993) afirmam que quando o
Planejamento Estratégico foi inventado, ficou claro que a capacidade da empresa de ingressar
em novas areas de negocio dependia de sua capacidade de ter éxito nessas areas.
Consequentemente, um dos principais critérios de selecdo de estratégias era o de que as novas
estratégias de competi¢do nas areas tradicionais de negocio, bem como nas novas areas,
fossem compativeis com os pontos fortes tradicionais da empresa. Assim, a analise dos pontos
fortes e dos pontos fracos da empresa passou a ser uma das primeiras etapas do Planejamento

Estratégico.

Chiavenato (1993), define anélise do ambiente interno como sendo uma avaliacdo dos
pontos fortes e fracos que a empresa possui. Os pontos fortes constituem as forgas propulsoras
da empresa, que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais; os pontos fracos
constituem as limitagGes e as forcas restritivas que dificultam ou impedem o alcance daqueles

objetivos.

A analise de pontos fortes e fracos pode incluir a empresa como um todo ou apenas

algumas areas, fungdes ou mesmo planos especificos. Tal analise pode ser conduzida pelo
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proprio pessoal da organizagdo, consultores externos ou em esfor¢o conjunto sendo um
diagnostico organizacional que busca a identificacdo das situagdes consideradas indesejaveis

ao seu desempenho.

O principal cuidado a ser tomado no momento da andlise do ambiente externo ou da
analise de pontos fracos e fortes ¢ distinguir os problemas reais dos sintomas, para que os
problemas possam ser efetivamente sanados. A segunda medida ¢ hierarquizacdo dos
problemas para que as agdes possam ser priorizadas no ambito da organizagdo. O terceiro
passo consiste em identificar causas e efeitos dos problemas hierarquizados. A intervengao
sobre problemas envolve questdes dentro e fora do ambito de acdo da institui¢do, sendo
necessaria precaucdo quanto ao foco da tomada de decisdo, concentrando-se nas disfungdes
das areas de produgdo, recursos humanos e financas da organizagdo. Apods serem
estabelecidas as disfuncdes, o passo seguinte ¢ a defini¢do do critério para a priorizagdo dos
problemas. A priorizacdo dos problemas de acordo com seu grau de importancia evita a

alocacdo excessiva de recursos para a sua solucao.

Apos a identificacdo das causas e efeitos dos problemas apontados e priorizados, a
organizacdo deve questionar os motivos e conseqiiéncias. Ao responder estas questdes, a
organizagdo obtera um diagnostico sumario das principais causas e efeitos dos problemas que

interferem negativamente no desempenho organizacional (Tavares, 1991).

Segundo Ansoff & Mcdonnell (1993), ha duas correntes principais de atividades (ou
dois subsistemas) dentro da organizacdo: o subsistema logistico, que se preocupa com a
conversao de recursos em bens ou servigos, € o gerencial, que se preocupa com a orientacdo e
o controle das atividades da empresa. Para estes autores enquanto o subsistema logistico lida
tipicamente com variedades diferentes de recursos (materiais, dinheiro, informagao e recursos
humanos), a "matéria-prima" do subsistema gerencial é a informagdo. O subsistema gerencial
apresenta-se de maneira distinta, embora o subsistema logistico coincida em parte com as

informacdes exigidas pela atividade gerencial.

Existem dentro do subsistema gerencial, dois regimes de gestdo (Ansoff & Mcdonnell,

1993): administragdo estratégica ¢ administracdo de operagdes.

A atividade de administracdo estratégica se preocupa com o estabelecimento de
objetivos e metas para a organizagdo e com a manuten¢do de um conjunto de relacdes entre a

organizagdo ¢ o ambiente, que lhe permitam perseguir seus objetivos, assegurar que eles
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sejam compativeis com as potencialidades organizacionais, e lhe possibilitem continuar a ser

sensivel as exigéncias do ambiente.

Pode-se considerar que a atividade de administracao estratégica define e compromete-
se com os objetivos da organizacdo, identificando as ameagas e oportunidades do mercado,
bem como estabelece diretrizes para a empresa e alocag@o de recursos humanos, financeiros e
materiais. Para Ansoff & Mcdonnell (1993), além do potencial de desempenho futuro, outro
produto final da administrag@o estratégica ¢ uma estrutura e uma dindmica internas capazes de

manter a sensibilidade as mudang¢as no ambiente externo.

Apés caracterizar a atividade de administracdo estratégica, pode-se conceituar a
administracdo de operacdes. Segundo Ansoff & Mcdonnell (1993), o produto final da
atividade operacional ¢ a entrega de produtos/servigos ao ambiente em troca de recompensas.
Na empresa, as atividades que contribuem para isso sdo as de compra, fabricacdo, distribuicao
e marketing. Os papéis gerenciais incluem a determinacdo das metas globais de operagdo,
motivagdo, coordenacdo e controle de outros individuos na empresa (tanto administradores

quanto operarios) no processo de consecu¢ao das metas.

A definicdo acima sugere que a administragdo de operagdes € baseada em tarefas
operacionais, que promovem, implementam e controlam a inovagdo e o marketing, planejam e
controlam a obten¢do e aplicacdo dos recursos financeiros otimizando a produtividade e
rentabilidade dos recursos materiais e propdem politicas e praticas efetivas para obter, utilizar,
desenvolver e manter as pessoas alotadas pelo nivel estratégico da organizacdo. Portanto, na
administra¢ao de operagdes o mais importante ¢ a fixacdo e obtengdo dos niveis de produgao

que melhor contribuam para os objetivos da empresa.

3.1.3 Filosofias

Toda a organizacdo possui um conjunto de normas e enunciados que permeiam o
comportamento e orientam a a¢do de seus membros face ao ambiente externo e as relacdes
internas (Tavares, 1991). Essas normas e enunciados, usualmente denominados filosofias, sdo
desenvolvidas no sentido de promover a canalizagdo de energia ¢ o fortalecimento dos
membros da organizacdo face a obtencdo de seus objetivos maiores. As filosofias tendem a
ser relativamente permanentes e podem ser suficientemente amplas e abstratas para controlar

e influenciar o comportamento geral dos individuos.
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Filosofia ¢ o conjunto de crencas sentimentos e motivagdes basicas que o individuo
agrega ao longo da vida e que determinam sua forma de agir e de pensar (Tavares, 1991).
Esse conjunto é chamado também de valores, filosofias de vida e, uma vez transposto pelos
proprios individuos para o contexto organizacional, passa a orientar o comportamento

coletivo de seus membros.

A filosofia deve estabelecer uma relagdo proxima entre o ideal e o possivel, isto €,
refletir ndo apenas sobre o que a organizagdo almeja ou deseja fazer, mas efetivamente sobre
aquilo que ela pode e¢ deve fazer. Dessa maneira, ela poderd fortalecer o espirito de seus
membros em torno de um ideal comum, possivel de ser atingido, sem se conflitar com seus

valores sociais (Tavares, 1991).

3.1.4 Definicao de objetivos

Ap0s a organizacdo ter definido sua missdo e examinado seus ambientes externo e
interno, ela pode desenvolver objetivos especificos para o periodo de planejamento.
Chiavenato (1993) define objetivos como sendo os resultados futuros que se pretende atingir
dentro de um certo espago de tempo, aplicando-se determinados recursos disponiveis ou
possiveis. Objetivos devem decompor a missdo em atividades que a organizacdo pretende
desenvolver para atender as demandas sociais e econdmicas de seu ambiente (Tavares 1991).
Os objetivos devem ser declarados quantitativamente e com prazos estabelecidos (Kotler,

1994).

Para Ansoff & Mcdonnell (1993), os objetivos tém aspecto apenas qualitativo,
diferenciando-se das metas, que tém carater quantitativo. Chiavenato (1993) define metas
como alvos a atingir no curto prazo, que muitas vezes podem ser confundidas com objetivos
imediatos ou objetivos departamentais. As metas fazem parte do desdobramento dos objetivos

organizacionais, sendo distintos.

Os conceitos acima apresentam-se conflitantes na literatura consultada sobre
Planejamento Estratégico. Kotler (1994) define objetivos como sendo o mesmo que metas; ja
Ansoff & Mcdonnell (1993) e Chiavenato (1993), acreditam que estes sejam distintos. No que
se refere ao conteudo dos objetivos, Chiavenato (1993) ndo se contradiz com Kotler (1994),
pois ambos, em seus conceitos, salientam a importancia da determinacdo de prazos das metas

estabelecidas e da sua quantificacdo dos objetivos.
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Neste trabalho, os objetivos da empresa em estudo apresentam-se quantificados e com
prazos estabelecidos, de acordo com a definicao de Kotler (1994). A partir das defini¢cdes dos
objetivos, sdo estabelecidos critérios para selecionar quais e quando determinadas atividades

deverdo ser implantadas.

3.1.4.1 Fungdes dos objetivos

As fungdes dos objetivos podem ser delineadas para orientar a agdo, definir o ritmos
dos negocios, motivar pessoas e facilitar a avaliagdo do desempenho. Conforme definidos
quanto ao ritmo de maneira mais ou menos ousada, os objetivos ajudam a definir o
desenvolvimento dos negdcios. Sem um sistema de objetivos torna-se dificil medir o

desempenho, tanto da empresa como das pessoas que nela trabalham (Tavares, 1991).

3.1.4.2 Organizagao dos objetivos

Apos definidos, os objetivos devem ser organizados e subordinar-se a determinados

procedimentos para que o seu cumprimento possa se tornar viavel para a organizacao

(Tavares, 1991).

Segundo Kotler (1994), um negocio deve ter metas realistas. Os niveis devem partir
da analise das oportunidades e forgas da unidade de negdcio, e ndo daquilo que é desejavel
para a empresa. Pode-se entender entdo, que os objetivos precisam ser definidos dentro da

realidade da organizacao.

Para Chiavenato (1993), as empresas buscam geralmente alcangar varios objetivos ao
mesmo tempo. Assim, € necessaria a elaboracdo uma hierarquia de objetivos, pois alguns
deles sdo mais importantes e predominam sobre os demais. Kotler (1994) concorda com
Chiavenato (1993) quando diz que a empresa deve esforcar-se para organizar seus objetivos
hierarquicamente, conforme a sua importancia. De acordo com Kotler (1994), os objetivos da

empresa precisam ser consistentes, sem se tornarem impraticaveis.

Pode-se concluir que os objetivos sdo muito importantes para a organizagao e exigem
o empenho de todos para sua consecucdo. E também indispensavel que todas as pessoas
envolvidas tenham conhecimento claro do seu contetido, para que possam direcionar os seus
esforcos. Além disso, os objetivos devem ser flexiveis quanto as alteracdes do ambiente,

exigindo criatividade na sua modificacdo e rapidez na sua implementagao.



69

3.1.5 Formulacao de estratégias

Para Ansoff & Mcdonnell (1993), o processo de formulagdo de estratégias ndo resulta
em nenhuma acdo imediata, mas estipula as dire¢cdes gerais nas quais a posi¢do da empresa
crescera e se desenvolvera. Conclui-se, a partir deste conceito, que a estratégia ¢ utilizada para
aplicar os meios disponiveis e explorar as condi¢cdes favoraveis para atingir os objetivos

organizacionais.

Cada negdcio deve estabelecer sua propria estratégia para atingir suas metas (Porter
apud Kotler, 1994). Embora seja possivel listar muitos tipos de estratégias, elas podem ser
resumidas em trés tipos genéricos, fornecendo um bom ponto de partida para o pensamento

estratégico. Sdo eles:

e Lideranca total em custos - a unidade de negocio faz grande esforco para reduzir
ao maximo seus custos de producdo e distribuicdo, podendo, assim, oferecer

precos mais baixos do que os concorrentes e obter maior participagdo no mercado.

e Diferenciagdo - a unidade de negocio concentra-se em alcancar desempenho
superior em uma area importante de beneficio para o consumidor, valorizada por

grande parte do negocio.

e Foco - consiste em abordar um ou mais segmentos de mercado menores, ao inveés

de focar em um grande mercado.

Segundo Porter apud Kotler (1994), empresas que adotam as mesmas estratégias
dirigidas a um mesmo mercado ou segmento formam um grupo estratégico; aquelas que

aplicarem melhor essas estratégias obterdo maiores lucros.

3.1.5.1 Estratégia e tatica

A estratégia ¢ a mobilizagdo de todos os recursos da empresa no ambito global
visando atingir objetivos a longo prazo (Chiavenato, 1993). A tatica ¢ um esquema especifico
de emprego de recursos dentro de uma estratégia. A diferenga basica entre estratégia e tatica
reside nos seguintes aspectos. Em primeiro lugar, a estratégia refere-se a organizagdo como

um todo, pois procura alcangar objetivos organizacionais globais, enquanto a tatica se refere a
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um de seus componentes (departamentos ou unidades, isoladamente), pois procura alcangar
objetivos departamentais. A estratégia ¢ composta de muitas taticas simultaneas e integradas
entre si. Em segundo lugar, a estratégia refere-se a objetivos a longo prazo, enquanto a tatica
refere-se a objetivos situados no médio e curto prazo. Para a implementagdo estratégica,
tornam-se necessarias muitas taticas que se sucedem ordenadamente no tempo. Em terceiro
lugar, a estratégia ¢ definida pela alta administragdo, enquanto a tatica ¢ da responsabilidade

da geréncia de cada departamento ou unidade da empresa.

Pode-se dizer entdo que a estratégia ¢ global e afeta a empresa como um todo, abrange
um periodo de tempo relativamente maior, possui um alcance amplo e estabelece as
alternativas face aos objetivos. A tatica, em contrapartida, refere-se aos departamentos da
organizagdo, como areas funcionais, abrange periodos de tempo em parcelas menores, o seu
prazo ¢ mais reduzido e refere-se a defini¢do, quantificacdo e mobilizacdo dos meios. A

Tabela 5 abaixo mostra a comparagdo entre estratégia e tatica.

Tab. 5 - Comparagao entre Estratégia e Tatica.

Estratégia Tatica

« Envolve a organizacdo como uma « Refere-se a cada departamento ou unidade
totalidade. da organizagao.

« E um meio para alcangar objetivos « E um meio para alcangar objetivos
organizacionais. departamentais.

« E orientada para longo prazo. « E orientada para médio ou curto prazo.

« E decidida pela alta administragio da « E daresponsabilidade de cada gerente de
organizagao. departamento ou unidade da organizagao.

Fonte: CHIAVENATO (1993).

Para ser bem sucedida, a estratégia deve se apoiar em todos os componentes taticos
que integram as atividades internas da organizagdo, tais como Marketing, Producdo, Recursos

Humanos e Finangas.

3.1.5.2 Componentes de uma estratégia
Tavares (1991) divide a estratégia em trés componentes: formulacdo, definicao de
seqiiéncia e implementagao.

e Formulacdo - resulta de inferéncias de executivos, perspectivas apresentadas pelos

cenarios macroambientais elaborados para a organizagdo, analise de desempenho
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de seu setor e de sua configuragdo interna. No contexto externo, a sua elaboragao
deve buscar explorar as oportunidades e neutralizar ou minimizar as ameacas
presentes e futuras. Ja no interno, consiste em explorar os pontos fortes, além de
neutralizar ou transformar os pontos fracos em fortes.

Defini¢do de seqiiéncia - requer o parcelamento da estratégia em acdes taticas.
Assim, o papel de cada area funcional ficara claro e sua integracdo e sincronia na
seqiiéncia das atividades a serem desencadeadas poderdo ser visualizadas e

exercitadas.

Implementagao - sintetiza todo o processo desenvolvido e resulta da disposi¢ao do
corpo diretivo em tomar decisdes criticas. Contudo, ndo requer a existéncia de
arranjos especiais ou de aparato formal. Isso ocorre quando as condicdes
ambientais a tornam claramente explicitada ou seus indicadores sdo definidos

independentemente da vontade deliberada da organizagao.

3.1.5.3 Tipos de estratégias

Teoricamente, uma organizagdo pode ter varias alternativas estratégicas a sua

disposi¢do. Dentro das alternativas citadas por Tavares (1991), os principais tipos de

estratégias sdo: sobrevivéncia, desenvolvimento e crescimento, apresentados a seguir.

Sobrevivéncia - é considerada adequada quando a organizagdo sofre ameaca de
extingdo pelas forcas externas e internas, devendo ser delineada para visar a sua

reconstrucao.

Desenvolvimento — sdo taticas que podem ser utilizadas concomitantemente como

sub-estratégias, enfatizando os recursos humanos e tecnologia da organizacao.

Crescimento - toma-se recomendavel quando o porte, o tipo de producdo ou de
determinado segmento torna-a vulnerdvel a agdo da concorréncia, sendo o

crescimento por diversificacdo a estratégia mais apropriada.

Neste sentido, para usar a diversificacdo, a empresa precisa identificar as unidades

estratégicas de negocio (UEN), com o propdsito de atribuir a elas metas e recursos financeiros

apropriados. Para Kotler & Armstrong (1998), usando o enfoque do Boston Consulting Group
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(BCG), todas as UENs podem ser classificadas conforme a matriz de crescimento-
participacdo. No eixo vertical, a taxa de crescimento no mercado proporciona uma medida da
atratividade do mercado. No eixo horizontal, a participagdo relativa no mercado serve como
medida da for¢a da empresa no mercado. A Matriz de crescimento — participacdo em Kotler &
Armstrong (1998) encontra-se representada na Figura 6.

Fig. 6 - Matriz Crescimento-Participacdo do BCG.

Estrela Interrogagao

Alta

O o o 7

Geradores de Caixa Abacaxis

O 0o |o O

Taxa de Crescimento do mercado
Baixa

Alta Baixa

Participagao relativa no mercado
Fonte: HELDEY apud KOTLER (1994).

Na Figura 6, as estrelas indicam que os negocios ou produtos sdo de alta participagdo
e, em geral, necessitam de elevados investimentos. Eventualmente seu crescimento se

desacelera e as empresas transformam-se em geradores de caixa.

Os geradores de caixa apresentam negdcios ou produtos de lento crescimento ¢ alta
participacgdo, necessitando de menos investimentos para manter a fatia de mercado. Portanto,
geram recursos financeiros usados para pagar contas € manter as estrelas, oportunidades e
abacaxis, que tendem a consumir muitos recursos.

As oportunidades caracterizam-se por unidades de negdcios de pequena participacao,
em mercados de grande crescimento, exigindo alto volume de recursos para manté-la e mais

ainda para aumentd-la. A administracdo deve considerar quais as oportunidades a serem
transformadas em estrelas e quais devem ser descartadas.
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Os abacaxis caracterizam-se por negocios ou produtos de crescimento lento e pequena
participacdo no mercado, podendo gerar dinheiro suficiente para se manterem, mas
dificilmente convertendo-se em grandes fontes de recursos. Tipicamente, geram pouco lucro e

dao prejuizo.

Segundo Kotler & Armstrong (1998), uma vez classificadas as UENs, a empresa deve
determinar que papel cada uma ird representar no futuro, optando por uma das quatro

estratégias descritas abaixo:

e Investir mais na unidade de negocios a fim de aumentar a participagdo no

mercado;
e Investir apenas o suficiente para manter a sua participagao;

e Aproveitar ao maximo o fluxo de dinheiro de curto prazo sem se preocupar com o

efeito a longo prazo da unidade; ou

e Abandonar a unidade mediante sua venda ou climinagdo e utilizar seus recursos

em outra UEN.

3.1.6 Avaliacio e controle

O controle ¢ importante ja que a medida que implementa sua estratégia, a empresa
precisa rastrear os resultados e monitorar os novos desenvolvimentos do ambiente (Kotler,
1994). Tavares (1991) sugere que os indicadores relacionados aos objetivos e metas, além dos
recursos financeiros, humanos e materiais definidos para sua concretizacdo, deverdo ser
periodicamente avaliados e controlados. Na realidade, esses autores recomendam a realizagao
de feedback como etapa importante para a organizacdo, de modo a permitir a identificacdo das

causas dos desvios entre o planejado e o realizado.

Vistos os principais conceitos relacionados ao Planejamento Estratégico, apresenta-se
na préoxima secao, uma proposta de um novo modelo para implantacdo de um sistema da
qualidade. O novo modelo proposto utiliza, de forma sistémica, os conceitos apresentados
anteriormente. O modelo proposto ¢ estabelecido a partir de elementos dos modelos propostos

por Kotler & Armstrong (1998) e por Ansoff & Mcdonnell (1993).
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4 PROPOSTA DE UTILIZACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA
PREPARACAO DE UM MODELO GERAL DE ESTRUTURA DE MUDANCA PARA
IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DA QUALIDADE BASEADO NA NORMA ISO
SERIE 9000.

4.1 NORMA ISO SERIE 9000

No presente trabalho, propde-se uma adaptag@o da estrutura estabelecida por Ansoff &
McDonnell (1993), apresentada no Capitulo 3, Figura 2, e da proposta de Porter (1991),
apresentada no Capitulo 3, Figura 5.

Ansoff & Mcdonnell (1993), através de seu modelo, sugerem que o Planejamento
Estratégico deva ser elaborado com o compromisso de verificar as possibilidades futuras dos
mercados, avaliando quais produtos ou servigos devem ser promovidos, mantidos ou
abandonados e definindo, também, que negécios poderiam ser adquiridos ou vendidos, bem

como estabelecendo prioridades no desenvolvimento de novos produtos.

Analisando o modelo em Ansoff & Mcdonnell (1993), é possivel constatar que a
estruturacao do Planejamento Estratégico parte de um estudo das perspectivas e seus objetivos
para que possa ser tracada uma estratégia, tanto no que se refere as atividades operacionais
como estratégicas. A partir do estabelecimento de metas de desempenho operacional,
desenvolvem-se programas de agdes. Tais programas demandam um levantamento de
orgamento para as operagoes a serem desenvolvidas e implantadas pelas unidades da empresa,
realizando um controle operacional com o objetivo de verificar se as metas de desempenho
operacional definidas estdo sendo alcancadas. As metas estratégicas também seguem o

mesmo raciocinio, favorecendo, todavia, um enfoque estratégico.

Porter (1991), em contrapartida, afirma que a induastria deve definir sua posicdo em
relagdo as cinco forgas competitivas, a fim de estabelecer uma estratégia de defesa contra
estas forcas ou usa-las a seu favor. Para isso, € necessario pesquisar com maior profundidade

e investigar as fontes de cada forca no contexto de cada empresa.
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Ao avaliar o modelo de Porter (1991), € possivel identificar, por meio das cinco forcas
competitivas, que o importante para as empresas € procurar visualizar o seu sistema como um
todo, levando em consideragdo os entrantes potenciais, compradores, substitutos, fornecedores
e concorrentes. E importante para as empresas, a fim de evitar surpresas no mercado onde
atuam, que estejam sempre alertas as restricdes deste mercado, ndo pressupondo dominio
sobre ele. Entrantes potenciais, quando ndo levados em considera¢do, podem vir a causar
perda de mercado. No que se refere aos fornecedores, as empresas devem possuir dominio do
processo de negociagdo que envolve a sua qualificacdo; ¢ preciso que haja clareza do que,
quando, quanto e de quem comprar. Em algumas situagdes, um fornecedor com produto de
qualidade e alta qualificagdo técnica e comercial ndo ¢ selecionado para fornecer a uma
determinada empresa, por ndo serem estas caracteristicas fatores determinantes na
qualificacdo dos fornecedores da empresa. O mercado de atuacdo e o acréscimo no valor final
do produto podem ndo representar ou atender as necessidades dos clientes finais, sendo
muitas vezes decisivos para a escolha dos fornecedores. Quanto aos clientes compradores, a
empresa deve identificar a sua perspectiva de venda e seu poder de negociacao em relagao ao
cliente, considerando se o produto adquirido ¢ de linha ou desenvolvimento. Muitas vezes a
empresa desenvolve produtos especificos para clientes, com producdo especial e prazo
diferenciado, ignorando o escopo amplo do mercado e a possibilidade de clientes nao

manterem-se invariavelmente fiéis a empresa.

Embora ao descrever o modelo de Porter (1991) fique evidente tratar-se de um modelo
simples, na realidade, avaliando detalhadamente as cinco forcas, encontram-se muitas
variaveis a serem levadas em consideracao na sua aplicagdao. Porém, ndo ¢ esse o objetivo da
presente proposta; o que se pretende neste estudo € avaliar os dois modelos e propor um
modelo que possa ser utilizado como ferramenta balizadora no processo de implantagdo do
Sistema da Qualidade, permitindo com isso definir metas e objetivos, identificar os pontos
fracos e fortes, tanto no ambiente interno como externo, definindo uma sistematica de

monitoramento para tal processo.

Avaliando-se o modelo de Planejamento Estratégico proposto por Ansoff &
Mcdonnell (1993), bem como o modelo das cinco forcas competitivas proposto por Porter
(1991), desenvolveu-se a proposta para utilizagdo deste dois modelos, de forma integrada e
sistémica. Através de algumas melhorias, € possivel aplicar o modelo proposto, apresentado
na Figura 7, como uma ferramenta balizadora no auxilio a implantagdo do sistema da

qualidade baseado na norma ISO Série 9000.
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Para conduzir e operar com sucesso uma empresa ¢ necessario dirigi-la e controla-la
de maneira transparente e sistematica. O sucesso da empresa pode resultar da implantagéo e
manutengdo de um sistema de gestdo concebido para melhorar continuamente o seu
desempenho. Na aplicagdo do modelo proposto nesta dissertacdo, a administragdo deve levar
em consideracdo alguns principios para conduzir a empresa a melhoria do desempenho do

sistema da qualidade, a saber:

e Foco no cliente. Empresas dependem de seus clientes e, portanto, ¢ recomendavel
que atendam as suas necessidades atuais e futuras bem como os seus requisitos e

procurem exceder as suas expectativas.

o Lideranca. Lideres estabelecem a coesdo entre as pessoas € o rumo da
organizacdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual
as pessoas possam estar plenamente envolvidas no proposito de atingir os

objetivos da empresa.

o Envolvimento das pessoas de todos os niveis, possibilitando que suas habilidades

sejam usadas para o beneficio da empresa.

o Abordagem de processo. Resultados mais eficientes sdo alcangados quando as

atividades e os recursos envolvidos s3o gerenciados como um processo.

o Abordagem sistémica para a gestdo. Identificar, entender e gerenciar os processos
inter-relacionados como um sistema contribui para a eficicia e eficiéncia da

empresa no sentido de atingir seus objetivos.

o Melhoria continua. Convém que a melhoria continua do desempenho global da

empresa seja seu objetivo permanente.

o Abordagem factual. Tomada de decisdes eficazes devem ser baseadas na analise

de dados e informacdes.

e Beneficio mutuo nas relagées com os fornecedores. Uma empresa e seus
fornecedores sdo interdependentes € uma relagdo de beneficios mituo aumenta a

capacidade de ambos em agregar valor.

4.2 MODELO PROPOSTO
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A Figura 7 apresenta o modelo proposto para implantacdo e implementacdo de um
sistema da qualidade baseado na norma ISO Série 9000, utilizando como ferramenta
balizadora o Planejamento Estratégico. Uma empresa, ao decidir implantar um sistema da
qualidade, deve levar em considerag@o os fatores apresentados no modelo proposto Figura 7,

descritos na seqiiéncia.

Fig. 7 - Modelo proposto.

Empresa| —

l

Concorrentes nacionais

e Diagnostico

O diagnostico ¢ a propria aplicagdo do modelo proposto.O diagndstico é composto

pela analise do microambiente e do macroambiente, conforme descrito na seqiiéncia.

A andlise do microambiente, realizada durante o diagnostico, possibilita a
identificacdo do cliente interno e externo da empresa, bem como suas necessidades e
interesses. Durante esta fase do diagnostico, fornecedores sdo identificados. A andlise do

microambiente também possibilita a identificagdo de concorrentes.

A fase de analise do macroambiente é composta pela analise do ambiente tecnoldgico,
ambiente econdmico e politico, ambiente natural e ambiente socio-cultural; estes ambientes

encontram-se em constante renovagao.
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O ambiente tecnologico vem se alterando rapidamente nos ultimos anos. A chegada de
novas tecnologias, por exemplo, a Internet, provoca mudancas constantes no ambiente
organizacional. A nova economia baseada no comércio via Internet estd transformando a
estrutura e a forma de trabalhar das organizac¢des de todo o mundo, criando a oportunidade de
criacdo de novos servicos aos clientes. Durante o diagndstico ¢ importante a identificagdo do
ambiente tecnoldgico presente na maioria das organizagoes, fazendo com que a qualidade, a
inovacdo na gestdo de processos, a cultura e os valores de cada empresa, tornem-se

diferenciais na escolha de um produto.

No ambiente econdmico e politico estdo caracterizados os fatores que influenciam o
poder de compra e os padrdes de dispéndio do consumidor. A identificagdo do ambiente
econdmico e politico ¢ relevante. Tal relevancia pode ser constatada por meio de dados da
Fundagdo Getulio Vargas (2001), que demonstram uma evolugdo favoravel da economia
brasileira no ano de 2000, com indicacdes claras de ter ultrapassado as dificuldades geradas
pela crise financeira internacional. A melhoria das condi¢des da economia real que se
expressa pela evolucdo do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro ¢ demais variaveis

econdmicas, também sdo importantes nas mudangas que compdem este ambiente.

Na seqiiéncia, a empresa avalia o ambiente natural, pois a preocupagdo com o meio
ambiente vem alterando o estilo de administrar das organizagdes, suas metas de produgio e
vendas. As empresas estdo adotando procedimentos para a redugdo da emissdo de efluentes,
reciclagem de materiais, atendimento a situa¢des de emergéncia, analise do ciclo de vida dos
produtos e de seu impacto sobre a natureza. A gestdo ambiental ¢ uma realidade no Brasil,
reduzindo o risco de danos & natureza e, ao mesmo tempo, reduzindo desperdicios e

garantindo ganhos de competitividade.

O ambiente socio-cultural ndo pode ser desconsiderado neste diagnostico, pois o
desenvolvimento de um povo se alicer¢a na sociedade e na cultura. Uma organiza¢ido que ndo
se interessa pela cultura da sociedade onde estd inserida pode estar fadada a estagnagcdo. Em
nosso Estado, ha uma diversidade cultural, origem das diversas etnias que fizeram parte da
colonizagdo. Toda a diversidade esta perfeitamente inserida na cultura da sociedade, onde a
convivéncia e a transformacgdo das regides em conglomerados mercadologicos proporcionam
cada vez mais o intercambio cultural, quer através dos costumes, quer através dos proprios

programas culturais.
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e Primeira fase

A empresa faz a analise dos seus concorrentes nacionais considerando as informagdes
contidas no diagnostico anteriormente realizado. Neste momento, devem ser levado em
consideragdo fatores que influenciam os ambientes competitivos especificos da empresa, as
perspectivas de mercado local e nacional existentes, com o objetivo de identificar pontos
fortes e fracos, ameagas e oportunidades. De posse destas informacgdes, devem ser definidos
0s objetivos; para que estes possam ser atingidos, devem ser estabelecidas estratégias.
Segundo Kotler (1998), as estratégias levam em conta as oportunidades e os desafios aos
quais a organizacdo esta sujeita. Com base nos objetivos estabelecidos, os responsaveis pelo
planejamento da empresa indicam a estratégia mais adequada para atingir os objetivos

estabelecidos.

e Segunda fase

O diagnostico da suporte a andlise dos concorrentes estrangeiros. A empresa leva em
consideragdo os fatores que influenciam seus ambientes competitivos especificos,
considerando dois aspectos: (i) a possibilidade do concorrente estrangeiro vir a instalar uma
empresa no pais e (ii) a possibilidade de exportagdo dos produtos manufaturados pela
empresa em estudo, identificando quais sdo suas perspectivas de mercado existente,
procurando identificar seus pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades para os dois
aspectos. Com esses dados levantados, a empresa definira objetivos, estabelecendo

estratégias.

e Terceira fase

Nesta fase, a empresa ja possui os dados levantados na primeira fase - concorrentes
nacionais e na segunda fase - concorrentes estrangeiros. Com base nesses dados, define metas
estratégicas. Tais metas devem contemplar os itens da norma ISO que possuem relagdo direta
com as metas estratégicas definidas, ou como apoio a estas metas, estabelecendo diretrizes,
desenvolvendo projetos e avaliando os recursos estratégicos necessarios para a implantagdo
das agdes por projetos. Com essas etapas concluidas e avaliadas, passa-se a implantacdo das
acoes por projeto, sempre realizando um controle estratégico com vistas a retroalimentagdo do
processo. E importante que nesta fase a empresa tenha tracado o perfil do seu cliente,

procurando identificar qual serd o poder de negociacdo que a mesma tera para atender os

requisitos da norma ISO 9000 a serem especificados para o fornecimento do produto
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solicitado pelo cliente. Esta terceira fase recebe o aporte de informagdes da primeira fase e da

segunda fase.

A quarta fase, apresentada a seguir, compde a por¢do operacional do modelo

proposto.
e Quarta fase

De posse dos dados levantados nas fases anteriores, a empresa define as metas de
desempenho operacional, incluindo os itens da norma ISO 9000 que estdo diretamente
relacionados as metas operacionais. A definicdo de metas tém a participacdo direta dos
funcionarios, que nesta fase devem passar por um trabalho de nivelamento técnico com vistas
a utilizacdo de ferramentas gerenciais tipo PDCA — Plan, Do, Chek e¢ Action ¢ GUT —
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Estas ferramentas servirdo para que os funciondrios
operacionalizem com éxito as metas definidas e estabelecam diretrizes, desenvolvendo
projetos e avaliando os recursos necessarios a sua execug¢do. Com essas etapas concluidas e
avaliadas, passa-se a implantacdo das acdes por projeto, realizando o controle operacional e
estabelecendo-se a retroalimentagdo do processo. Esta quarta fase também conta com o input

de informagoes da primeira fase e da segunda fase.
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S ESTUDO DE CASO

5.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa foco deste estudo ¢ uma organizacdo familiar constituida por dois socios,
localizada na grande Porto Alegre, que produz controladores eletronicos de pressao,
temperatura e tempo. A empresa foi fundada em 26 de Setembro de 1985, tendo iniciado suas
atividades voltada para o mercado nacional. A partir do fim de 1999 passou a travar
negocia¢des com o objetivo de realizar exportacdes para a Europa. A empresa comercializa
uma gama de quarenta e cinco instrumentos; seus produtos hoje sdo utilizados em

equipamentos hospitalar e de refrigeracao em geral.

Na seqiiéncia, ¢ demonstrada a utilizagdo do modelo proposto para implantagdo de
Sistema da Qualidade com base na norma ISO 9000 utilizando como ferramenta balizadora o

Planejamento Estratégico na empresa em foco.

5.2 IMPLANTACAO DO MODELO PROPOSTO

5.2.1 Diagnostico

O modelo proposto inicia com o diagnostico. Para a efetivacao deste diagndstico, foi
aplicado um questionario na tentativa de obter-se dados que permitissem avaliar os seguintes

itens:
1 — Nivel de satisfagdo do funcionario em relagdo a empresa;
2 — Nivel de satisfagdo do funcionario em relacdo a sua atividade;
3 — Nivel de satisfagdo do funcionario em relagdo a chefia e seus colegas;

4 — Nivel de satisfagdo do funcionario em relagdao a empresa e ao mercado.
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A pesquisa de clima organizacional, apresentada no Anexo A, foi aplicada a trinta e
cinco funcionarios da empresa, incluindo diretores, sendo trinta questionarios respondidos; a

tabulagdo referente as respostas deste questionario ¢ apresentada na Tabela 6.

Realizou-se uma entrevista por setor, com cada funcionario e diretores, com objetivo
de realizar um cruzamento das respostas do questionario com os dados coletados na
entrevista, no sentido de acrescentar informagdes a pesquisa. Esta entrevista nao foi

documentada; o objetivo era que as pessoas falassem sem inibigoes.

Tab. 6 - Resultado absoluto da pesquisa de clima organizacional

Lo =] Q Q
z 2 = = = £2
Questoes E % % E) (% ié (%
g3 g 5 g £5
= £ = L= i =
1. Aspectos fisicos da organizagéo 3 15 7 5 0
2. Como a chefia d4 ordens 1 10 4 12 3
3. Em geral, como vocé se considera 0 9 1 20 0
4. Entrosamento com colegas 10 5 8 5 2
5. Faturamento da empresa 2 6 10 9 3
6. Ferramentas de trabalho que utiliza 0 10 8 10 2
7. Gestdo participativa 7 9 8 6 0
8. Localiza¢do da empresa 4 5 6 10 5
9. Marca da Empresa 4 6 6 9 5
10. Numero de funciondrios 4 6 8 11 1
11. Perspectiva de crescimento profissional 4 5 10 10 1
12. Planejamento Estratégico ou de longo prazo 4 9 10 6 1
13. Politica de pessoal 2 9 12 7 0
14, Posi¢do no mercado 4 5 9 9 3
15. Possibilidade de crescimento no trabalho 4 7 9 8 2
16. Qualidade de vida na empresa 3 7 9 9 2
17. Qualidade do trabalho dos colegas 0 9 10 10 1
18. Relacionamento com a chefia 0 6 10 10 4
19. Respeito funcional 1 5 9 12 3
20. Salario que recebe 3 10 9 7 1
21. Seu relacionamento com seus colegas de trabalho 3 5 10 9 3
22. Seus colegas de trabalho 0 7 12 9 2
23. Sistema de cargos e salarios 2 12 8 7 1
24. Sistema de comunicagdo interna na empresa 3 13 8 6 0
25. Sistema de recompensa 2 13 8 6 1
26. Sistema de refei¢des 1 6 8 14 1
27. Sistema e promogao-reconhecimento 2 8 9 9 2
28. Sua participagdo nas decisoes do setor 2 5 10 8 5
29. Vida social na empresa 3 4 10 12 1
30. Vocé como trabalhador 0 4 9 14 3
79 230 254 279 58 900
2,6 7,6 8,5 9.4 1,9 30
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Tab. 7 - Resultado percentual da pesquisa de clima Organizacional

2 2 8 = g5

2 = Rt =t ] s 2

Questdes E % i% § 2 ES

£% |8 5 g £%

=.5 |.E = A = “
1. Aspectos fisicos da organizagdo 13,33 49,5 19,99 9,99 0
2. Como a chefia da ordens 3,33] 26,66 13,33 42,9 13,33
3. Em geral, como vocé se considera 0] 3333 3,33 62,7 0
4, Entrosamento com colegas 0 13,33 6,66 29,99 49,5
5. Faturamento da empresa 0| 33,33 26,66 26,66 16,66
6. Ferramentas de trabalho que utiliza 0] 26,66 3,33 599 13,33
7. Gestdo participativa 3,33] 36,66 23,33| 3333 3,33
8. Localiza¢do da empresa 3,33 9,99 23,33 49,5 9,99
9. Marca da Empresa 0 3,33 3,33 52,8 39,99
10. Numero de Funcionarios 0 16,66 23,33 56,66 3,33
11. Perspectiva de crescimento profissional 13,33 29,99 0 52,8 3,33
12. Planejamento Estratégico ou de longo prazo 13,33 29,99 19,99 33,33 3,33
13. Politica de pessoal 6,66| 29,99] 26,66] 36,66 0
14, Posi¢do no mercado 3,33 19,99 13,33 46,66 16,66
15. Possibilidade de crescimento no trabalho 6,66| 33,33 6,66] 46,66 6,66
16. Qualidade de vida na empresa 0] 19,99 6,066 59,99 6,66
17. Qualidade do trabalho dos colegas 0] 13,33 9,99 73,3 3,33
18. Relacionamento com a chefia 0 6,66 19,99 52,8 19,99
19. Respeito funcional 0 9,99 6,66 599 23,33
20. Salario que recebe 3,33 52,8 6,66 29,99 6,66
21. Seu relacionamento com seus colegas de trabalho 0 6,66 3,331 49,55] 39,99
22. Seus colegas de trabalho 0 0 9,99] 59,99| 29,99
23, Sistema de cargos e saldrios 6,66 52,8 19,99 19,99 0
24, Sistema de comunicagdo interna na empresa 6,66 46,2 13,331 29,99 3,33
25. Sistema de recompensa 6,66 46,21 29,99 16,66 0
26. Sistema de refei¢oes 3,33 14,33 9,99 46,61 26,66
27. Sistema e promogao-reconhecimento 6,66 52,8 23,33 19,99 0
28. Sua participacdo nas decisdes do setor 3,33 9,991 16,66 46,6 23,33
29. Vida social na empresa 0 3,33 16,66 69,99 9,99
30. Vocé como trabalhador 0 3,33 6,66] 76,66 13,33
Somatdrio de pontos 31 219 124 408 116
Mcédia 1,03 7,3 4,13 13,6 3,86

Na amostra dos trinta questionarios recebidos, nem todos continham respostas a todas
as questdes relevantes ao levantamento qualitativo do clima organizacional da empresa.
Apesar disso, os correspondentes questionarios nao foram retirados para ndo ocorrer perda de
informacdo. O fato de um conjunto amplo de questdes nao ter sido respondido de forma
satisfatoria foi contornado através da entrevista por setor, que buscou dados e informacdes
adicionais que permitissem a validacdo do estudo. Os graficos com os resultados absolutos da

pesquisa encontram-se no Anexo B.

A énfase do questiondrio € para as questdes de relacionamento interpessoal, pois para
desenvolver um trabalho de implantagdo da ISO 9000, ¢ importante que todos na empresa
estejam comprometidos, que haja um ambiente de equipe, sem disputa entre setores,
funciondrios, chefia e diretores. Numa implantagdo de um sistema de qualidade como a ISO
9000, ¢ essencial que as informacdes possam ser disseminadas e ndo mantidas pelas pessoas.

A pesquisa identificou pontos a serem trabalhados para que o modelo proposto pudesse ser
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aplicado com éxito. Alguns desses pontos serdo evidenciados na seqiiéncia, quando da analise

dos resultados do questionario e pesquisa.

5.2.2 Analise dos resultados

Foi possivel evidenciar, através do questionario e da pesquisa, que a empresa visualiza
a sua atividade como um compromisso no presente, visando atender ao cliente mediante seu

pedido ou, em alguns casos, atendendo a uma especificagdo destes clientes.

Os processos na empresa sao analisados isoladamente, ou seja, cada operacdo do
processo com seu inicio e fim, ndo sendo levada em consideracdo a seqiiéncia do processo e
se os produtos gerados devem ser promovidos, mantidos ou até mesmo abandonados. Néo ¢
estabelecida uma prioridade para o desenvolvimento de novos produtos; o desenvolvimento
de novos produtos ocorre quando o cliente solicita ou quando a empresa identifica que o

concorrente esta com um produto em desenvolvimento.

Quanto as informagoes que devem ser disseminadas pela empresa, foi identificado que
estas s3o mantidas pelos diretores e, em algumas situagdes, passadas verbalmente para um

grupo restrito, mesmo que o envolvimento devesse incluir um nimero maior de pessoas.

Todas as decisdes sdo tomadas pelos diretores, desde a compra de matéria prima,
preco do produto e outras decisdes. Fica evidente que na tomada de decisdo nao ha autonomia
para os funcionarios; ocorre a centralizagdo das decisdes, cabendo somente a direcdo da

empresa a autonomia para decidir.

Quanto ao relacionamento inter-pessoal, ¢ possivel afirmar que ¢ tranqiilo. Os
funcionarios tém clara a importancia do trabalho em equipe e sentem necessidade de incentivo
para este tipo de trabalho. O trabalho em equipe facilita o trabalho individual, possibilitando

que o fornecedor e ou cliente interno tenha uma real visdo da atividade individual.

A estrutura funcional da empresa, representada na Figura 9, estd formatada conforme

descrito a seguir.
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Fig. 8 — Estrutura Organizacional.
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A direc¢do da empresa centraliza as decisoes; a ela estdo ligados diretamente os setores
de engenharia, pessoal, compra e venda, sendo cada setor coordenado por um supervisor. O

setor que possui maior autonomia € o setor de vendas, que estd ligado aos setores de

programacao, producdo, inspe¢do e assisténcia técnica.

A empresa ndo possui uma sistematica formalizada para realizar sua administragdo
sistémica, ou seja, o0 método empregado é empirico, estando baseado na experiéncia e no
conhecimento dos dois proprietarios da empresa. Percebe-se esta situacdo com clareza em
alguns setores, como o setor de vendas, estruturado com quatro pessoas que recebem os
pedidos por telefone, oferecendo os produtos para seus clientes de carteira. Cada vendedor
tem seu cliente e recebe comissdo pela venda caracterizando o perfil da empresa de que o
importante € vender, antes de verificar a capacidade de atender aos pedidos. Por centralizar as
decisoes, em varias situagdes a direcdo ¢ quem define precos, condicdes de pagamento e
estabelece as prioridades de producdo. Na area de engenharia ocorre 0 mesmo: quem define o

desenvolvimento, material, caracteristicas e aplicagdo ¢ a direcdo da empresa.

As caracteristicas supra-citadas, evidenciadas na empresa foco deste estudo, sdo
caracteristicas que se destacam em empresas voltadas a busca constante de atendimento a
determinado pedido, especificacdo técnica ou norma referente ao mercado no qual sera

colocado o produto. Estas caracteristicas podem ser constatadas em empresas que buscam a
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certificacdo do sistema da qualidade baseado na norma ISO 9000: tais empresas buscam o
certificado porque clientes condicionaram a compra de seus produtos se a empresa estiver

certificada.

5.2.3 Fase 1 — Concorrentes Nacionais

Apos a fase do diagnostico, procede-se a implementacdo da fase 1 que trata de
concorrentes nacionais. A efetivagdo das agdes nesta fase, no caso em estudo, seguiram a

seqliéncia a seguir descrita.

A empresa foco deste trabalho vem apresentando crescimento acelerado, exigindo a
definicdo de metas estratégicas, como, por exemplo, a reestruturacdo e organizacdo da
empresa. Tais metas apontam as agdes a serem seguidas, executando os ajustes necessarios

para que a empresa possa Cumprir sua missao.

Durante esta fase, identificaram-se alguns pontos fortes, estes levaram a dire¢do a
definir, em uma das estratégias, a aquisi¢ao de nova area de terra proxima a empresa para a
constru¢do de uma nova planta produtiva. Um dos objetivos desta nova planta ¢ a melhoria de
processo para melhor atender o cliente. A nova planta devera estar concluida até a metade de
2002 e contara com uma area melhor estruturada para todos os setores, o que acarretara em

um melhor rendimento operacional.

5.2.4 Fase 2 — Concorrentes Estrangeiros

Dois aspectos principais foram avaliados: a possibilidade do concorrente estrangeiro
instalar-se no pais e a possibilidade de exportacao dos produtos manufaturados pela empresa.
Foram consideradas as perspectivas de mercado existente, identificando-se pontos fortes e

fracos, ameacas e oportunidades para estes dois aspectos.

Neste momento, foi definido como ponto fraco a falta de comprometimento com
normas, procedimentos, politica de prego e sistematizagdo. Como ponto forte, foram
identificados o desenvolvimento, estabilidade empresarial, marca, arrojo e o0

empreendedorismo que caracteriza as agdes tomadas pela diregcdo da empresa.

As ameagcas identificadas foram a qualidade assegurada (isto ¢é, a auséncia deste fator),

a concorréncia certificada por normas como a ISO e a variagdo cambial no pais. As



87

oportunidades identificadas foram as seguintes: crescimento da empresa, reconhecimento
mundial do produto e conquista de mercado. Com esses dados levantados, a empresa definiu

objetivos estabelecendo as estratégias para o atingimento dos objetivos.

5.2.5 Fase 3 — Metas estratégicas

Nesta fase foi elaborado um plano de agdo o qual tem seu enfoque na implantagdo da

ISO 9000, conforme apresentado na Tabela 8 a seguir.

Tab. 8 - Plano de acdo

Assunto Prioridade O que fazer Quem Quando Onde Como
(Objetivo) (Acao/Contramedida) (Responsavel) | (Prazo) sera feito sera feito
Devera ser
Desenvolver o coletada
41 procedimento analise informagdes com
4 1 1 ) gritica pela Ivanir 01/09/00 ) as areas envolvidas,
4' 1'3 1 administragao, capitulo Flavio a Direcao atravf’:s de
4 1 21 do manual , elaborar o 30/09/00 entrevistas e
T Planejamento da descrever em
qualidade e registro formato de
procedimento
Devera ser
Desenvolver o coletada
procedimento do informagdes com
4.2 sistema da Qualidade, Ivonir 01/05/01 No as areas envolvidas,
422 8 elaborar o Planejamento Carraro a departamento através de
423 da qualidade e registro, 31/05/01 | de Engenharia entrevistas e
desenvolver o capitulo descrever em
do manual formato de
procedimento
Devera ser
coletada
43 Desenvolver o informagdes com
4 3 2 procedimento da analise Malgarete ¢ 18/09/00 No as areas envolvidas,
4'3' 4 2 critica de contrato, equipe de vendas a departamento através de
o capitulo do manual e 30/09/00 de Vendas entrevistas e
elaborar um registro descrever em
formato de
procedimento
Devera ser
coletada
Desenvolver o informagdes com
N . 01/11/00 . .
procedimento controle Ivonir No as areas envolvidas,
4.4 4 de projeto, elaborar o Carraro a departamento através de
. . 30/11/00 . .
registro e o capitulo do de Engenharia entrevistas e
manual descrever em
formato de
procedimento
Devera ser
coletada
Desenvolver o Ivonir, Sonia, informagdes com
procedimento controle | Malgarete, Ivone, | 01/04/01 No comité da as areas envolvidas,
4.5 7 de documentos ¢ dados, | Taitane, Roberto a Qualidade através de
elaborar o registro e o | Carraro, Luciano, | 30/04/01 uall entrevistas e
capitulo do manual Daniel, Fabio descrever em
formato de
procedimento
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Na elaboracao do plano de agdo, foram formados grupos para desenvolver os itens 4.1,
43, 44, 4.6, 4.13, 4.14, 4.15, 4.19 da norma ISO 9001. Os componentes dos grupos de
trabalho foram selecionados levando em consideragdo o seu envolvimento direto na atividade
desenvolvida na empresa com essas metas e os itens da ISO, ou por estarem desenvolvendo
atividades que tenham relacdo de apoio. Este grupos receberam um treinamento na
metodologia do PDCA — SDCA e foram orientados para aplicarem esta metodologia durante a
fase de execugdo do plano de acdo e dos projetos. A metodologia PDCA — SDCA ¢

brevemente descrita na sequéncia.

O PDCA ¢ uma metodologia onde o P (plan) significa que deve ser realizado um
planejamento para desenvolver a atividade; D (DO) significa executar a atividade planejada;
C (check) significa verificar a atividade executada; e A (action) significa melhorar ou corrigir
a atividade executada. O SDCA ¢ similar ao PDCA, porém a letra S (standard) denota a
situacdo onde a empresa, no processo ou atividade em questdo, estd implementando melhorias

€ ndo necessita mais planejar para corregdes.

Os grupos também foram treinados e orientados para aplicar a metodologia GUT
(analise de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) em cada item da norma, bem como para cada
projeto a ser executado. A metodologia GUT auxilia no estabelecimento de prioridades, sendo
utilizada, sobretudo, na identificacdo de pontos fracos e ameagas. O objetivo é considerar o
impacto da implantacdo da norma sobre a organizacdo, utilizando uma escala conforme

ilustrada na Tabela 9.

Tab. 9 — Escala utilizada na operacionalizagdo da metodologia GUT - Gravidade/Urgéncia/Tendéncia.

VALOR GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA GxUxT

5 Os prejuizos ¢|E necesséaria uma agio imediata [Se nada for feito, a situagdo ira| 125
dificuldades sdo piorar rapidamente
extremamente graves

4 Muito grave Urgente Vai piorar em pouco tempo 64

3 Grave O mais cedo possivel Vai piorar a médio prazo 27

2 Pouco grave Pode esperar um pouco Vai piorar a longo prazo 8

1 Sem gravidade Nao tem pressa Nao vai piorar e pode até

mesmo melhorar

Como encerramento da aplicagdo do modelo, foi dado um treinamento e foram
orientados os grupos para que cada ponto do plano de agdo fosse transformado em projeto,

utilizando a tabela do Anexo C, de operacionalizagcdio do Planejamento Estratégico e
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reestruturacdo da estrutura organizacional da empresa, sendo adotada a estrutura proposta na

Figura 9.
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Fig. 9 - Estrutura organizacional da empresa

’ Diretoria Comercial Diretoria Industrial ‘
| Comite Qualidade Staff ‘
[ | | | 1
Comercial ‘ ’ Administrativo ‘ ’ Informatica ‘ ’ Industrial ‘ ’ Suprimentos ‘
Marketing ‘ Contabilidade Suporte ‘ Produgao ‘ Compras ‘

|
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5.2.6 Fase 4 — Metas operacionais

Nesta fase, foi elaborado um plano de acdo, conforme apresentado no Anexo C. Na
elaboracdo do plano de agdo, formaram-se grupos para desenvolver os itens 4.2, 4.5, 4.7, 4.8,
4.10, 4.11, 4.12, 4.13, 4.14, 4.15, 4.16, .17, 4.18, 4.20 da norma ISO 9001. Os componentes
dos grupos de trabalho foram selecionados levando em consideracdo o seu envolvimento
direto na atividade desenvolvida na empresa e a relacdo dessas com as metas e os itens da

ISO.

A partir da implementag@o dos passos que compdem a fase 4, concluiu-se a aplicagdo

do modelo proposto.

5.2.7 Comentarios Finais

O mercado no qual esta inserida a empresa estudada ¢ altamente competivo e exige
das empresas que dele participam uma visdo diretamente orientada para as necessidades e
expectativas dos clientes. A sobrevivéncia neste mercado depende de uma orientagdo de longo
prazo, focada no entendimento do comportamento de clientes e concorrentes, procurando
antecipar o cenario que ird orientar este mercado. Ser competitivo no segmento eletronico ¢é
uma tarefa complexa que pressupde uma visdo estratégica diferenciada, que busca
compreender o que se passa fora e dentro da empresa, adequando a propria empresa a estas

caracteristicas de mercado.
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Foi possivel concluir, com base nas analises dos questionarios e entrevistas aplicados
aos funcionarios da empresa em estudo, que esta ndo possui um Sistema da Qualidade

estabelecido, pois:

e Niao hd o comprometimento da alta administracdo com a implanta¢do do Sistema

da Qualidade;
e Naio foi verificada a existéncia de um manual de Sistema da Qualidade;

e Os problemas internos sdo percebidos de maneira segmentada. Para tratar os
problemas ocorrem acdes isoladas, geralmente adotadas devido a pressdes

externas.
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6 CONCLUSAO

O objetivo principal desta dissertacdo foi elaborar um plano geral para Implantacdo de
um Sistema de Qualidade baseado na Norma ISO Série 9000, utilizando como ferramenta
balizadora o Planejamento Estratégico. Sob esta otica, foi possivel propor um modelo
especifico para implantacdo de Sistemas da Qualidade. O modelo proposto, nesta dissertacao,

pode auxiliar na execucdo das seguintes atividades:

Elaborag@o de um diagnostico da empresa;
e Visualizagdo sist€émica dos processos produtivo e administrativo de empresas;

e Desencadeamento do processo de mudanga para a implementagdo de um Sistema
da Qualidade com base na norma ISO 9000 utilizando como ferramenta

balizadora o Planejamento Estratégico;
e Implementacdo de Sistemas de Qualidade em empresas.

Um Sistema da Qualidade, como apresentado neste trabalho, so terd possibilidade de
sucesso se contar com a efetiva participagdo de todos os funcionarios da empresa onde for
implementado. Para que esta participacdo seja obtida, € necessaria a criagdo de um clima
organizacional construido através de um bom relacionamento em todos os niveis hierarquicos,
que motive o envolvimento, criatividade e compromisso para com os objetivos da

organizagao.

Na implantagdo de um Sistema da Qualidade como sugerido nesta dissertagdo, €
necessario que as pessoas estejam devidamente preparadas e treinadas. Somente desta forma ¢
possivel que elas se sintam motivadas a solucionar problemas, utilizando a sua criatividade

para realizag@o de inovagdes.

O modelo apresentado nesta dissertagdo foi aplicado em uma empresa do setor
eletronico. O modelo proposto pode constituir-se em um guia para implantagao do Sistema da
Qualidade em empresas, podendo garantir uma jornada bem sucedida e apresentando-se como
recurso essencial para que as empresas desenvolvam seus negdcios. O modelo poderad ser
considerado uma ferramenta de melhoria continua, devendo ser utilizado como apoio na

implantacdo do Sistema da Qualidade.
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No estudo de caso, constataram-se na pratica as varias etapas que conduzem uma
organizacdo a introduzir em suas atividades o Sistema da Qualidade. Este processo foi
iniciado devido as restricdes de mercado. A influéncia internacional vinda sob forma de
restricdes de mercado, representa a evolugdo das pressdes de um mercado globalizado, ja que
a empresa atua no mercado internacional. Neste sentido, o modelo proposto podera adaptar-se
a realidade mercadologica das empresas ampliando a visao de sistema, possibilitando o
gerenciamento e a melhoria dos processos, priorizando a implementacdo e manutengdo do

sistema da qualidade.

6.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Dentre os possiveis topicos para desenvolvimento de pesquisas futuras, destacam-se:

e Realizagdo de estudos que possibilitem a utilizagdo do método de intervengao
proposto nesta dissertagdo aplicado a norma ISO Série 9000 e a outros modelos,

tais como ISO Série 14000 e QS 9000

e Realizagdo de estudos de caso em outros tipos de empresas, testando a proposta

metodologica apresentada nesta dissertagao.

e Estudar e ampliar as pesquisa sobre a implementacdo de Sistema da Qualidade em

empresas.

e Aprofundar o estudo sobre Planejamento Estratégico, pois as exigéncias para
implantagdo de Sistemas da Qualidade estendem-se a questdes estratégicas,

demandando projetos nos quais a metodologia deve ser considerada .

e Realizagdo de estudos para o desenvolvimento de novos métodos cientificos que
atendam ao carater interdisciplinar que o tema implantacdo de Sistemas da

Qualidade requer.
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ANEXO A - PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Pesquisa de clima organizacional

Data: /[

As questbes a seguir pedem a sua apreciagdo. Se vocé considera o seu nivel de
satisfacao a respeito da questao totalmente insatisfeito, vocé marca com um X na
coluna correspondente, se considera apenas insatisfeito, indiferente ... marque na
coluna correspondente. Somente pode marcar uma coluna por linha.

Como esta seu nivel da satisfagao com relagao as seguintes questodes:

Aspectos fisicos da organizacao

Como a chefia da ordens

Em geral, como vocé se considera
Entrosamento com colegas

Faturamento da empresa

Ferramentas de trabalho que utiliza

Gestéo participativa

Localizagao da empresa

. Marca da Empresa

10.Numero de Funcionarios

11.Perspectiva de crescimento profissional
12.Planejamento Estratégico ou de longo prazo
13.Politica de pessoal

14.Posi¢édo no mercado

15. Possibilidade de crescimento no trabalho
16.Qualidade de vida na empresa
17.Qualidade do trabalho dos colegas
18.Relacionamento com a chefia

19.Respeito funcional

20.Salario que recebe

21.Seu relacionamento com seus colegas de trabalho
22.Seus colegas de trabalho

23.Sistema de cargos e salarios

24.Sistema de comunicacao interna na empresa
25.Sistema de recompensa

26.Sistema de refeicdes

27.Sistema de promogéao-reconhecimento
28.Sua participagao nas decisdes do setor
29.Vida social na empresa

30.Vocé como trabalhador

©CoNooRA~®ON =
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16.
EMPRESA 17.
Pesquisa de clima organizacional 18.
Data: / / 19.

20.

21.
PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 22.
Sexo: Masc. ( ); Fem.( ) Idade:( ) 23.

24.
Caro funcionario, sua colaboragdo ao responder o 25.
presente questionario é de grande valor para o 26.
aperfeicoamento da Empresa. Registre o seu grau de 27.
satisfagdo para cada item abaixo, considerando a 28.
seguinte escala: 29.
Transcreva para esta planilha seu sentimento a 30.

respeito de cada questéo proposta

Escreva a seguir suas sugestdes e/ou criticas.
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12.

13.

14.

15.

A empresa agradece sua valiosa colaboragéo

N&o precisa identificar-se

Canoas,

de janeiro de 2000.
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ANEXO B - GRAFICOS SOBRE A PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

20
15 10 42
12 - . 6 5 1 4 .
0 | 1° =
1. Asp fisicos da or i a 2. Como a chefia da ordens

O Totalmente insatisfeito M Insatisfeito O Indiferente O Satisfeito H Totalmente satisfeito |

25 20
20
15 16
10 - 2 3
s : e
0 T
3. Em geral, como vocé se considera 4. Entrosamento com colegas

O Totalmente insatisfeito M Insatisfeito  OlIndiferente O Satisfeito M Totalmente satisfeito |

15
10 9 10 10
10 ; 8
5 3
T 0
0 T
5. Faturamento da empresa 6. Ferramentas de trabalho que utiliza
| B Totalmente insatisfeito Olinsatisfeito Oindiferente W Satisfeito OTotalmente satisfeito
15
10
10
4 5 ° 5
5 4
0 T
8. Localizagdo da empresa 9. Marca da Empresa

OTotalmente insatisfeito HIinsatisfeito Olndiferente ESatisfeito OTotalmente satisfeito
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15

1 10 10
10 8
6 5
5 4 4
m : ] :
0 T
10. Numero de funcionarios 11. Perspectiva de crescimento profissional
I HETotalmente insatisfei ol isfeito Oindiferente HSsatisfeito O Totalmente satisfeito
15
10 10 9 10
10 5
5
4 4
5
| 1 | 1
0 T
11. Perspectiva de crescimento profissional 12. Planejamento estratégico ou de longo prazo
I OTotalmente insatisfeito DOlnsatisfeito Oindiferente H Satisfeito O Totalmente satisfeito
14 12
12
9 |
10 7
8
6 4
4
2 4
0 T
13. Politica de pessoal 14. Posig¢do no mercado
ETotall i isfeito M Insatisfeit Olindiferente H Satisfeito OTotalmente satisfeito
10
84
61
41
24
04
15. Possibilidade de crescimento no trabalho 16. Qualidade de vida na empresa

HET Minsatisfeit Oindi W Satisfeit aT




101

-
S N A O o o

p

$

P

[ 2
S
P
5

Py a
17. Qualidade do trabalho dos colegas 18. Relacionamento com a chefia
O Totalmente insatisfeito Olnsatisfeito Oindiferente H Satisfeit: OTotal isfei
15 12

10

10

o (5}
“a
(3}
-
~
©
~
-

19. Respeito funcional 20. Salario que recebe
OTotalmente insatisfeito DOlnsatisfeito Oindiferente H Satisfeito O Totalmente satisfeito
15 12
10
9 ] 9
10 -
5
5 3 3
| 0
0 T
21. Seu relacior com seus colegas de trabalho 22. Seus colegas de trabalho
I OTotal i isfei Olnsatisfei Oindiferente E Satisfeit aT ite satisfeito
13
15 12
10 8 8
! 6
3
5 i P
— | 0
0 T
23. Sistema de cargos e salarios 24. Sistema de comunicagao interna na empresa

I O Totalmente insatisfeito Olnsatisfeito Olindiferente H Satisfeit: O Totalmente satisfeito
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25. Sistema de recompensa 26. Sistema de refeigoes

H Totalmente insatisfeito Oinsatisfeito Oindiferente Ml satisfei OTotal isfei

12
10
8
6
4
2
0
27. Sistema e promogao- reconhecimento 28. Sua participagao nas decisdes do setor
I aT i isfeit ] isfei Oindiferente [ Satisfeito O Totalmente satisfeito
14
15 12
10
10 9
5 3 4 4
1 0
0 - T |
29. Vida social na empresa 30. Vocé como trabalhador

aT insatisfeif o isfeit: Oindiferente M Satisfeito O Totalmente satisfeito




ANEXO C - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Diretriz nr. Diretriz escolhida, numeradas para fins de identificagdo
Projeto nr. Se tiver mais de um, numerar, do contrario néo precisa esta linha
O que fazer Devera ser descrito de maneira clara o que sera feito para realizar o que foi definido no projeto, devendo utilizar como ferramenta as etapas do PDCA
RECURSOS Aqui é preciso elencar os recursos de toda ordem que serdo necessarios alocar para que acontegam as agdes que
atingirdo as metas, projetos, realizardo as diretrizes, eliminardo os pontos fracos, bloqueardo as ameacas..
PLAN/DO PLAN/DO PLAN/DO CHECK ACTION
ACOES RESP CRONOGRAMA AVALIACAO MELHORIA
Deverao aparecer na ordem progressiva e cronoldgica de como irdo acontecer. Cada agdo deve ter|Previsdo clara dos[Na avaliagdo|Da avaliagéo surge:

Acdes deverao ter redagado simples, diretas e mensuraveis.
Todas amarradas as metas, projeto e diretriz que lhe deu origem.

um responsavel

prazos de inicio e fim

podemos ter duas
alternatvas

1%, Listar os itens de
verificagao ou
controle da agéo

2% Esperar acontecer
O prazo e a agédo e
avaliar o que ocorreu.

melhorias - se deu
tudo certo conforme
planejamento e
Corregcdo - se deu
anomalias e precisa
corrigir e recomegar o
processo.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA EMPRESA

DIRETRIZ N°. 01

Reestruturagdo Organizacional.

PROJETO N°. 11

Rotinas e Processos.

O QUE FAZER Definir as rotinas e os processo da producao.
RECURSOS Envolvimento de funcionarios.
ACOES RESP. CRONOGRAMA | AVALIAGCAO MELHORIA
1-Descrever as rotinas e os processos, elaborando um fluxograma detalhado de Luciano Julho/2000
cada equipamento.
2-Criar uma rotina de rastreabilidade, identificando em cada produto seu lote de Luciano Julho/2000

fabricagéo.




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA EMPRESA

DIRETRIZ N°. 01 Reestruturagdo Organizacional.

PROJETO N°. 12 Contabilidade Integrada e de Custos.

O QUE FAZER Definir processos informatizados para integracdes contabeis criando um software compativel com as necessidades.
RECURSOS Profissional na area.
AGOES RESP. CRONOGRAMA | AVALIAGAO | MELHORIA
1-Realizar levantamento de processos existentes e criar os que faltam. Noeli Janeiro/2001
2-Implantar um sistema de custo integrado com a Contabilidade. Noeli e Mario Julho/2001
3-Selecionar consultoria externa para avaliagdo e acompanhamento do processo. Noeli Julho/2001
4-Analisar as informacdes disponiveis através de indicadores existentes. Noeli Maio/2001
5-Criar relatérios gerenciais de apoio e consulta para tomada de decisdo. Noeli Junho/2001
6-Treinar Diretoria para tomada de decisao utilizando-se dos relatérios. Noeli e Tatiane Agosto/2001
7-Fazer levantamento das necessidades de hardware e software indispensaveis a Noeli Setembro/2001
execucgao do trabalho.
8-Realizar relatorio com solicitagdo de cotagdo de precos ao setor de compras e Noeli Outubro/2001
enviar para aprovagao da Diretoria.
9-Implementar e avaliar o funcionamento. Noeli Novembro/2001
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