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1 SO 9000: UM VIA DE TRANSFORMAGCAO PARA AS PMEs?
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Resumo. A radical abertura comercial da década de noventa expds as empresas brasileiras a
uma situacdo em gue sao exigidas respostas rapidas e criativas, muito embora faltem-lhes
condicdes adequadas para competir, dadas as assimetrias de carater estrutural® que muito
dificultam essa tarefa. Como a adogao das normas da série SO 9000 representou uma das
formas de resposta e a via de acesso a Qualidade para muitas empresas, este trabalho
focaliza as implantacOes e certificacdes de sistemas da qualidade conforme este padréo, em
empresas de pequeno e médio portes. Um ponto a ser considerado, porem, € a possibilidade
deles representarem processos de aprendizagem para as PMEs. Partindo-se de uma revisao
bibliografica sobre este tema e da analise qualitativa do caso de uma peguena empresa
situada na cidade de Campinas/SP, este trabalho pretende contribuir oferecendo uma
reflexéo acerca de processos de reorganizacdo de empresas assim iniciados.
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1. INTRODUCAO

A década de noventa pode ser considerada um marco na histéria da industria brasileira. E
ponto pacifico que a partir deste momento as empresas vivenciaram um intenso processo de
transformacdo afim de se gjustarem as novas condi¢cBes de concorréncia que passaram a
vigorar no cenario nacional. Segundo Souza (1993), este momento se caracterizou pela
conjugacdo de um ambiente externo marcado pelos processos de reestruturacéo e globalizacéo
das economias e um ambiente interno marcado por recessao e abertura comercial.

Entre as atitudes tomadas pelas empresas como forma de gjuste estdo as implantacdes e
certificagcOes de sistemas da qualidade com base nas normas 1SO série 9000. Observou-se uma
verdadeira corrida por parte das empresas as certificagdes conforme estas normas, sendo que

! Este artigo se baseia em dados da pesquisa feita para minha dissertagdo de mestrado sob orientagéo do Prof. Dr.
Ruy de Quadros Carvalho (IGE/DPCT/UNICAMP).

2 Segundo Perez e Soete (1988), as caracteristicas do ambiente no qual as firmas operam muito influenciam sua
capacidade para inovar. Assim, vantagens ou desvantagens de origem local provocardo grandes variagdes entre
asfirmas.



as conquistas dos selos da qualidade passaram a representar uma espécie de meta a ser
atingida pelas empresas. Assim é gque o crescimento do nimero de empresas com certificacdo

da qualidade aparecia como um dos indicadores da capacidade de resposta da industria
brasileira aos desafios da insercao internacional >.

2. DIFUSAO DASNORMAS IS0 9000 NO BRASIL

As implantacOes e certificacOes de sistemas da qualidade com base nas normas 1SO série
9000 entraram, nos anos noventa, na "ordem-do-dia’ das empresas. Obviamente, que no
inicio deste movimento houve algumas resisténcias, as quais foram se atenuando com a
percepcdo de que o cardter voluntério para a adogdo das normas, j4 ndo era téo voluntario
assim, a medida que o selo 1SO 9000 passava a ser critério para selecdo de fornecedores e,
segundo Souza (1993), era percebido pelas empresas que exportavam como uma barreira néo-
tarifaria a0 acesso a mercados internacionais. A figura 1 mostra a evolucdo do nimero de
certificagBes no Brasil, num periodo que vai de 1990 a 1998*
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Fig.1- Certificagcdes ISO 9000 no Brasil

Além de mostrar o crescimento do nimero de certificagdes, a figura 1 também da uma
indicacdo do comportamento da sua difusdo. Assim, observa-se que, no inicio da década de
noventa, as certificagdes apareciam como um elemento diferenciador, dado o pequeno nimero
de empresas certificadas. No entanto, € expressiva a taxa de crescimento das certificacOes
neste periodo, o que vai levando a um aumento do nimero total de certificados e reduzindo o
caréter diferenciador dos selos 1SO 9000. Em outras palavras, se no inicio dos anos noventa,
ter a certificacdo podia significar uma vantagem competitiva pois era coisa de poucos, hoje,
no final da década, té-la significa acompanhar o ritmo das transformagdes vivenciadas pelas
organizacOes de forma a atender as exigéncias do novo cenario competitivo.

E importante, contudo, atentar para a heterogeneidade na distribuicio do nimero de
certificacOes no pais. De acordo com dados do Comité Brasileiro de Qualidade (CB-25), o
estado de S&o Paulo tem o maior nimero de certificados (1755), sendo seguido, em ordem
decrescente, pelos estados do Rio de Janeiro (257), Minas Gerais (218), Rio Grande do Sul
(173), Parana (147), Amazonas (128) e Santa Catarina (114). Os demais estados do pais, com
excecdo da Bahia (73), possuem menos de 50 certificados emitidos. Os dados fornecidos pelo
CB-25 mostram uma forte concentracdo do nimero de certificados nas regides sudeste e sul, 0
gue, naverdade, € mais um reflexo da concentracao industrial existente no pais.

% Revista CNI, ago/set. 1997 p. 23 - (destaque meu.)
“ fonte: CB25 - Comité Brasileiro da Qualidade/ABNT, jul/98.



Em relagdo ao nimero de certificados emitidos por ramo de atividade, eletronica e Gtica
detém o maior nimero de certificacdes (595), sendo acompanhadas pelos setores de metais de
base e produtos metdlicos (519) e quimica de base, produtos quimicos e fibras sintéticas e
artificiais (380). E curioso observar que a &rea de atividades imobiliérias, locacdes e prestacio
de servicos somam maior nimero de certificados (393) que o ramo de méguinas e
equipamentos ndo especificados (293)°. Outra informagdo importante, a partir dos dados do
CB-25, é que mais da metade dos certificados obtidos atestam conformidade em relagdo a
norma | SO 9002 (2676)°.

Abaixo, a figura 2 mostra a distribuicdo mundia de certificados 1SO 9000 até dezembro
de 1997’. Conforme se vé, a Europa apresenta-se com o maior nimero de certificados
(144.924) de um total de 226.349 certificados emitidos no mundo, sendo que cerca de 39%
dos certificados europeus sdo da GréaBretanha (25% do total mundial). Tal fato ndo traz
nenhuma surpresa de uma vez que, segundo Roesch (1994,), a ISO 9000 é baseada no padréo
britanico BS 5750, utilizado desde 1979, o que confere a este pais experiéncia e facilidade
para adaptar-se a trabalhar sob padrdes desta natureza.

E importante lembrar que um fator consideravel na difuso mundial da 1SO 9000 foi sua
adocéo pelo Mercado Comum Europeu, que buscou nestas normas a referéncia para os
critérios a serem seguidos para garantia da qualidade de produtos e servigos pelos paises-
membros. Assim é que a Europa sa na frente em nimero de certificagbes. Contudo, €
interessante perceber gque, neste caso, as 1SO 9000 foram a solugdo para a eiminacéo de
barreiras técnicas entre os paises da Comunidade. Quando passaram a ser uma exigéncia para
gue outros paises vendessem seus produtos neste mercado, foram entendidas como barreira
técnica da Comunidade Européia em relacéo ao resto do mundo.
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Fig. 2 - Distribui¢cdo mundial dos certificados SO 9000

Ja participagdo da América do Sul e Central (2994) encontra-se no outro extremo,
representando cerca de 1% do total mundial. Ressalta-se que o Brasil contribuia, neste
periodo, com cerca de 83% do total de certificados (2476), somando-se as duas regies.

3. PRINCIPAISCRITICASASNORMASISO 9000

> Como um certificado emitido pode abranger mais de uma &rea de atuaco, o total por area (3702) apresenta-se
maior que o nimero de certificados emitidos no Brasil (3015). Dos 3702 certificados por area de atuagéo, 1014
atestam conformidade em relag&o a norma | SO 9001 e apenas 12 em relagdo a norma 1 SO 9003.

® A 1SO série 9000 é composta por um conjunto de trés normas contratuais, a saber, 1SO 9001, 1SO 9002 e 1SO
9003 e os guias suplementares SO 9000-1, 1SO 9000-2, SO 9000-3, SO 9000-4 e SO 9004-1, 1SO 9004-2,
I SO 9004-3, 1SO 9004-4.

" Dados fornecidos pelo Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América Latina— QSP
(http://www.gsp.com.br)



Apesar da expressiva participagdo do Brasil em nimero de certificagdes, muito embora
ainda timida em relacdo ao nimero mundial, é importante assinalar que também emergem no
bojo deste movimento em direcdo a certificacdo de sistemas da qualidade, algumas criticas
sobre 0 papel das normas 1SO 9000 como uma via de acesso a Gestdo pela Qualidade Total.

Assim, Souza (1993) percebe como uma inversdo de direcdo® o inicio para a Qualidade
pela implementacdo das normas SO 9000. Para a autora, o "caminho natural” seria partir da
Qualidade (com motivagOes independentes da certificacdo) e, como conseqiéncia, em
determinado momento assegura-la e té-la certificada pelos clientes ou por uma instituicao
certificadora, de uma vez que a norma’, apesar de valioso instrumento para a qualidade, s6 a
garante no sentido de conformidade.’°

Vale e Peixoto (1994) reforcando este argumento, afirmam que a certificagdo dos
sistemas da qualidade nos moldes da 1SO 9000 permite as empresas uma orientacéo
estratégica voltada para o cliente, contudo, fica em aberto o tratamento dos aspectos
organizacionais. Para 0s autores, as caracteristicas da estrutura organizacional das empresas
terdo uma grande influéncia no grau de sucesso que vira a ser alcancado na implantacéo de
padrdes para o desenvolvimento de sistemas de garantia da qualidade.* De uma vez que, o
sistema 1SO 9000 permite que empresas alcancem a certificagcdo, sem realmente romperem
com praticas organizacionais ultrapassadas.*?

Outro pontos referentes as normas 1SO 9000 tém sido alvo de criticas e observagoes, tais
como: a) credibilidade do processo de certificacdo; b) falta de estrutura para qualificacéo,
certificac@o e registro de auditores; ¢) niveis de investimento em capacitacéo de recursos
humanos e d) auséncia de critérios para classificacgo de ndo-conformidades.™

Desta forma, o fato de algumas empresas de consultoria executarem tanto servicos de
implantacdo quanto de certificacdo de sistemas da qualidade tem colocado em questdo a
credibilidade do processo de certificacgo ndo sd no Brasil como também em outros paises. No
caso brasileiro, o INMETRO™ vem sistematicamente realizando auditorias nos organismos de
certificacdo, bem como acompanhando seus trabalhos, aém de se colocar a disposicdo para
receber denlncias sobre possiveis desvios de conduta que possam comprometer a
credibilidade do sistema brasileiro de certificaco.

Por sua vez, a falta de uma estrutura formal para qualificacéo, certificacdo e registro de
auditores e a auséncia de critérios uniformes para definicdo de ndo-conformidades também
tém estado presentes nas reclamacdes feitas pelas empresas. De uma vez que as normas 1SO
9000 sdo bastante abrangentes e flexivels quanto a interpretacfes, possibilitam-se, durante as
auditorias de certificagdo, entendimentos diferenciados a respeito de eventuais nédo-
conformidades, o que pode contribuir, por exemplo, para o surgimento de documentos
desnecessarios, mais para agradar o auditor que para estruturar coerentemente o sistema da
gualidade. Tal situacdo também é fruto da falta de qualificacdo e experiéncia de alguns
auditores com os processos de certificagdo, de uma vez que a norma em s € simples, sua
aplicacdo a processos diversos, por vezes complexos e cheios de especificidades € que
aparece como elemento complicador, requerendo do profissional experiéncia e qualificacéo
para efetuar a certificacéo.

8 Destaque meu

® Refiro-me ao conjunto de trés normas passiveis de certificacso, ou sgja, 1SO 9001, 1SO 9002, 1SO 9003

19 Souza (1993), p. 201

1 valle e Peixoto (1994) p. 13

2id. p. 23

13 Cofederagio Nacional da IndGstria (1996), p. 29

4 0 INMETRO é o0 organismo credenciador brasileiro e 6rgéo executivo central do Sistema Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial - SINMETRO, do qual o Sistema Brasileiro de Certificacdo é
parte integrante.



No tocante aos investimentos para a capacitacéo de recursos humanos, o argumento
usado pelas empresas, segundo informacdes do CNI*, é o de que ha um descompasso entre o
ritmo das certificages no pais e 0 tempo necessario para as empresas qualificarem seu quadro
funcional, tanto para gque este possa entender as transformacdes em processo quanto para
atender a exigéncias trazidas pela ISO 9000. Muito embora, pesquisa realizada pela propria
CNI ateste um aumento no investimento em treinamento de recursos humanos como
estratégia competitiva, essando parece ser arealidade paratodas as empresas.

A pesquisa "Brasil e a Certificacgo 1SO 9000"%°, feita pelo INMETRO, entre janeiro e
maio de 96, mostra através de seus dados que as peguenas e médias empresas ainda
necessitam do apoio de consultorias para implementacdo de sistemas da qualidade. Neste
ponto, a pesquisa conclui que h& necessidade de programas especificos para as PMEs, as
guais necessitam ndo sd de consultoria mas também de financiamento. Vale ressaltar que o
BNDES, através da FINAME, estimula a certificagdo de sistemas da qualidade segundo as
normas 1SO 9000, estabelecendo condicbes mais favoraveis para a obtencéo de crédito aos
fabricantes que sdo certificados. Entre 1999 e 2000, a participagdo do BNDES no total
financiado a estas empresas sera de 15%.

No mais, por parte do Governo Federal hd mecanismos de inducéo a certificacdo, como o
estabelecimento de um prazo de 24 meses para as empresas da Zona Franca de Manaus e do
setor de informética e automacdo implantarem sistemas com base na 1SO 9000, de forma a
continuarem recebendo incentivos fiscais'’. Por parte das empresas estatais, também ha
mecanismos de estimulo aos seus fornecedores, os quais passam a ter na implantagdo de um
sistema da qualidade, segundo as normas SO, a condic¢éo para continuarem no cadastro de
fornecedores, ndo € exigido, entretanto, que o fornecedor seja certificado.

Entretanto, aimplantacdo de sistemas da qualidade segundo normas SO 9000 ainda traz
alguns obstécul os a sua adogdo pelas PMESs tanto no Brasil quanto em outros paises. Segundo
Brown, Van der Wiele e Loughton (1998) os impactos causados pelo movimento mundial em
direcdo as certificagdes foi maior nas pequenas e médias empresas pois estas tiveram que
enfrentar, de um lado, pressdes para atender requisitos de clientes e do outro, pressdes para
manter sua posicdo competitiva na industria. Este maior impacto se deve a fragilidade
caracteristica deste segmento de empresas. Para os autores, as principais criticas em relacéo as
certificagbes em PMES referem-se ao custo e, em muitos casos, aos beneficios limitados que
elas trazem.

No caso brasileiro, as pesquisas atestam a necessidade de se difundir informagdes sobre
os instrumentos de incentivo dados as empresas que se certificam ou pretendem se certificar.
Por outro lado, também reclama-se da incompatibilidade entre as condi¢bes de prazo dos
incentivos e o tempo levado pelas empresas para obterem a certificagdo. A pesquisa do
INMETRO revelou que a maioria absoluta das empresas consultadas levou cerca de dois anos
para consegui-la.*®

Assim é que no estado de Sdo Paulo, 0 SEBRAE, com o intuito de auxiliar as pequenas
empresas, firmou em 1992 um convénio com a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas -
ABNT - para atender pequenos empresarios e disseminar, através de cursos e seminérios as
normas 1SO 9000. Para atenuar os custos da implantacéo e certificacéo, foi desenvolvida uma
metodol ogia para implantacdo em pequenos grupos de pequenas empresas, que conta com um
treinamento de pessoal da empresas, denominados multiplicadores, e 0 acompanhamento feito
por consultores do SEBRAE durante todo o periodo de implantacéo dos sistemas da qualidade

1> Confederacéo Nacional da IndUstria

16 ver referéncias

7 Exigéncias expressas no Decreto nimero 783 de 25/03/93 e na Portaria Interministerial nimero 101 de
07/04/93. Confederag&o Nacional da Industria (1996), p. 34.

18 Brasil e a Certificagdo 1SO 9000 (1996) - relatério de pesquisa p.22



nas empresas dos grupos. Este processo tem custado, em média, cerca de 12 mil a 18 mil reais
e demorade 12 a 18 meses.*®

Apesar das criticas acima expostas € possivel entender que todo processo de
transformacdo em empresas abre possibilidades para que estas reavaliem suas estratégias
internas e externas de atuacéo, dando-lhes uma oportunidade de vivenciarem processos de
aprendizagem. Tais processos, segundo Dosi e Malerba (1996), desenvolvem-se a medida em
gue as firmas resolvem seus problemas e constituem a base de suas competéncias.
Competéncia, para estes autores, é entendida como o dominio de aplicabilidade e efetividade
de procedimentos para resolucéo de problemas, para o uso do conhecimento interno e externo
das firmas, para a compreensdo dos requisitos de demanda dos usuarios e, finalmente, para
uso dos recursos tecnoldgicos e de producdo. Ja Levinthal (1996) considera os processos de
aprendizagem como processos de auto-reforco, através dos quais as firmas se especializam e
desenvolvem uma capacidade de absorver, avaliar e assimilar as mudangas no dominio de
suas especialidades.

Com base nas informagdes acima, procede-se a andlise do caso de uma empresa de
pequeno porte®®- 63 funcionarios - tratada, neste artigo, pelo nome de empresa E. A andlise
tem cardter qudlitativo, buscando-se, por seu intermédio, entender alguns aspectos da
implantacdo do seu sistema da qualidade no tocante as suas contribui¢des como processo de
aprendizagem.

4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA E

A empresa E é do setor elétrico, esta situada na cidade de Campinas e a origem de seu
capital é nacional. Atua no mercado desde 1975, fabricando e comercializando
transformadores de distribuic¢éo e forgca padronizados para postes, padronizados e especiais de
poténcias, monofasicos para eletrificaco rural, especiais para fornos, com ligagoes especiais,
refrigerados por liquidos néo inflaméveis. O faturamento em 1997 foi de US$ 7.500.000,00
(sete e meio milhdes de dolares).

Atendendo apenas o mercado interno, a empresa E tem como principais clientes
concession&rias de energia elétrica de todo pais, governos (federal, estaduais e municipais),
hospitais, "shopping centers', distribuidores e fornecedores de materiais elétricos, industrias,
empresas de telecomunicacfes, construtoras, empreiteiras etc. Entre seus principais
fornecedores estdo Acesita Cia. de Acgos Especiais Itabira (ago silicio), Pirelli Produtos
Especiais Ltda (cobre para enrolamento), Ita Industrial Ltda. (terminais), Sguario Industria
Eletromecénica Ltda (comutador) e outros.?

5. PROCESSO DE PRODUCAO NA EMPRESA E

Segundo o diretor industrial, sdcio-proprietério da empresa, o processo de fabricagdo de
transformadores ainda envolve atividades muito artesanais. Ele se compde basicamente da
montagem da parte ativa ou nucleo do transformador e montagem final (parte ativa mais

19 Cf. Rosa Jr (1997)

2 A caracterizacdo do porte da empresa, neste artigo, tem como critério o nimero de funcionérios. Assim,
consideram-se pequenas as empresas de 20 a 99 empregados, médias de 100 a 499 e grandes a partir de 500
empregados.

2 Todas as informagdes aqui expostas, foram obtidas a partir de pesquisa realizada na empresa E em novembro
de 1998, cuja metodologia seguiu a aplicacdo de roteiros para entrevistas feitas com os profissionais das areas de
RH, Garantia da Quaidade, Vendas, Compras, Manutencdo, Producdo, além de um operé&rio do setor de
montagem e de um dos proprietérios da empresa. A escolha dos profissionais foi feitalevando-se em conta que a
implantacdo da norma 1SO 9001 impactava suas fungdes. E importante salientar que alguns profissionais
acumulavam mais de uma funcéo.



involucro). Assim, o processo de fabricacdo na empresa E se encontra distribuido através de
setores de atividades ou células de fabricacso?®.

Inicialmente, chapas de aco silicio sdo cortadas através de um processo automatizado.
Segue-se a0 corte das chapas, a montagem do nucleo quando estas séo dispostas em paralelo
dentro de bases que se deslocam por meio de uma esteira rolante. Paralelamente, duas outras
células estdo trabalhando nos enrolamentos das bobinas de alta tensdo (composta
exclusivamente por méo-de-obra feminina)® e baixa tensdo. As saidas destas trés células véo
compor a parte ativa dos transformadores.

Num galpdo separado do nucleo da empresa, localizase o setor de caldeiraria,
responsavel pelafabricacdo do invélucro do transformador. Esse setor fica separado devido ao
fato de nele estarem processos que produzem muito ruido. Depois de sair da caldeiraria, o
involucro val parao setor de pintura.

Finalmente, parte ativa e invélucro, identificados por um mesmo ndmero, compdem o
produto transformador tal qual nos € familiar. A proxima etapa sdo os testes feitos no
laboratério de ensaios finais. A fabricacdo de transformadores na empresa E é feita seguindo
uma programacao mensal que se baseia em relatérios sobre a média de consumo dos trés
altimos meses para cada poténcia de transformador. Desta forma, a empresa produz
independente da venda, com um prazo de entrega que vai de 20 a 25 dias. Quando surgem
novos projetos, a empresa faz uma auto-avaliagdo técnico-econdmico-finanaceira para poder
comegar a operar. E importante ressaltar que a empresa E tem produtos patenteados.

6. IMPLANTACAO E CERTIFICACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE DA
EMPRESA E

O sistema da qualidade da empresa E esta estruturado conforme modelo proposto pela
norma SO 9001, de uma vez que nesta empresa ha um setor de projetos. A decisdo de adotar
a norma vinculou-se a uma exigéncia de mercado. Segundo 0 proprietario da empresa, 0
sistema Eletrobras imp6s a seus fornecedores a certificacdo, dando-lhes um prazo para
implementarem seus sistemas e certificalos de acordo com o padrdo 1SO 9000. Aqueles que
ndo obtivessem o selo estariam fora do cadastro de fornecedores.

Para a empresa, a simplicidade de seu funcionamento foi uma vantagem na estruturacéo
de seu sistema da qualidade em relagdo as grandes empresas com as quais concorre. Na
opinido do proprietario, a complexidade destas Ultimas acaba trazendo excesso de
documentacéo. Todo o processo da empresa E, do inicio dos trabalhos de implantacdo da
norma |SO 9001 até a certificagdo do sistema, levou dois anos. A empresa foi certificada em
abril de 1997 pela Unido Certificadora - UCIEE** e o0 escopo da certificacdo abrange
transformadores de distribuicdo e de poténcia até 2500 kva na classe de tensdo de até 36,2 kv.

Para auxiliar na implementacéo dos 20 itens da norma 1SO 9001, a empresa contratou
uma consultoria que, segundo o gerente da garantia da qualidade, foi fundamental para
dinamizar os trabalhos, trazendo novos conceitos para a gestdo, auxiliando na elaboragdo de
toda a documentacdo do sistema da qualidade, trazendo um formato mais adequado a norma
para procedimentos e instrucdes de trabalho®. O consultor que ajudou a empresa a implantar
a norma 1SO 9001 foi contratado e hoje presta consultoria para manutencéo do sistema.
Segundo o socio-proprietario da empresa, isso se fez necess&rio para manter vivo o sistema

22 Na empresa, usa-se 0 termo setores e ndo células.

% A maioriado pessoal de ch&o-de-fabrica da empresa é composta por méo-de-obra feminina.

% Esta certificadora, conforme informagdes de publicagdo do Comité Brasileiro da Qualidade - CB - 25 o qual
representa a ABNT (Associag@o Brasileira de Normas Técnicas) na I1SO (Internatiional Organization for
Sandardization) pertence ao Sistema Brasileiro de Certificagdo. CB-25/ABNT (09/06/1998).

% Os procedimentos e instrucdes de trabalho da empresa E estdo escritos de forma textual e também em
fluxogramas.



implantado. Além do trabalho deste consultor, uma equipe de onze pessoas recebeu
treinamento e é responsavel pelas auditorias internas da qualidade.

1. CONTRIBNUIC;(N)ES TRAZIDAS PELOS PROCESSOS DE IMPLANTACAO E
CERTIFICACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE CONFORME NORMA 1S0O 9001

De acordo com os entrevistados, varias foram as contribuicdes trazidas pelo processo de
implantacdo da norma SO 9001 na empresa E. De uma forma geral, todos mencionaram que
anormaagudou a empresa E a se organizar. Uma vez tendo que documentar as atividades que
impactavam diretamente a qualidade do produto, pode-se ter uma percepcdo de como essas
atividades estariam interligadas e, desta forma, foi possivel pensar em melhoramentos.

No tocante a gestdo de recursos humanos, pode-se dizer que com a norma, a oferta de
treinamento se ampliou, 0 que antes era oferecido apenas aos funcionérios ligados a
administracdo, hoje se estende também ao chéo-de-fabrica. Segundo o socio-proprietario da
empresa, esse processo gjudou a levantar as deficiéncias do pessoa da fébrica, percebeu-se,
por exemplo, que apesar deles saberem manusear equipamentos de medicdo, como
paquimetro, ndo sabiam interpretar as medidas obtidas.

Assim, as necessidades de treinamento foram levantadas e hoje, esta atividade é
sistematizada. Os operarios recebem tanto treinamentos técnicos como também aprendem os
principios e algumas ferramentas da Qualidade. Uma das operarias mencionou o acesso aos
desenhos® e os treinamentos, atribuindo & norma o fato de agora ser mais f&cil fazer o seu
trabalho®’. Para 0S processos especiais, pintura e solda, os operdrios tiveram que ser
qualificados, o que foi feito através de um treinamento dado na empresa E por um engenheiro
de uma empresa fornecedora.

Uma das idéias que surgiu apos a implantacdo da norma, foi a de montar uma equipe
formada pelos lideres dos diversos setores da fabrica® e treinéla no uso de métodos para
avaliacdo e solucdo de problemas (MASP), o objetivo é ensinar algumas técnicas a estas
pessoas e estas, na sequiéncia, passarem-nas aos grupos que lideram.

No plano anua da qualidade, ficaram estabelecidos para o corrente ano como atividade
da area de departamento pessoal, elaborar o plano anual de treinamento, acompanhar sua
execucdo e incrementalo com as novas necessidades detectadas durante o ano. Aos
responsaveis de areas fica a tarefa de levantar as necessidades de treinamento e
desenvolvimento. Sendo que uma verba de R$ 15.000,00 foi destinada para treinamentos e
capacitacdo de pessoal. A meta para 1998, é aumentar em 20% em relacgo a 1997%°, o nimero
de horas de treinamento por funciondrio. A empresa ndo avaia a satisfacdo de seus
funcion&rios, mas ao final de cada treinamento, eles devem dar sugestfes e fazer uma
avaliacdo daimportancia do que aprenderam e do treinamento em si.

Um melhor tratamento dado as reclamacdes de clientes foi também enfatizado como um
dos resultados trazidos pela implantacdo do sistema da qualidade com base na norma 1SO
9001. A empresa E aprendeu a usar as reclamagdes de clientes como ferramenta de auxilio a
gestdo, chegando inclusive a aterar o processo de pintura pois o anterior ndo satisfazia as
exigéncias de bom acabamento feitas pelos clientes. Na produgéo, as auditorias realizadas

% Todos os desenhos e documentacdo, procedimentos e instrugdes de trabalho, devem estar acessiveis aos
setores que deles necessitam, segundo exigéncias da normas da série 1SO 9000.

%" 1ss0 pode ser entendido pelo fato de que as normas da série 1SO 9000 pedem que sejam documentados todas
as atividades relacionadas com a qualidade do produto, da forma como elas sdo feitas. Também é exigéncia
estabel ecer os critérios para aprovacdo de um produto durante ou apds processo.

% \/er nota 21.

% Em 1997 amédiafoi de 17,35 horas de treinamento/funcionario.



pelos clientes ficaram menos freglientes, no entanto, eles continuam fazendo inspecdes de
produto, as vezes, repetindo ensaios jafeitos.

A participacdo no mercado ndo aumentou devido a certificacdo conquistada, nem este
selo tem sido determinante para ganho de novos clientes. No entanto, segundo o departamento
de vendas, agora o produto da empresa é visto com maior credibilidade.

A sistematizacdo do controle de estoque também é um dos frutos da implantacdo da
norma. Durante este processo, foi definida uma matriz de embalagem, manuseio,
armazenamento e preservacao e, para ela, foram determinados 0s materiais sujeitos ap regime
PEPS (primeiro que entra e primeiro que sai). De acordo com este regime, 0S materiais mais
antigos saem primeiro que 0s novos, geralmente séo materiais que tém prazo de validade. Os
produtos prontos podem ficar estocados por um prazo de seis meses, sem a necessidade de
inspecdo. Segundo o gerente da qualidade, ndo ha um acompanhamento de giro de estoque
feito pela empresa, nem este indice aparece como indicador de desempenho.

Para organizar a atividade de manutencdo, as maquinas passaram a ter uma ficha de
manutencdo preventiva e a cada manutencdo de cardter corretivo é feito um registro para
acompanhamento do estado dos equipamentos. A manutencdo preventiva é feita parte pelos
operadores - manutencdo preventiva de rotina - cabendo ai os cuidados como limpeza da
maguina, lubrificacdo etc. JA para verificacdo do motor, frelo, ou sgja, agdes que demandem
capacitacdo técnica, a empresa subcontrata 0 servico. A manutencdo corretiva também é
funcéo subcontratada.

A reducdo de produtos defeituosos e ndo-conformidades de diversas naturezas também
ficou possivel quando se comecou, com a implantacdo da 1SO 9001, a registrar os problemas
e a partir dai tentar elimina-los, procurando suas causas. Reducéo de ndo-conformidades de
produto no cliente e no recebimento passaram a ser indicadores de desempenho para a
empresa E. Para facilitar a quantificacdo do indice de ndo-conformidade de produto, foi
criado um fator ponderador - unidade padr&o - que considera a variacdo da complexidade de
fabricacdo dos diferentes tipos de transformadores.

No setor de compras, foi necessario fazer qualificacdo dos fornecedores ja existentes e
definir critérios para aceitagdo dos novos. Nem todos os fornecedores da empresa sao
certificados. Ficou definido entdo, que sdo considerados fornecedores da empresa E aqueles
que j& fornecem ha mais de um ano, pois para estes ha um histérico de fornecimento. Ja um
novo fornecedor deverd enviar amostras sendo necess&rio, em aguns casos, visitar as
instalagBes e aplicar um questionérios baseado na norma 1SO 9001. Se o fornecedor tiver
sistema de qualidade certificado por terceira parte, seré dispensado davisita

8. CONCLUSAO

A empresa E protagoniza um caso de implantagdo bem sucedida das normas SO 9000.
De acordo com seu proprietario, a implantacdo do sistema da qualidade segundo a SO 9001
"revolucionou” a gestdo na empresa.

No entanto, as vantagens trazidas por este processo tém mais efeito no ambito interno,
onde se observa que ele contribui para organizar e sistematizar funcOes, melhorar as
condi¢des de trabalho e ainda aprimorar o desempenho, que passa a ser acompanhado por
meio de indicadores. Como principais pontos a considerar, citam-se maior investimento em
treinamento, agora estendendo-se a todo o quadro funcional, formacdo e treinamento de
equipes para resolucéo dos problemas da producéo, utilizagdo das reclamagdes dos clientes
como ferramenta gerencial. Contudo, tais resultados ndo parecem ser frutos da norma em s,
mas sim do interesse da empresa em aproveitar 0 momento e repensar sua gestéo.

No ambito externo, exceto a percepcdo de que com a certificacdo aumentou a
credibilidade por parte dos clientes em relacéo a empresa, ndo se observam grandes impactos.
Segundo o proprietério, o preco do produto ainda é o fator mais rel evante para os clientes.



Conclui-se que mais que a estruturacdo de um sistema da qualidade, a empresa E
vivenciou um processo de aprendizagem, com resultados bastante relevantes que, por fim,
vém contribuindo para manté-la atuando no mercado.
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SO 9000: A WAY TO CHANGE SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES?

Abstract. As a result of the commercial liberalization of the 90's in Brazl, local companies
have been exposed to a situation, which demands then quick and creative answers, although
they lack adequate competitive conditions, given their structural asymmetries. Snce SO 9000
adoption not only represents one of the answers given by Brazilian companies, but also a way
to Quality for most of them, this paper will focus on these Quality Systems implementations
and certifications as well as its conformity to 1SO 9000 standards in small and medium
enterprises (SMEs). Nevertheless, one of the issues to be considered is the fact that these
processes may represent learning processes, especially to SVIES. According to a review of the
literature about this theme and a qualitative analysis of the case that occurred in Campinas,
SAo Paulo state, Brazil, this paper intends to contribute towards a reflection about processes
of companies reorganizations, which started from | SO 9000 implementations.

Keywords: Quality, SMEs, SO 9000, Quality Systems.



