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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta a analise critica da aplicacdo de um método utilizado para
implementacdo da Norma SO Série 9000. Este método, denominado Bremen Quality
Management (BQM), foi desenvolvido na Alemanha, onde vem sendo utilizado com sucesso
junto a pequenas e médias empresas (PMEs). O objetivo principal do presente trabalho é

analisar se este método também é adequado s necessidades das PMEs brasileiras.

O trabaho inicia-se com uma revisdo bibliogréfica destinada a identificar as
dificuldades enfrentadas pelas PMEs durante o processo de implementacdo da SO 9000.
Foram estudados também métodos potencialmente comparaveis ao BQM utilizados por
algumas instituicdes atuantes na area dos Sistemas da Qualidade, tais como SEBRAE-RS e
FUNDATEC-RS.

Devido a uma questdo de segredo comercial, a especificacéo formal do Méodo BQM
ndo se encontra publicamente acessivel, pelo que, num segundo momento, foi necessario
reunir as informagdes disponiveis sobre 0 mesmo de modo a possibilitar a construcéo de

documentag&o relacionada com a sua formalizagéo.

A andlise do Método BOM foi realizada a partir daimplementacéo da NBR 1SO 9001
em uma empresa de médio porte localizada no Estado do Rio Grande do Sul, utilizando-se
para isso a pesguisa participante. A sua implementacdo foi possivel devido ainclusdo dessa
empresa, bem como da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, num projeto de pesquisa
gerenciado pelainstituicéo estrangeira que criou o Método BQM.

Pela andlise redlizada, pode-se constatar que, apesar das oportunidades de melhorias
identificadas, 0 método BQM pode auxiliar as PMES brasileiras na implementacdo da |SO
9000. Por fim, sdo propostas alteragdes no método estudado, com a finalidade de melhorar a

sua adequacdo &6 necessidades das PMEs brasileiras.
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ABSTRACT

This dissertation introduces a critical analysis concerning the application of a method
for the ISO 9000 Standards implementation. This method is named Bremen Quality
Management (BQM) and it was developed in Germany, where it has been successfully
applied to small and medium size enterprises (SMESs). The main goal of this work is to
analyze if this method also fits the needs of local SMEs.

First it was made a literature review to identify the difficulties faced by SMESs during
the implementation process of the 1ISO 9000. There were aso studied other methods which
were considered potentially comparable to the BQM. The methods are currently being used
by some institutions dealing with the implementation of Quality Systems, such as SEBRAE-
RS and FUNDATEC-RS.

Due to commercia secrecy the formal specification of the BQM Method is not
publically accessible, whereby it turned necessary to gather the available information about it
furthermore so as to enable the elaboration of the required documentation for the analysis

purpose.

The analysis was accomplished from the NBR-1SO 9001 implementation carried on a
medium size company located in the State of Rio Grande do Sul, based on the participating
research. The implementation was made feasible due to the participation of this company, as
well as of the Federal University of Rio Grande do Sul, in aresearch project led by the foreign
ingtitution which is the BQM Method owner.

Despite the need for some specific improvements it is shown the BQM Method can
effectively assist the Brazilian SMEs in the implementation of the 1SO 9000. Finally, it will
be made a proposal on some enhancements regarding the BOM Method application in order
to improve its adaptation to the needs of the Brazilian SMEs.



CAPITULO 1 - INTRODUGCAO

Desde 1987, ano em que foi publicada a primeira edicdo das normas da sé&rie 1SO
9000, o niimero de empresas certificadas vem aumentando em todo o mundo®. Iniciamente, a
certificacdo era solicitada apenas no ambito da Comunidade Européia, onde a mesma foi
criada. Alguns paises, como os Estados Unidos, cujas empresas ha muito tempo dedicavam-se
a implementacdo de normas militares e industriais voltadas para o produto, ofereceram
resisténecia a utilizacdo destas normas, voltadas para o sistema de gestdo da qualidade das
empresas (Arnold, 1994).

No entanto, as resisténcias iniciais foram superadas. A globalizacdo da economia
viabilizou as exportacfes de diversos paises para a Comunidade Européia, onde o certificado
era considerado uma garantia de que as empresas que O possuiam geriam bem 0s seus
negocios, constituindo, portanto, um diferencial competitivo para as mesmas. Por outro lado,
a globalizacdo também possibilitou a entrada de diversos produtos nos paises participantes
deste processo, 0 que causou 0 aumento da concorréncia interna e, mais uma vez, a
possibilidade das empresas com sistema da qualidade adequado alSO 9000, diferenciarem-

se” no mercado.

L A sigla“1S0O”, utilizada pela International Organization for Standardization, é originéria do grego isos, que
significa igualdade. Este conceito é perfeitamente adequado ao objetivo da 1SO, que é criar padrfes universais
para as organizagGes seguirem durante a execucdo das suas operacBes (Handbook of Quality Standards and
Compliance, 1994).

2 A expressao “1SO 9000” é utilizada de forma genérica neste trabalho, fazendo referéncia a qualquer uma das
normas da série SO 9000. Quando apropriado, sera utilizado o nimero especifico da mesma, como é o caso da
SO 9001.



Nos primeiros anos apds a criacdo das normas, as grandes indlstrias eram
responsaveis pela maior parte das certificacfes, pois aém de serem as primeiras a exportar,
estavam entre as poucas que podiam realizar 0s investimentos necessarios ao processo de
certificagéo.

No final de 1999, a ISO 9000 era utilizada em 150 paises em todo o mundo, por
organizagOes de todos os portes, de manufatura e de servigos, do setor privado e do setor
publico, totalizando 343.643 certificados (Gouvea, 2001). No Brasil, o nimero de
certificacBes vem crescendo desde o inicio da década de 90, conforme apresentado na Figura
1.1°. Nos primeiros meses de 1998 o nimero de certificados SO 9000 existentes no Brasil era

superior a 2500, para cerca de 1400 organizagOes (Sistema Brasileiro da Qualidade, 1998).
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Figura 1.1 - CertificagOes | SO 9000 no Brasil. Fonte: Chagas (1998).

Do total de certificados existentes no Brasil no ano de 1999, 61% pertenciam ao meio
industrial e 39% pertenciam ao setor de prestacdo de servicos (Sistema Brasileiro da
Qualidade, 1999). No ano anterior, 0 setor de servicos era responsavel por apenas 25% do
total de certificados, 0 que revela o crescimento do nimero de certificados pertencentes a este
setor (Sistema Brasileiro da Qualidade, 1999).

% Para Oliveira (1999), o grande niimero de certificages obtidas no Brasi| deve-se a0 movimento pela qualidade,
iniciado nos anos 70, quando o pais deu inicio ao seu programa nuclear. Segundo ele, desde a década de 70, o
Brasil ndo deixou de preocupar-se com este tema e, por isso, vem capacitando profissionais para atender a
demanda das empresas brasileiras pela qualidade, inclusive para a certificacdo dos seus sistemas da qualidade.



Os setores de atividade que mais obtiveram certificados no Brasil so os setores de
metais de base e produtos metdlicos, eletroeletronica e Optica, atividades imobilidrias,

locacOes e prestacéo de servicos (Balloti, 2001).

A aplicagdo t&o diversa destas normas deve-se a sua abordagem de estimular cada
organizacao a determinar, de acordo com as suas necessidades, objetivos, produtos e servicos
especificos, a melhor forma para atender os requisitos da SO 9001, 9002 ou 9003 (Arnold,
1994).

Devido autilizacéo deste tipo de abordagem, a SO 9000 ndo pode ser considerada um
fim em s préprio, mas uma ferramenta que pode ajudar as empresas a desenvolver e manter
préticas eficientes de gestdo. E uma vez que tais préticas estejam estabelecidas, as empresas
terdo menos dificuldades para enfrentar desafios ainda maiores, como a implementacdo do
Total Quality Management (TQM).

Apesar dos beneficios trazidos pela implementacdo da 1SO 9000 e das mesmas
estarem sendo amplamente utilizadas, existe um grande nimero de pequenas e meédias
empresas (PMEs) que ainda ndo implementaram estas normas. Decorridos mais de dez anos
da publicacdo da primeira edicdo da Série 1SO 9000, a pouca disponibilidade de métodos
adequados arealidade das PMEs dificultam a implementacdo da SO 9000 pelas mesmeas,

motivando a escolha do tema do presente trabal ho.

1.1 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O governo brasileiro esta contando com as empresas de pequeno e médio portes para
contribuir com 25% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais e empregar 60% da mé&o-de-obra
nacional (Confederacdo Nacional da Industria, 1998). Sendo assim, o governo brasileiro esta
incentivando as PMEs a exportar, além de incentivar a criagdo de novas micro e peguenas
empresas e a expansdo das ja existentes. Uma das formas mais recentes de incentivo € o
Programa Brasil Empreendedor, criado pelo Governo Federa em outubro de 1999, com o
objetivo de capacitar os empresarios na gestao do seu negécio e de orientélos na obtencdo de
crédito, oferecido pelo programa a taxas menores que as praticadas atualmente no mercado.

Outra medida recente € o tratamento tributério diferenciado para estas empresas, através do



Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das Microempresas e

Empresas de Pequeno Porte (Simples).

A 1SO 9000 tem um importante papel no fortalecimento das PMEs, ndo sO das que
atuam no mercado externo, mas das que necessitam implementar um sistema da qualidade
eficaz, para disputar o mercado interno. Segundo as empresas ja certificadas, a 1ISO 9000
contribuiu, por exemplo, para 0 aumento do seu nivel de organizagéo interna, para 0 aumento
da produtividade, para a maior satisfacéo de seus clientes e para 0 aumento das exportagoes
(Sistema Brasileiro da Qualidade, 1998).

No Brasil, onde o crescimento do nimero de certificados 1SO 9000 ocupa a sexta
maior taxa do mundo, ainda existem muitas PMES que podem ser beneficiadas com a
implementacdo destas normas. Em 1999, as PMEs empresas possuiam cerca de 80% dos
certificados existentes no Brasil, conforme apresentado na Figura 1.2. No entanto, se
considerada a totalidade das PMEs existentes no Brasil, verificase que o percentua de

empresas certificadas destes portes é significativamente pequeno®.
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Figura 1.2 - Porte das Empresas Certificadas no Brasil. Fonte: BQ-Qualidade, 1999

Se comparadas & empresas de grande porte, as PMEs enfrentam maiores dificuldades

no que diz respeito aos investimentos necessarios para a implementacdo da Norma e para a

* No Brasil, existem 4,5 milhdes de empresas, sendo que deste total, 70% S0 micro e pequenas empresas
(Abreu, 1999).



certificacdo do sistema da qualidade. Também possuem pouca disponibilidade de tempo e de

pessoal qualificado para conduzir aimplementacéo.

No Brasil, existem poucas organizages preocupadas em atender as necessidades das
PMEs. O Servico de Apoio & Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul (SEBRAE-
RS) € uma das instituicdes brasileiras dedicadas a trabalhar com estas empresas. Entre os seus
produtos estda o programa “Rumo a ISO 9000”, destinado a auxiliar as empresas a
implementar alSO 9000.

Dessa forma, em virtude da caréncia de métodos para a implementacdo da 1SO 9000
adequados arealidade das PMEs e dos beneficios que tais normas podem trazer parainimeras
destas empresas brasileiras, definiu-se o tema deste trabalho. A presente dissertacéo apresenta
0 método utilizado para implementar a 1ISO 9001 em uma empresa de médio porte do Rio
Grande do Sul. Este método, denominado Bremen Quality Management (BQM), foi criado
pelo Institute for Applied System Technology Bremen GmbH (ATB-Institute), da Alemanha,
onde vem sendo utilizado com sucesso para redlizar a implementacéo das normas SO 9000
em PMEs.

Até o0 ano de 2000, o método BQM havia sido utilizado por 75 PMES que
implementaram a SO 9000 na Alemanha. No entanto, sé&o conhecidas poucas informagdes
sobre a sua utilizagdo nestas empresas, ndo se conhecendo, portanto, seus pontos positivos e
negativos. Além disso, ndo se sabe se algumas caracteristicas das organizacOes brasileiras,
como o nivel educacional dos seus funcionarios, ndo seriam um impeditivo para a utilizacéo
deste método no Brasil. Apesar de possuir algumas semelhangas com métodos ja existentes no
pais, como o método utilizado pelo SEBRAE-RS, o BQM possui diversas particularidades
que acredita-se ser importante anaisar. E o caso, por exemplo, do processo utilizado para
transmitir o contelido da SO 9000 para as PMEs e outras caracteristicas exclusivas deste
método.

O método estudado neste trabalho foi trazido ao Brasil por intermédio do projeto
ProSME (Easy-to-Use Procedures for Quality Management tailored for Small and Medium
Enterprises), cujo objetivo é transferir métodos e ferramentas utilizadas em PMEs da



comunidade européia para paises com 0s quais a mesma possua interesse em manter relagdes

comerciais’.

Conforme apresentado por Santos et alli (1998), o projeto ProSME reuniu 6 entidades
em regime de parceria. Quatro destes parceiros tiveram a funcdo de disponibilizar os métodos
e ferramentas por eles desenvolvidos para serem testados em uma empresa de médio porte do
Rio Grande do Sul, também parceira do projeto. O ultimo parceiro foi a Universidade Federa
do Rio Grande do Sul (UFRGS), que recebeu a funcdo de monitorar a utilizacdo dos métodos
e ferramentas na empresa citada. O fato de a UFRGS ter recebido a fungdo de monitorar a
utilizacdo do método BQM nesta empresa, assim como o fato desta vivenciar uma situacéo
comum a grande parte das PMEs brasileiras contribuiu para que o presente trabalho fosse
realizado.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo principa e os objetivos especificos da presente dissertacdo sdo 0s
seguintes:

1.2.1 Objetivo Principal

O objetivo principal deste trabalho consiste em analisar criticamente a adequacdo do
método BQM & necessidades das PMEs brasileiras, visando propor uma nova opgao para as
PMESs que pretendem implementar a 1SO 9000.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do presente trabal ho séo apresentados a seguir:

® Estes métodos e ferramentas envolvem as éreas de automacao industrial, sistema de informagao, planejamento e
controle da producdo e qualidade (ISO 9000), que é o tema deste trabalho. Em Santos et alli (1998) estéo
disponiveis mais informagdes sobre o projeto ProSME.



Realizar uma revisdo bibliogréfica sobre aimplementacdo da | SO 9000 e sobre as PMEs,
buscando consolidar a literatura nestas areas, principamente no que se refere a
implementagdo da I SO 9000 em PMEs;

Apresentar os métodos utilizados por 2 instituicdes do Rio Grande do Sul (SEBRAE-RS e
FUNDATEC) para implementar a ISO 9000 em PMEs, buscando identificar as
contribui¢bes potenciais destes métodos para 0 método BQM;

Formalizar o método BQM, possibilitando a sua apresentacéo neste trabal ho;

Apresentar em detalhes as diversas etapas do método BQM, a fim de possibilitar a sua

analise no decorrer deste trabalho;

Apresentar as adaptacOes realizadas no méodo BQM, a fim de facilitar a compreensdo do

processo de implementacdo da 1 SO 9001 na empresa estudada pela presente dissertagao;

Apresentar o processo de implementacéo da 1SO 9001 em uma empresa de médio porte do
Rio Grande do Sul, possibilitando a andlise deste método a partir da experiéncia prética

observada nesta empresg;

Realizar a andlise critica do método BQM, buscando identificar as suas contribuicdes para

aimplementacéo da SO 9000 em PMEs brasileiras;

Propor ateracbes que venham a melhorar a adequacdo do método BQM & necessidades

das PMEs brasilairas.

1.3 METODO
O método de trabalho seguiu as etapas apresentadas a seguir:

Revisdo bibliogréfica: Este trabalho teve inicio com a realizacdo da revisdo bibliogréafica
sobre a 1ISO 9000 e sobre as PMEs, tendo como foco principal a coleta de informagoes
sobre a implementagdo da 1SO 9000 em PMEs. Para isso, foram consultados livros,

periodicos, revistas, teses e anais de congressos.



Apresentacdo de métodos ja utilizados no Rio Grande do Sul para implementar a ISO
9000 em PMEs. Para isso, foi realizada uma entrevista com o responsavel pelo programa
“Rumo alSO 9000”, do SEBRAE-RS, e com um dos consultores da FUNDATEC. Cada
entrevista teve duragcdo de aproximadamente uma hora e meia, durante a qual os
entrevistados responderam as perguntas preparadas anteci padamente pelo autor do presente
trabalho e goresentaram os documentos utilizados pelos mesmos durante a implementacéo
da 1SO 9000 nas empresas. Ao final de cada entrevista, os entrevistados entregaram ao

autor do presente trabalho uma copia de a guns destes documentos.

Formalizag&o e apresentacdo do método BQM: Devido a pouca disponibilidade de material
bibliogréfico sobre este método, foi necess&rio formaliz&lo, a fim de possibilitar a sua
apresentacdo neste trabalho. As principais fontes de informacgdo utilizadas foram um
cronograma do processo de implementacdo da SO 9001 segundo o método BQM e as
observacdes do autor do presente trabalho sobre o processo vivenciado pela empresa
brasileira na qual o método foi utilizado. Para complementar estas informacfes, além do
material bibliografico, foi realizada uma entrevista com o consultor do ATB-Institute que
conduziu aimplementacéo da 1SO 9000 na empresa brasileira estudada.

Apresentacdo das adaptagOes realizadas para a utilizagdo do BQM na empresa estudada:
Estas adaptacdes tornaram-se necessarias devido ao carédter especia do projeto ProSME,
tais como a possibilidade de implementar a 1SO 9001 em apenas uma empresa
(contrariando a proposta original do méodo BQM, que trabalha com um grupo de
empresas), além de outras restricdes que serdo apresentadas no decorrer deste trabalho. As
informacOes sobre as adaptacOes foram obtidas através da comparacdo do método BQM
formalizado na presente dissertacdo com as atividades realizadas na empresa estudada.

Utilizacdo do método BQM na empresa estudada: A utilizagdo do BQM foi conduzida por
uma consultora do ATB-Institute. Por solicitacdo da empresa em que o trabalho foi
realizado, uma professora da UFRGS e a autora deste trabalho, auxiliaram a empresa a
realizar parte das atividades agendadas pela consultora, seguindo as instrucdes transmitidas
amesma pela consultora. Estas 2 profissionais iam a empresa uma vez por semana, cada

uma®.

® No total, o auxilio prestado pelas profissionais da universidade aempresa era de aproximadamente 8 horas por
semana.



Coleta de informacOes sobre a utilizacdo do método BOQM na empresa estudada: Para
realizar a coleta de informagdes, foi utilizada a pesquisa participante. Este método permitiu
ainteracdo entre os membros da empresa estudada e a autora do presente trabalho durante

0 processo de implementacdo da 1SO 9001 vivenciado pela mesma.

Andlise critica do método BQM: As informacbes coletadas durante o processo de
implementacdo da SO 9001 na empresa estudada, a revisdo bibliogréafica, os 2 outros
métodos estudados e 0 método BQM documentado no presente trabalho possibilitaram a
andlise critica deste método. A andlise critica € constituida por 3 partes. Inicialmente séo
analisadas as etapas do método BQM. A seguir, sdo feitas algumas consideracdes sobre a
adequacdo deste método & necessidades das PMESs brasileiras. Por ltimo, sdo propostas
alteracbes para o0 método estudado, com a finalidade de melhorar a sua adequacéo &
necessidades das referidas empresas.

Conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros: A partir do trabalho realizado nas

etapas anteriores, foram apresentadas as conclusoes e as sugestdes para trabal hos futuros.

1.4 ESTRUTURA

O presente trabalho est4 organizado de acordo com a estrutura apresentada na Figura
1.3. A partir do primeiro capitulo, o trabalho pode ser divido em 2 partes; uma tedrica,
congtituida pelos capitulos 2 e 3, e uma prética, apresentada no capitulo 4. O capitulo 5 €
elaborado a partir das informagBes coletadas nos capitulos anteriores. Por fim, sdo
apresentadas as conclusdes do presente trabal ho e as sugestdes para trabal hos futuros.
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Figura 1.3 - Estrutura do trabalho realizado

O Capitulo 1 tem inicio com a apresentacdo do contexto no qual o presente trabalho
estainserido. A partir deste contexto sdo apresentados o tema do trabalho e ajustificativa para
a sua realizagdo. A seguir, estdo apresentados os objetivos, o método utilizado para a
realizacdo deste trabalho de dissertacdo e a estrutura do mesmo. Por Ultimo, estéo
apresentadas as delimitagtes da pesquisa desenvolvida.

No segundo capitulo, esta apresentada a revisdo bibliografica sobre a SO 9000 e
sobre as PMEs, principamente no que se refere a implementacdo da 1SO 9000 nestas
empresas. A seguir, sdo apresentados 2 métodos utilizados no Rio Grande do Sul para auxiliar
aimplementagdo desta Norma em PMEs do Estado.
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No Capitulo 3, é apresentado 0 método BQM e as adaptacdes realizadas no mesmo,
que viabilizaram a sua utilizacdo na empresa estudada. O capitulo tem inicio com algumas
informacOes gerais sobre 0 método BQM. A seguir sdo apresentados os elementos do método
e as suas etapas. No final do capitulo sdo apresentadas as adaptactes realizadas no método
BQM.

No Capitulo 4, é apresentado o processo de implementacdo da 1SO 9001 em uma
empresa de médio porte. Primeiramente, € apresentada a empresa e alguns aspectos do seu
sistema da qualidade no inicio do projeto. A seguir, descreve-se o processo de implementacao
da 1SO 9001 através do BQM naquela empresa.

No Capitulo 5, é realizada a andlise critica do méodo BQM, que esta dividida em 3
partes. Na primeira parte sdo analisadas as etapas do método BOM. A segunda parte refere-se
aandlise da adequacdo deste método 2 necessidades das PMESs brasileiras. A terceira parte €
congtituida por algumas propostas de alteracdes para melhorar a eficéacia deste método.

No Capitulo 6, estdo apresentadas as conclusdes sobre o trabalho desenvolvido, assim
Ccomo as sugestdes para a elaboracdo de estudos futuros sobre 0 tema em quest&o e 0s assuntos
relacionados ab mesmo.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

Quanto s delimitagdes do presente trabal ho, apresentam-se as condic¢des a seguir:

O presente trabalho ndo tem o objetivo de apresentar a utilizacdo do método BOM na
integra (conforme a sua proposta original) pois, conforme ja foi citado, foram realizadas
algumas adaptacdes no mesmo.

Apesar de basear-se na implementacdo da ISO 9000, o presente trabalho ndo tem a
intencdo especifica de discutir se esta Norma realmente proporciona beneficios &

empresas que aimplementam.

Neste trabalho, além do método BQM, sdo apresentados outros métodos utilizados para a
implementacdo da SO 9000 em PMEs. No entanto, ndo é objetivo deste trabalho eleger
qualguer um dos métodos como sendo melhor que os demais.
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CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo est4 dividido em 4 partes. Iniciamente, foi realizada uma apresentacéo
sobre a 1SO 9000, com o objetivo de fornecer suporte para as questdes discutidas no decorrer
do presente trabalho. A segunda parte trata das PMES, principa mente das suas caracteristicas
e das dificuldades enfrentadas pelas mesmas durante o processo de implementacdo da 1SO
9000. Na sequéncia, foram apresentados 0s aspectos a serem observados pelas empresas para
facilitar aimplementacdo da |SO 9000. Estes aspectos, juntamente com as caracteristicas das
PMEs e as dificuldades enfrentadas pelas mesmas durante o processo de implementagéo da
SO 9000, serdo utilizados como subsidio para a andlise do método estudado no presente
trabalho, apos a sua utilizagdo em uma empresa de médio porte. Para finalizar, sdo analisados
os métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e pela FUNDATEC para auxiliar as PMEs a
implementar a 1SO 9000. O objetivo da apresentacdo destes 2 métodos € fornecer subsidios
para propostas de melhorias que facilitem a utilizacdo do método BQM em PMEs brasileiras.

2.1 NORMAS ISO 9000

Inicialmente esta apresentado o conjunto de normas que forma a série 1SO 9000. A
seguir, sdo descritos os 20 requisitos da 1SO 9001, norma utilizada pela empresa em que o
método BQM foi utilizado. Ainda dentro do tépico ISO 9000, estdo apresentadas as
contribuicbes destas normas para o sistema da qualidade de organizacdes ja certificadas. Por
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ultimo, sdo abordadas algumas questdes relacionadas aultima revisdo das normas |SO 9000,
ou sgja, a | SO 9000:2000.

2.1.1 Série de normas ISO 9000

A série de normas 1SO 9000 foi publicada em 1987. Em 1994, algumas normas desta
familia foram revisadas. No ano de 2000 foi realizada a revisdo mais recente. No presente

trabalho, no entanto, foi utilizada a revisdo de 1994, j& que era a Norma vdlida durante a
realizacéo deste trabal ho.

Segundo a SO 9000-1 (1994), a série de normas SO 9000 é formada por todas as
normas produzidas pelo Comité Brasileiro da Qualidade (CB-25), pertencente a Associacdo

Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), ou sgja:

a) O conjunto de 5 padrdes primérios, que estdo apresentados no Quadro 2.1:

Quadro 2.1 - Padr 6es primarios da série | SO 9000

Norma Titulo

ISO 9000 Diretrizes para selecdo e uso das normas de gestdo da qualidade e garantia da
qualidade

ISO 9001 Sistemas da qualidade’ — Modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, producéo, instalacdo e servigcos associados

ISO 9002 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em producéo,
instalacdo e servigos associados

ISO 9003 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em inspecdo e
ensaios finais

ISO 9004 Diretrizes para gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade

" A 1SO 8402 (1994, pg. 6) define sitema da qualidade como: "estrutura organizacional, procedimentos,
Processos e recursos nNecessarios paraimplementar a gestéo da qualidade”.
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A 1SO 9000 é constituida por 4 partes. As partes 1, 2 e 3 s80 hormas suplementares
ISO 9001, 9002 e 9003 e definem as diretrizes para a selecdo, 0 uso e a aplicacdo destas
normas contratuais. A parte 4 € um guia para a gestéo de programas de dependabilidade.

As SO 9001, 1SO 9002 e 1SO 9003 tratam de requisitos de sistemas da qualidade que
podem ser utilizados para fins de garantia da qualidade externa. Desses 3 modelos, a SO
9001 é o mais abrangente, possuindo 20 requisitos de sistema da qualidade, enquanto a 1SO
9002 possui 19 requisitos e alSO 9003, 16 requisitos.

A 1SO 9004, constituida por 4 partes, fornece orientacdo para a gestdo da qualidade e
para a selecdo e aplicacdo dos elementos do sistema da qualidade apropriados & necessidades
da organizacéo.

b) Todas as normas SO com numeragdo de 10001 a 10020, incluindo suas respectivas partes.
Neste grupo encontram-se as diretrizes para auditoria de sistema da qualidade €;

c) 1S0O 8402, que trata da terminologia sobre gestéo da qualidade e garantia da qualidade.

2.1.2 Requisitos da Norma ISO 9001:1994

Por ser o modelo para garantia da qualidade mais abrangente, sera apresentado neste
topico uma sintese dos 20 requisitos da norma 1SO 9001:1994. Esta sintese foi preparada a
partir da propria norma 1SO 9001:1994. No final deste tdpico, sera apresentada uma
classificagdo para estes 20 requisitos, a fim de facilitar a referéncia aos mesmos no decorrer
deste trabal ho.

a) Requisitos da 1 SO 9001:1994

Os requisitos de sistema da qualidade especificados pela norma 1 SO 9001 destinam-se
primordialmente a obtencdo da satisfacdo do cliente pela prevencdo de ndo-conformidades
nos estagios de projeto, desenvolvimento, producdo, instalacdo e servicos associados (ISO

9001, 1994). Estes requisitos estdo apresentados a seguir.
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1 Responsabilidade da administragéo

Esta secdo est4 dividida em 3 partes. A primeira parte trata do estabelecimento da
politica da qualidade da empresa, que deve ser definida pela sua administracéo.

A segunda parte refere-se aorganizacdo, isto €, a definicdo da responsabilidade e da
autoridade do pessoal que administra, desempenha e verifica as atividades que influem na

gualidade, bem como a definicdo dos recursos adequados e do representante da administracéo.

A Ultima parte trata da andise critica, que também deve ser redlizada pela
administracdo. O objetivo dessa andlise € assegurar a continua adequacdo e eficicia do
sistema da qualidade.

2 Sistema da qualidade

A 1SO 9001 exige que a empresa estabeleca, documente e mantenha um sistema da
qualidade como meio de assegurar que o produto esta em conformidade com os requisitos
especificados. Tal sistema deve incluir um manual da qualidade, os procedimentos e, se
necessario, as instrucdes de trabal ho.

3 Andlise critica de contrato

De acordo com este requisito, antes da empresa confirmar a producdo de um produto,
a mesma deve assegurar que compreendeu 0s requisitos do contrato, do pedido ou proposta e
gue tem capacidade de atendé-los.

A SO 9001 também exige que a empresa tenha uma sistemética para redizar e

transferir & fungdes envolvidas uma emenda a um contrato.
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4 Controle de projeto

A SO 9001 postula que a empresa controle e verifique o projeto do produto, a fim de
assegurar o atendimento aos requisitos especificados. Paraisto, existem exigéncias quanto a

plangjamento de projeto e de desenvolvimento;
interfaces técnicas e organizacionais,

entrada e saida de projeto;

andlise critica, verificagcdo e validacdo de projeto €

alteracdes de projeto.

5 Controle de documentos e de dados

De acordo com a 1SO 9001, a empresa deve controlar todos os documentos e dados
gue digam respeito aos requisitos desta Norma. As exigéncias deste requisito referem-se a

aprovagdo, emissdo e alteragdes de documentos e dados.

6 Aquisicio

O objetivo deste requisito consiste em assegurar que os produtos adquiridos pela
empresa estggam em conformidade com os requisitos especificados. Para isto, existe
exigéncias quanto a avaliacdo de fornecedor, quanto aos dados para aquisicdo e para a

verificagcéo do produto adquirido.

7 Controle de produto fornecido pelo cliente

De acordo com a 1SO, a empresa deve redlizar o controle de verificagdo, de
armazenamento e de manutencéo do produto fornecido pelo cliente, destinado aincorporagéo
aos fornecimentos ou a atividades relacionadas. Outra exigéncia é que a organizacdo relate ao

cliente qualquer extravio, dano ou inadequagdo ao uso desse produto.
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8 ldentificagdo e rastreabilidade de produto

A organizacdo deve identificar o produto por meios adequados, a partir do
recebimento e durante todos os estégios de producéo, entrega e instalacao.

Onde e na abrangéncia em que a rastreabilidade for um requisito especificado, a
organizacdo deve garantir que os produtos, individualmente ou em lotes, tenham uma
identificacdo Unica.

9 Controle de processo

A organizacdo deve identificar e plangar os processos de producdo, instalacéo e
servigos associados que influem diretamente na qualidade e deve assegurar que estes
processos sejam executados sob condi¢des controladas.

Ha ainda exigéncias especificas para o caso de organizacGes que trabalham com

]processos especiais.

10 Inspegdo e ensaios

Seu objetivo consiste em verificar o atendimento aos requisitos especificados para o
produto. A 1SO 9001 possui exigéncias para a realizacdo de inspegdo e ensaios no
recebimento, durante 0 processo e para o produto acabado.

11 Controle de equipamentos de inspecdo, medicéo e ensaios

Os equipamentos de inspecdo, medicdo e ensaios (incluindo software de ensaio)
utilizados pela organizagdo para demonstrar a conformidade do produto com os requisitos
especificados devem ser controlados, calibrados e mantidos.
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12 Situagao de inspecao e ensaios

Esse requisito exige que a situacdo de inspecdo e ensaios do produto seja identificada
por meios adequados, os quais indiquem a conformidade ou ndo do produto com relacdo a
inspecdo e ensaios realizados. O objetivo é assegurar que somente produtos aprovados pela
inspecéo e ensaios requeridos, ou liberado sob concesséo autorizada, sgjam expedidos,
utilizados ou instalados.

13 Controle de produto n&o-conforme

A organizacdo deve assegurar que O produto ndo-conforme com 0s requisitos
especificados tenha prevenida sua utilizagdo ou instalagdo ndo-intencional. O controle
envolve a identificagdo, documentacdo, avaliacdo, segregacdo (quando praticavel), disposicao
do produto ndo-conforme e notificacdo & funcdes envolvidas.

Esse requisito também possui disposicdes para a realizacdo da andlise critica e para a

disposicao de produto ndo-conforme.

14 Ac&o corretiva e agao preventiva

A 1SO 9001 apresenta os itens que devem ser incluidos nos procedimentos para agdes
corretivas e preventivas. Para as agOes corretivas os procedimentos devem incluir, por
exemplo, o efetivo tratamento de reclamagoes de clientes. Para as agOes preventivas deve-se
incluir, por exemplo, a utilizagcdo de fontes apropriadas de informacao.

15 Manuseio, armazenamento, embalagem, preservagao e entrega

Esse requisito tem o propdsito de proteger a qualidade do produto durante seu
manuseio, armazenamento, embal agem, preservagdo e entrega.
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16 Controle de registros da qualidade

Os registros da qualidade devem ser mantidos para demonstrar conformidade com os
requisitos especificados e a efetiva operacéo do sistema da qualidade. Para atender a este
requisito, a organizacéo deve estabelecer e manter procedimentos para identificar, coletar,
indexar, acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros da qualidade. Existem
exigéncias quanto aclareza dos registros, armazenagem, manutencdo, tempos de retencéo e
guanto a sua disponibilidade para avaliacdo pelo cliente ou representante.

17 Auditorias internas da qualidade

A organizacdo deve plangar e implementar auditorias internas da qualidade para
verificar se as atividades da qualidade e respectivos resultados estdo em conformidade com as
disposicdes plangadas e para determinar a eficacia do sistema da qualidade. Existem
exigéncias para a programagdo e execucao das auditorias, para o registro e divulgacdo dos
resultados, para o pessoa da administracdo responsavel pela érea auditada e para as atividades
de acompanhamento da auditoria.

18 Treinamento

Este requisito exige que a organizagao identifique as necessidades de treinamento e 0
forneca para todo o pessoa que executa atividades que influem na qualidade. Também trata
da qualificacdo do pessoal que executa tarefas especificamente designadas.

19 Servigos Associados

Nos casos em que este requisito for aplicavel, a execucdo, a verificacdo e o relato
destes servicos devem atender aos requisitos especificados.
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20 Técnicas estatisticas

Segundo esta Norma, a organizacdo “... deve identificar a necessidade de técnicas
estatisticas regqueridas para o estabelecimento, controle e verificagdo da capabilidade do
processo e das caracteristicas do produto” (1SO 9001, 1994, pg. 9).

Outra exigéncia é que a organizacdo estabeleca e mantenha procedimentos

documentados para implementar e controlar a aplicacédo das técnicas estatisticas identificadas.

b) Classificacdo dos Requisitos da | SO 9001:1994

Arnold (1994), apresenta uma classificagdo para os 20 requisitos da 1SO 9001 de
acordo com a implementacdo das atividades. Esta classificagdo esta apresentada no Quadro
2.2

Quadro 2.2 - Classificagéo dos requisitos da | SO 9001 confor me a implementacdo das
atividades

Requisitos da Administragéo

1 Responsabilidade da administragédo
2 Sistema da qualidade

Requisitos Gerais

5 Controle de documentos e de dados
8 Identificacéo e rastreabilidade de produto
12 Situacéo de inspecao e ensaios
13 Controle de produto ndo-conforme
14 Acdao corretiva e a¢do preventiva
16 Controle de registros da qualidade
17 Auditorias internas da qualidade
18 Treinamento

Requisitos Especificos

3 Andlise critica de contrato

Controle de projeto

Aquisicao

Controle de produto fornecido pelo cliente

Controle de processo

10 Inspecgéo e ensaios

11 Controle de equipamentos de medicdo, inspecao e ensaios

15 Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacao e entrega
19 Servicos associados

20 Técnicas estatisticas

Fonte: Arnold, 1994.

© N O b
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2.1.3 Contribuicdes da ISO 9000 para as Organiza¢cdes

Nos topicos anteriores, buscou-se formar uma visdo sobre as normas 1SO 9000 e sobre
0S requisitos que uma empresa necessita implementar em seu sistema da qualidade para
adequé-lo a estas normas. Neste topico, estédo apresentados os principais beneficios que as
empresas certificadas identificaram em seu sistema da qualidade, apés terem implementado a
| SO 9000.

Na Figura 2.1 estd apresentado o resultado de uma pesguisa realizada junto &
empresas certificadas no Brasil. Pela figura, pode-se observar que mais de 90% das empresas
certificadas afirmam que a SO 9000 contribuiu de forma significativa para o aumento do
nivel de organizacdo interna e do controle da administragdo. Outros beneficios bastante
citados pelas empresas foi 0 aumento da satisfacdo dos clientes e da motivacdo dos

funcionérios.
Maior nivel de organizacédo interna 989, M
Maior controle da administracao 94 EE
Maior satisfacédo dos clientes 909 EE
Maior motivacao dos funcionarios 89y Emeeee
Aumento da produtividade/eficiéncia 87% |
Reducéo de desperdicio e ——
Maior eficacia do marketing 79% e
Reducao de custos 74% e
Aumento do volume de vendas 61%
Aumento das exportacdes 40% |

Figura 2.1 - Contribuicéo da I SO 9000 para o sistema da qualidade das or ganizacoes.
Fonte: Sistema Brasileiro da Qualidade, 1998

Segundo as empresas certificadas, os requisitos da 1SO 9000 que trouxeram mais
beneficios para as mesmas foram os requisitos 14, 11 e 9 (BQ-Qualidade, 1999). Estes
requisitos correspondem, respectivamente, a acao corretiva e preventiva, ao controle de

equipamentos de inspecdo, medi¢ao e ensaios e ao controle de processo.
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Sabe-se, contudo, que os resultados obtidos variam de empresa para empresa.
Segundo Vloeberghs & Bellens (1996), as organizagdes mais satisfeitas com os resultados da
implementacdo da 1SO 9000 sdo as organizacbes de ata tecnologia, as fortemente
automati zadas, as que buscaram a certificagdo por razdes internas aempresa e as organizagcdes
de grande porte’. Medeiros (2000) acrescenta que os resultados obtidos pelas empresas
dependem do nivel de organizacdo do seu sistema da qualidade ao iniciar o processo de
implementacdo da | SO 9000. Segundo ele, as empresas que possuem um sistema da qualidade
bem estruturado no inicio deste processo obtém melhores resultados de origem externa (como
aumento dos lucros e melhorias no relacionamento com os clientes), ao passo que as empresas
com sistemas da qualidade pouco estruturados apresentam melhores resultados internos
(como melhorias na organizag&o interna da empresa).

Outro aspecto importante refere-se a manutencdo do sistema da qualidade ap6s a
certificacdo, pois os beneficios obtidos com a implementacdo da |SO 9000 sb serdo mantidos
se 0 sistema da qualidade for mantido. Para 33% das empresas certificadas no Brasil, a
manutencdo do sistema da qualidade tem ocorrido sem maiores dificuldades. Outra parte das
empresas (32%) afirma que possui um interesse crescente pelo assunto e que esta buscando a
melhoria continua. Para 20% das empresas, foi necessario readequar o sistema da qualidade e,
para as demais empresas, o interesse pelo sistema da qualidade tem se mantido inalterado, ou
a sua manutencado tem sido dificil (Sistema Brasileiro da Qualidade, 1998).

2.1.4 1SO 9000: 2000

Apesar dos beneficios obtidos por milhares de empresas que implementaram a 1SO
9000, as normas editadas em 1994 ainda possuem diversas limitagcOes, apontadas por
especialistas da area e pelos proprios usuarios.

Para Juran apud Vloeberghs & Bellens (1996) a 1SO 9000:1994 ndo esta voltada para
a melhoria continua (essencial para 0 TQM), ndo gera melhorias significativas para a

8 Entre as razdes internas estdo: melhorar a eficiéncia e o controle da organizagdo, iniciar de forma correta a
implementaggo do TQM e melhorar a qualidade do produto ou servigo (Vloeberghs & Bellens, 1996). Entre as
razdes externas, que levaram 56% das empresas pesquisadas a buscar a certificaco, estdo a melhoria daimagem
da empresa no mercado e as exigéncias dos clientes (Vloeberghs & Bellens, 1996).
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organizacdo, ndo fornece informacbes sobre a cooperacdo dos nivels mais baixos da

organizacao e falha ao contemplar as caracteristicas de lideranca.

Ja o0s usuérios destas normas apontaram as seguintes necessidades de melhorias para

as mesmas:
Linguagem e terminologia mais simples;
Mais facilidade de integragdo em um sistema de gestéo;
Direcionamento para a melhoria continua’;
Utilizacdo de um enfoque baseado no modelo de processo;
Melhor compatibilidade com outras normas de sistemas de gestéo;
Maior direcionamento para a satisfacdo dos clientes (De Cicco, 1998).

Para manter-se atualizada frente & mudancas e necessidades organizacionais, existe
uma previsdo de que estas normas sejam periodicamente revisadas. A revisdo da 1SO 9000
publicada no ano 2000, busca eliminar amaior parte destas limitagdes, como pode ser visto no
Quadro 2.3.

Pelas modificacfes apresentadas, € possivel perceber que serdo necessarias alteragdes
significativas nos sistemas da qualidade certificados com base nos requisitos das 1SO
9000:1994. Segundo De Cicco (1998), as principais ateracbes que afetardo o sistema da
qualidade serdo:

As alteragOes de terminologia, visando facilitar o entendimento das I SO 9000;
As alteragOes do escopo;
Osrequisitos adicionais de satisfacdo do cliente;

Os requisitos explicitos de melhoria continua do sistema da qualidade €;

® Apesar das questdes relacionadas a melhoria continua ndo serem destacadas pelas 1SO 9000:1994, ha vérios
profissionais que reconhecem a possibilidade de promover a melhoria continua através destas normas. Hinton
(1999), explica como utilizar os requisitos 17 (auditoriainternas da qualidade), 14 (ac&o corretiva e preventiva) e
3 (andlise critica pela administracao) da | SO 9001:1994 como base para a melhoria continua.
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O redirecionamento de foco quanto aresponsabilidade da administracdo e agarantia de

recursos.

Quadro 2.3 — Solucgdes da 1 SO 9000:2000 par a as necessidades de melhorias apontadas
pelos usuérios das | SO 9000: 1994

Necessidades de Melhorias Apontadas pelos
Usuéarios da ISO 9000:1994

ISO 9000:2000

Ter linguagem e Terminologia mais simples

Ser mais faceis de integrar em um sistema de gestédo

Estar direcionada para a melhoria continua

Utilizar um enfoque baseado no modelo de processo

Melhorar a compatibilidade com outras normas de
sistemas de gestao

Estar mais fortemente direcionada a satisfacdo dos
clientes

Foram realizadas alteragBes na terminologia, visando
facilitar o entendimento e a utilizagdo das ISO 9000 (De
Cicco, 1998).

A 1SO 9001:2000 é totalmente consistente com o ciclo
PDCA de melhoria continua ("planejar, implementar,
verificar e analisar criticamente"), adotado nas normas
ISO 14000 para sistemas de gestdo ambiental (De
Cicco, 1998) .

O processo de melhoria continua é contemplado de
forma explicita na revisio de 2000™.

A estrutura revisada da Norma esta orientada para os
processos da organizagao (ISO 9001, 2000).

As edicdes da I1ISO 9001:2000 e da ISO 9004:2000
foram desenvolvidas como um par coerente de normas
(ISO 9001, 2000).

Foram colocados requisitos adicionais de satisfacdo do
cliente (ISO 9001, 2000)

A familia 1SO 9000:2000 é constituida por 4 normas, suportadas por véarios technical

reports (relatérios técnicos). O Quadro 2.4 apresenta as normas que substituirdo as normas

SO 9000:1994.

10 «A organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade e
melhorar continuamente a sua eficacia de acordo com os requisitos desta norma.” (1SO 9001, 2000).
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Quadro 2.4 - Normas | SO 9000: 2000

Norma Escopo

ISO 9000 Fundamentos e vocabulario

ISO 9001 Sistemas de gestédo da qualidade — Requisitos

ISO 9004 Sistemas de gestédo da qualidade — Diretrizes para melhoria de desempenho
ISO 19011 Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e ambiental

Fonte: Adaptado da | SO 9000:2000, 2000.

Segundo De Cicco (1998), os 20 elementos da ISO 9001:1994 estdo claramente
identificados na nova estrutura baseada em processos. Ele justifica esta afirmagéo
apresentando os principais titulos da Norma contratual revisada e o contelildo dos mesmos.

Responsabilidade da administracdo, que inclui a politica da qualidade, os objetivos, o
planejamento, o sistema da qualidade e a andlise critica pela administracdo da organizacao;

Gestdo de recursos, que inclui os recursos humanos, de informagao e as instal agoes;

Gestéo de processos, constituido pela satisfacdo do cliente, pelo projeto, pela aquisicdo e
pela producéo;

Mensuracdo, andise e melhoria, constituido pela auditoria, pelo controle de processo e
pela melhoria continua.

2.2 EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTES

No inicio deste topico serd apresentada a classificacdo utilizada neste trabalho para
definir o porte das empresas. A seguir, serdo apresentadas algumas caracteristicas das PMEs.
Esta apresentac@o € necessaria para facilitar a compreensdo das dificuldades enfrentadas pelas
PMEs durante o processo de implementacdo da SO 9000, que é a proxima questdo tratada
neste trabalho. Por outro lado, algumas caracteristicas das PMEs podem contribuir para
facilitar o processo de implementacédo da | SO 9000 nestas empresas, conforme sera discutido
no final deste tépico.
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2.2.1 Classificacao das Empresas segundo o Porte

Existem vérias formas de classificar as empresas conforme o seu porte, sendo que a
forma utilizada vai depender dos objetivos a serem atingidos. A Receita Federal, por exemplo,
utiliza a receita bruta auferida pela empresa durante cada ano-calendario como fator
determinante para classificar as empresas. Ja entidades como o Servico Naciona de
Aprendizagem Industrial (SENALI), a Confederacéo Nacional da Industria (CNI) e o SEBRAE

utilizam o nimero de funcionérios de cada empresa.

Como a maior parte das referéncias bibliogréficas encontradas sobre o assunto
estudado neste trabalho classificam o porte das empresas de acordo com 0 seu nimero de
funcionarios, optou-se pela adogdo deste critério de classificacdo, que esta apresentado no
Quadro 2.5:

Quadro 2.5 - Classificagéo do porte das empr esas segundo o numero de funcionarios

Porte da Numero de Funcionarios por Setor
Empresa Indastria Comércio e Servicos
Micro 1-19 1-9
Pequena 20-99 10-49
Média 100 — 499 50 — 249
Grande 500 ou mais 250 ou mais

Fonte: Confederacdo Nacional da Industria, 1998

No Brasil, existem 4,5 milhGes de empresas, sendo que deste total, 70% sdo micro e
pequenas (Abreu, 1999). A tendéncia é que hgja um aumento neste nimero, pois muitas
pessoas que ndo encontram emprego estdo abrindo o seu proprio negécio. Além disso, as
grandes empresas estdo interessadas em subcontratar algumas partes de seus processos. Soma-
se aisso o fato de 0 governo estar apoiando a abertura de novas empresas e a expansao das ja
existentes.
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2.2.2 Caracteristicas das PMEs

Ao caracterizar as PMEs, ndo é possivel estabelecer caracteristicas aplicaveis a
totalidade destas empresas, devido a sua grande diversidade. Uma empresa de médio porte do
polo petroquimico, por exemplo, pode possuir caracteristicas bem diferentes de uma empresa
do mesmo porte pertencente ao setor metal-mecénico. As caracteristicas apresentadas no
presente trabalho buscam tracar um perfil da realidade vivenciada pela maior parte das PMEs.

a) Estrutura Organizacional

Nas PMEs, o nimero de pessoas pertencentes aadministracéo € pegueno (Caval canti,
1981). Segundo Cavalcanti, a maioria das fungbes administrativas sdo concentradas nas maos
do dirigente maximo, existindo um insignificante grau de delegacdo e de descentralizacdo
administrativa.

Para La Manna & Schroeder apud Posada (1995), em uma pequena empresa as linhas
de comunicacdo sdo curtas e diretas, 0 que seria uma vantagem frente & demais empresas.
Panigas (1998), tem outra visdo sobre a troca de informagdes nestas empresas. Para ele, a
facilidade para trocar informagdes internamente néo ocorre de fato e, quando ocorre, as
informagBes sdo trocadas informalmente, muitas vezes de forma ndo veridica, ndo

contribuindo para a melhoria dos processos da empresa.

b) Recur sos Humanos

O trabalhador brasileiro tem, de um modo geral, baixo grau de escolaridade
(Confederacgo Nacional da Indistria, 1998)™. Acredita-se que enquanto os funcionérios com
maior qualificacdo profissional ou educacdo formal conseguem colocacdo nas grandes
empresas, 0s demais funcionarios permanecem nas PMEs onde, segundo Sengenberger et alli
(1990), ha fortes indicios de que as condi¢des de trabalho e os salarios sgjam inferiores. Outro

atrativo das grandes empresas sao as expectativas dos funcionarios de ascenderem a cargos

1 A maior parte dos empregados possui entre 4 anos de estudo e o segundo grau completo, sendo que o nivel de
escolaridade varia de setor a setor (Confederacdo Nacional da IndUstria, 1998).
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mais elevados, o que é mais dificil nas PMESs, j4 que as mesmas possuem uma estrutura

administrativa pequena (Panigas, 1998).

Outra caracteristica dos funcionarios das PMEs é que os mesmos executam uma
grande diversidade de tarefas. De acordo com Ehresman apud Struebing & Klaus (1997), isto
ocorre porque o trabalho realizado nestas empresas € menos especializado, possibilitando que
os funcionarios executem diversas atividades. Segundo ele, o fato de os funcionarios atuarem
em diversas atividades mantém os mesmos totalmente ocupados, ndo restando tempo para

envolverem-se em programas de qualidade.

A geréncia das PMEs também possui algumas caracteristicas especificas. Segundo
Panigas (1998) e Fornazari (1995), a geréncia ndo conhece as técnicas gerenciais modernas.
Cunningham & Ho (1996) acrescentam que a geréncia possui pouca habilidade para trabal har
em equipe, para medir a qualidade e para manter o seu quadro de funcionérios. Outra
caracteristica destas empresas € que a sua geréncia realiza uma grande diversidade de tarefas.
Segundo 0 SEBRAE-RS (1998), isto ocorre porque a estrutura administrativa € pequena e

porque a geréncia dispde de poucos profissionais capacitados para dividir as tarefas*>*2,

¢) Recur sos Financeiros

As PMEs convivem com capital de giro escasso, falta de garantia para a obtencéo de
financiamento e elevados encargos tributérios (Cavalcanti, 1981 e La Manna & Schroeder
apud Posada, 1995). Se comparadas & grandes empresas, a carga tributéria, a reducéo da
margem de lucro e afalta de capital de giro sdo problemas que afetam relativamente mais as
PMEs (Confederacao Nacional da Industria, 1998). Tais dificuldades levam estas empresas a
preocuparem-se com um pequeno horizonte de plangamento e dificultam o seu
desenvolvimento em vérias &reas que necessitam investimentos financeiros. E o caso, por

exemplo, de investimentos em treinamento e em gestdo da qualidade.

12 De acordo Santos, técnico do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Sécio-Econémicos (Dieese),
0 baixo grau de escolaridade é incompativel com a nova realidade da indUstria, que exige que o trabalhador tome
decisdes para resolver problemas e conhega novas tecnologias (Cristoni, 1999). Segundo €le, tudo isso implica
na necessidade de que o trabalhador saiba ler manuais e tenha discernimento paraintervir no processo produtivo.
3 As informagdes fornecidas pelo SEBRAE-RS (1998) apresentadas no decorrer deste trabalho referem-se &
micro e pequenas empresas, mas acredita-se que as mesmas também sdo aplicavels & organizagdes de médio
porte. Estas informacBes foram obtidas junto ao Coordenador do Programa Rumo a SO 9000, por meio de
entrevista.
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d) Recursos Tecnolégicos

De um modo geral, as PMEs utilizam tecnol ogia obsoleta para o setor em que atuam e
processos mais intensivos de méo-de-obra que as empresas maiores (Cavalcanti, 1981 e La
Manna & Schroeder apud Posada, 1995).

€) Relacionamento com o Mercado

A estabilidade das PMEs é fortemente influenciada por fatores externos, entre os quais
pode-se citar o relacionamento com os seus clientes e fornecedores. Seu mercado consumidor
€ instével; por possuir um pequeno nimero de clientes, a perda de um deles pode ser
significativa para a empresa (Cavalcanti, 1981, La Manna & Schroeder apud Posada, 1995 e
SEBRAE-RS, 1998). Segundo o SEBRAE-RS (1998), problemas com um fornecedor
importante também podem afetar a estabilidade das PMEs.

O poder de negociacdo destas empresas € escasso, 0 que as obriga a aceitar as
imposicoes das empresas maiores e as torna tomadoras de preco e de tecnologia. Por outro
lado, as PMEs possuem maior contato com os seus clientes e fornecedores do que as grandes
empresas (Cavalcanti, 1981 e LaManna & Schroeder apud Posada, 1995).

2.2.3 Dificuldades para as PMEs Certificarem-se pela ISO 9000

A Figura 2.2 apresenta os resultados de uma pesquisa sobre as principais dificuldades
encontradas pelas empresas do Rio Grande do Sul durante o processo de implementacdo da
SO 9000. De acordo com a pesquisa, a principal dificuldade enfrentada por estas empresas €
a conscientizagdo, motivagdo e comprometimento dos envolvidos, incluindo a diregdo, a
geréncia e o nivel técnico/operacional. No entanto, os resultados desta pesquisa podem néo
representar a realidade das PMESs, pois as empresas de grande porte também participaram
deste estudo, representando 31% da amostra col etada.

Segundo o SEBRAE-RS (1998), as principais dificuldades das pequenas empresas séo
a pouca disponibilidade de tempo de seus profissionais para realizar as atividades necessarias
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para adequar o sistema da qualidade alSO 9000 e os custos elevados para a empresa obter a
certificacdo. Estas 2 dificuldades também sdo citadas por diversos autores que tratam
especificamente da implementacdo de programas da qualidade em pequenas empresas, tais
como Meyer (1998), Karapetrovic et ali (1997), Struebing & Klaus (1997) e McTeer & Dale
(1996).

A seqguir, é realizada uma andlise das principais dificuldades enfrentadas pelas PMEs
brasileiras durante o processo de implementacdo da 1SO 9000. Esta andlise considera as
dificuldades apresentadas na Figura 2.2 e as demais dificuldades citadas pela literatura
pesquisada e pelo SEBRAE-RS.

Conscientizagdo, motivagdo e comprometimento 39%
Interpretacdo das normas 25%
Resisténcia a mudanca 20%
Elaboragdo de procedimento 18%
Controle de Documentos 16%
Disponibilidade servigos/equipamentos de calibragdo 15%
Disponibilidade de recursos 15%
Auséncia de padrdes rastreaveis 10%
Adaptacéo da empresa a norma 7%
Unificagdo da linguagem 6%

Figura 2.2 - Principais dificuldades encontradas durante a implementagdo da | SO 9000.
Fonte: Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul, 1998

a) Conscientizacdo, Motivagéo e Comprometimento

Segundo 0 SEBRAE-RS (1998), para 0 sucesso da implementacdo da 1SO 9000, o
empresario deve estar imbuido do espirito de implementacdo do sistema da qualidade. Caso
contrério, ele podera afastar-se do processo. Acreditase que a dificuldade para obter a
conscientizacdo, a motivagdo e o comprometimento da alta administracéo sgja favorecida
guando a mesma desconhece os beneficios da implementacdo da | SO 9000.
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Quanto aos funcionarios das PMEs, a diversidade de tarefas realizadas pel os mesmos
pode servir como subterfigio para que as atividades ndo sejam implementadas conforme
foram planegjadas. Como eles estdo sempre ocupados, resolvendo muitos problemas ao mesmo
tempo, podem aegar que nem sempre € possivel redlizar as atividades conforme foi
estabelecido (Ehresman apud Struebing & Klaus, 1997). Além disso, Panigas (1998) afirma
gue as poucas perspectivas de crescimento profissional e os poucos beneficios sociais e status
oferecidos pelas pegquenas empresas contribuem para desmotiva-los no engajamento a um
programa de qualidade, que sdo vistos como benéficos aempresa e aos empresarios, mas nao
aeles.

b) Interpretacéo das Normas

Segundo Karapetrovic et ali (1997), as normas ISO 9000 ndo sdo de fécil
interpretacdo para os profissionais que ndo sdo da érea da qualidade e, além disso, 0 seu
cardter genérico pode gerar ambiglidades no entendimento deste padrédo. De fato, uma
pesquisa realizada junto & empresas certificadas do Rio Grande do Sul revela que a
interpretacdo da Norma foi a segunda maior demanda de treinamento destas empresas
(apontado por 64% das empresas), |ogo apds o treinamento destinado aformacédo de auditores
internos, apontado por 74% das empresas (Federacéo das Industrias do Estado do Rio Grande
do Sul, 1998).

C) Resisténcia aMudanca

Cunninghan (1996) afirma que os funcion&ios das PMEs sd0 mais resistentes a
mudanca do que os funcionarios das grandes empresas, mas ndo explica o motivo desta
afirmacdo. Ehresman apud Struebing & Klaus (1997), falando sobre TQM, aponta uma
diferenca entre os funcionarios de uma pequena empresa e os funcionérios de uma grande
empresa, que pode estar relacionada a afirmagdo de Cunninghan. Segundo Ehresman, os
funcionérios de uma pequena empresa podem fazer o seguinte questionamento “Se estava
bom até agora, por que mudar?’. Para ele, este tipo de questionamento € proprio de
funcionérios antigos, que trabalham em uma empresa desde o seu inicio, 0 que € comum em

pequenas empresas. Os funcionarios das grandes empresas, por sua vez, oferecem resisténcias
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relacionadas & suas experiéncias anteriores, pensando que o TQM € apenas mais um

programa.

O fato das mudancas propostas ndo estarem de acordo com a cultura vigente na
empresa pode causar resisténcias a sua implementacdo (Bottorff, 2001). Nas pegquenas
empresas, 0 desenvolvimento de uma cultura voltada para a qualidade é dificultada pela baixa
qualificacdo profissional ou educacdo forma dos seus funcion&rios, aliada ao fato de os
dirigentes ndo investirem neste aspecto (Panigas, 1998). Em outras palavras, se a cultura ndo
estiver suficientemente desenvolvida, a empresa enfrentara dificuldades para implementar as

mudancas gque deseja.

d) Elaboracéo de Procedimentos

Segundo Dov (1998), as PMEs podem néo ter condicdes para formar um grupo ou um
departamento para dedicar-se unicamente a implementacdo da SO 9000. Neste caso, este
processo teria que ser conduzido pelos profissionais da empresa que, além de ja possuirem
sob sua responsabilidade diversas tarefas, precisariam dedicar parte do seu tempo a
implementagdo da 1SO 9000. Nas pequenas empresas, os funcionarios capacitados para
realizar algumas atividades necessarias a implementacdo da SO 9000, como por exemplo, a
elaboracdo dos documentos do sistema da qualidade séo as pessoas-chave da organizacdo
(SEBRAE-RS, 1998). Estes profissionais acumulardo mais tarefas relativas ao programa de
qualidade e, portanto, necessitardo de mais tempo para dedicarem-se & mesmas do que 0s
profissionais das grandes empresas, que possuem mais funcionérios capacitados, podendo
distribuir melhor as tarefas e direciona-las para fungcbes menos imprescindivelis para a
empresa (SEBRAE-RS, 1998). O mesmo ocorre com a realizagdo de outras atividades, como
por exemplo, os treinamentos, que em grandes empresas podem ser repassados para outros
niveis gerenciais (SEBRAE-RS, 1998).

€) Custos

Os custos séo mais criticos para as PMEs do que para as grandes, uma vez que estas
convivem com falta de capital para desenvolveremse. A Tabela 2.1 e a Tabela 2.2



apresentam, respectivamente, o custo total médio para os diferentes portes de empresas

certificarem os seus sistemas da qualidade e realizarem a manutengdo dos mesmos.

Tabela 2.1 - Custos da Certificagdo 1 SO 9000

Porte Custos Externos (R$) | Custos Internos (R$) | Custo Total (R$)
Pequena 32.134 42.483 74.617
Média 67.092 93.809 160.901
Grande 190.625 316.998 507.623
Média Geral (R$) 75.645 117.289 192.935

Fonte: Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América Latina, 1999.

Tabela 2.2 - Custos anuais para a manutencao da certificacao | SO 9000

Porte Custos Externos (R$) | Custos Internos (R$) | Custo Total (R$)
Pequena 16.351 16.630 32.981
Média 14.528 42.119 56.647
Grande 12.244 45.176 57.420
Média Anual (R$) 14.618 35.939 50.557

Fonte: Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América Latina, 1999.

Acredita-se que 0s custos externos estejam relacionados, por exemplo, a contratagdo
de consultoria e da entidade certificadora, enquanto os custos internos estariam relacionados,

por exemplo, acontratacdo de pessoa paraimplementar a 1SO 9000.

Na Figura 2.3 pode ser visto resultado de uma pesguisa redlizada com todas as
empresas certificadas no Rio Grande do Sul, até 1998. Esta pesquisa apesar de nao
discriminar os portes das empresas, da uma idéia dos recursos nos quais as empresas, de uma

forma geral, realizam 0s seus investimentos.
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Figura 2.3 - Investimentos no processo de certificacdo. Fonte: Federacao das IndUstrias do
Estado do Rio Grande do Sul, 1998

Para 78% das empresas, 0 maior investimento foi feito em treinamento. Outros
investimentos importantes foram feitos em equipamentos (software, informatica e
metrologia), honorérios de consultoria e na contratacdo da entidade certificadora.

De acordo com Billa & Ponce (1996), os investimentos em treinamento, consultoria e
documentacdo do sistema da qualidade estdo associados ao método de implementacdo da | SO
9000 utilizado pelas empresas. Portanto, 0 método de implementacéo da 1SO 9000, que é o
objeto de estudo deste trabalho, tem influéncia em uma parcela importante dos investimentos

realizados pelas empresas.

Os investimentos em equipamentos estdo associados a adequacdo do sistema da
qualidade a SO 9000 o que, por sua vez, é funcdo do segmento de atuacéo da empresa (Billa
& Ponce, 1996). Além dos equipamentos, 0s servigos de afericdo e calibracéo e as instalacbes
s80 investimentos associados aadequacéo do sistema da qualidade a Norma.

Os investimentos na certificadora sdo funcéo do porte da empresa e do modelo de
sistema da qualidade implementado, além de variarem de um organismo a outro (Billa &
Ponce, 1996).
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f) Fatores Externos a Empresa

Segundo 0 SEBRAE-RS (1998), o processo de implementacdo da | SO 9000 também
pode ser afetado por fatores externos a empresa, ja que as pequenas empresas podem ser
facilmente desestabilizadas por problemas como, por exemplo, a quebra de um contrato
importante com um cliente ou problemas com um fornecedor importante. Tais fatores podem
atrasar 0 cronograma de implementacdo da ISO 9000, pois a empresa é fortemente
influenciada pel os mesmos (SEBRAE-RS, 1998).

Os tempos utilizados pelas empresas para implementar a 1SO 9000 estéo apresentados
na Figura 2.4. Esta Figura ndo leva em consideracéo o porte das empresas mas, a0 menos da
uma idéa do tempo que as empresas, de um modo geral, necessitam para implementar a 1SO
9000.

37-40
27-36
21-26
16-20
13-15
10-12

7-9

4-6

Meses

29%
13%

8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 2.4 - Prazo para a implementacao da | SO 9000. Fonte: Centro da Qualidade,
Seguranca e Produtividade para o Brasil e América Latina, 1999

Em média, sdo necessarios 15 meses para as empresas se certificarem, sendo que mais
de 60% das empresas obtém a certificacdo entre 10 e 20 meses. Contudo, o intervalo de tempo
variade 4 a 40 meses.
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2.2.4 Aspectos relacionados ao pequeno e médio porte que
facilitam a implementacé&o da ISO 9000

Em contrapartida & dificuldades enfrentadas pelas PMEs, existem vantagens
decorrentes de seus portes menores. Struebing & Klaus (1997), falando sobre o TQM, citam
gue em uma pequena empresa a comunicacdo € mais facil e é possivel implementar o TQM
em menos tempo do que em grandes empresas. Segundo Braunstein apud Struebing & Klaus
(1997), nas pegquenas empresas a comunicagao € mais fécil porque as informagdes passam por
menos pessoas, e portanto, ha menos possibilidade de equivocos e falhas na comunicagéo.
Quanto ao tempo para a implementacéo do TQM, Corson apud Struebing & Klaus (1997)
acredita que sgja possivel implementélo mais rapidamente do que em grandes empresas, pois
guanto menor o grupo de pessoas, € mais fécil que todos compreendam o que a empresa esta
tentando alcancar. Acredita-se que estas afirmagdes também se apliquem aimplementacdo da
ISO 9000, pois as vantagens citadas para implementar o0 TQM estdo associadas a uma
caracteristica das PMES, isto €, a sua pequena estrutura organizacional.

A FUNDATEC também acredita que a pequena estrutura organizacional facilite a
implementagdo da 1SO 9000 em PMEs. Segundo a FUNDATEC (1999), o fato de um
individuo representar mais de um setor da empresa contribui para facilitar a implementacéo
desta Norma™* pois, dém de ser mais facil manter um pegueno grupo motivado durante o
processo, ocorrem menos problemas nas interfaces entre os setores.

Observa-se que, a0 mesmo tempo em que a peguena estrutura administrativa é
considerada uma dificuldade para as PMEs implementarem a 1SO 9000, conforme ja foi
citado anteriormente, é possivel tirar algumas vantagens desta pequena estrutura.

Além da estrutura hierarquica enxuta e da proximidade nas relacBes entre os
profissionais da empresa, em muitos casos ha ainda a dedicacdo e 0 esforco pessoa do
dirigente das PMEs. O dirigente, como proprietério e empreendedor que desenvolveu seu
negdcio, possui uma forte lideranca e influéncia sobre toda a empresa (Panigas, 1998). Para
Panigas (1998), se o dirigente decidir, de fato, implementar um sistema da qualidade, e
manter-se firme neste propdsito, a implementacdo acontecera de maneira mais rapida e com
maior chance de sucesso do que nas empresas de porte maior, cuja propriedade se divide em

14 As informagtes da FUNDATEC foram obtidas através de uma entrevista junto a um de seus consultores que
presta consultoria sobre 1 SO 9000.
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socios e acionistas, onde o funcion&rio tem dificuldade em identificar com clareza quem
realmente toma as decisdes.

Apesar das vantagens aqui citadas, acreditase que o sucesso da implementacdo da
SO 9000 esteja fortemente associada a capacidade das PMEs de superar as dificuldades para
aimplementacdo da Norma e da observancia dos aspectos que serdo apresentados a seguir.

2.3 ASPECTOS A SEREM OBSERVADOS PELAS ORGANIZACOES
PARA FACILITAR A IMPLEMENTACAO DA ISO 9000

A seguir estdo apresentados o0s aspectos considerados importantes para as
organizagbes implementarem a 1SO 9000. Foram considerados os relatos de especialistas
neste tema e de profissionais que participaram do processo de implementacéo da 1SO 9000

como proprietarios de empresas, ou como funciondrios.

a) Comprometimento da Alta Administracao

O comprometimento da administracdo é a principal necessidade das empresas no
inicio do processo de certificagdo, conforme pode ser visto na Figura 2.5, e a principal
dificuldade encontrada pelas mesmas durante a implementacdo da 1SO 9000, conforme ja
apresentado na Figura 2.2. O comprometimento pode se dar na forma de aocagéo dos
recursos necessarios aimplementacdo da 1SO 9000, da comunicagdo do programa dentro da
empresa, de treinamentos, do envolvimento dos funcionérios, da reducdo do medo das
mudancas organizacionais dentro da empresa, de motivacdo e da explicagdo de como o
sistema da qualidade afetara os trabalhadores (Hamilton & Wilcock, 1999). O SEBRAE-RS
(1998), acrescenta que para 0 sucesso da implementacdo da 1SO 9000, o empresario deve
estar imbuido do espirito de implementacéo do sistema da qualidade, pois é ele que define as
estratégias e conduz o sistema. Se ele estiver convencido, dificilmente a empresa néo tera
sucesso (SEBRAE-RS, 1998).
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Figura 2.5 - Principais Necessidades Encontradas pelas Empresas no I nicio do Processo

de Certificacéo
Comprometimento da alta adm. 55%
Consc., motivacdo. e comprom. dos colaboradores 36%
Treinamento da equipe 35%
Individuo/equipe para coord. do processo 25%
Andlise das normas 19%
Objetivos/metas claros 17%
Disponibilidade de recursos 11%
Envolv./planej. p/ elab. de proced. 9%
Fluxograma dos processos 8%
Invest./identif. labs metrologia 8%
Troca de experiéncias 7%
Prep. de auditores internos 7%
Consultoria 7%
Acompanhamento do Processo 5%

Fonte: Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul, 1998

b) Representante da Administragao

A fim de atender & exigéncias da 1SO 9000, a administracdo deve designar um
representante, cujas fungdes estdo apresentadas na 1SO 9000. Silva (1998) afirma que o
representante deve ter condicdes para observar, analisar, preparar e auxiliar a diretoria atomar
decisdes estratégicas com base no sistema da qualidade, além de analisar os indicadores e
metas para a evolucdo do sistema da qualidade. De acordo com Silva & Souza Neto (1998), o

representante da administracdo deve possuir as seguintes caracteristicas:
Ter visdo estratégica do negécio no qual sua empresa esté envolvida;

Ter capacidade analitica e de compilagéo de dados para gerar informagdes consistentes;
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Ter acesso a todas as informagfes necessdrias para estabelecer um padrdo de andlise
consistente;

Dominar o sistema da qualidade de modo a avaliar se as informagbes geradas séo

consistentes ou nao.

c) Envolvimento da Geréncia

A geréncia, segundo Macfarlane®™ (1996), deve ser responsével pela certificacdo da
empresa. Para ele, isto desperta o interesse da geréncia pelo progresso da implementacdo da
ISO 9000, levando-a a adocar os recursos de forma adequada a execucdo das atividades

Necessarias.

Além de ser responsavel pela certificacdo, a geréncia deve incorporar a ISO 9000 a
sua cultura e ao seu comportamento. Esta atitude demonstrard aos funcionérios da
organizacdo que a SO 9000 é importante e impedira que a sua implementacéo seja tratada
como um programa aparte (Macfarlane, 1996).

d) Comprometimento e M otivacdo dos Funcionarios

Zuckerman & Hurwitz (1996) comentam que o envolvimento dos funcionérios deve
ser 0 maior possivel. Segundo €eles, esse € o melhor meio para as empresas se adequarem a
SO 9000 a um bom custo. Zucherman & Hurwitz (1996) acrescentam que o envolvimento
dos mesmos é a melhor forma para se obter e manter um sistema de documentagdo adequado,
porgue 0s mesmos agiréo como “auditores internos’, verificando e melhorando a consisténcia
dos procedimentos documentados.

1> Macfarlane é vice-presidente da Sybase, a sexta maior companhia de software do mundo. Seus comentérios
sdo fruto de sua observagéo durante aimplementacdo da I SO 9001 na Sybase.
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€) Plang amento das Atividades e do Or camento

Desde o inicio do processo, deve-se plangjar as atividades e 0 orcamento necessarios
para a conclusdo do processo de implementacdo da 1SO 9000. Caso contrério, 0s gerentes
terdo umaimpressao negativa da 1SO 9000 (Macfarlane, 1996).

Segundo Macfarlane, o prazo projetado para a conclusdo das tarefas ndo deve ser
Maior que 0 NeCessario, Pois as pessoas nao utilizardo este tempo. Além disso, ha o risco de as
pessoas que ja concluiram suas tarefas ficarem desmotivadas pela espera e 0 ndo
reconhecimento de suas iniciativas e conquistas (Macfarlane, 1996).

Para Macfarlane (1996), é necessario acompanhar 0 progresso de cada grupo
envolvido com a implementacdo da Norma e fornecer o apoio e 0S recursos necessarios aos
grupos que ndo estiverem evoluindo conforme o plangjado, ao invés de aumentar 0s prazos.

f) Estabelecimento e Divulgagdo de I ndicador es da Qualidade e dos Resultados

Deve-se estabelecer e divulgar os indicadores da qualidade no inicio do processo de
implementacdo da |SO 9000, pois isto ajuda os funcionarios a compreender que a SO 9000
realmente sera benéfica e ndo apenas um exercicio de documentacdo (Macfarlane, 1996).

Além disso, se a geréncia identificar-se com os resultados obtidos, fornecera os

recursos para que o seu grupo dé continuidade ao trabalho (Macfarlane, 1996).

g) Treinamento

N&o basta que os funcionéarios tenham conhecimento de que a documentag3o existe. E
necessario que recebam treinamento, tirem suas dividas e saibam o que os auditores estéo
esperando deles. Segundo McTeer & Dae (1996), a educacdo e O treinamento dos
funcionarios pode auxiliar a minimizar ou evitar muitos dos problemas associados aaceitacao
de novos procedimentos e préticas de trabalho. Bitencourt (1996, pg. 37) afirma que “o
treinamento € um dos fatores fundamentais a ser trabalhado em um ambiente em mutacdo, nao
apenas para capacitar as pessoas para acompanhar 0 processo, mas para transforma-las no
préprio agente de mudanca’.
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h) Documentacéo do Sistema da Qualidade

Macfarlane (1996), afirma que a documentacdo do sistema da qualidade deve ser
breve e concisa e que ao ser identificado um processo problematico, ndo se deve tentar
corrigi-lo enquanto o sistema da qualidade estiver sendo documentado pela primeira vez, a
menos que a solucdo segja simples. Caso contrario, uma solucéo posterior sera melhor, pois
terd sido desenvolvida e implementada em um contexto de sistema global.

i) Consultoria

Segundo Tang (1997), a assisténcia de consultores tem influéncia no tempo para as
empresas alcancarem a certificagdo. O consultor pode contribuir com a sua experiéncia, guiar
0 processo de certificacdo e tornar os processos mais eficientes pela recomendacdo de
mudancgas na organizacdo e de métodos de melhoria (Dov, 1998). Outra contribui¢cdo do
consultor € facilitar o entendimento dos padrdes pelos proprietarios e gerentes (Karapetrovic
et ali, 1997).

Das empresas certificadas no Rio Grande do Sul, 76% utilizaram o apoio de
consultorias no processo de preparacdo e obtencdo da certificagcdo. As atividades solicitadas
com maior frequéncia foram treinamento, elaboracdo de documentos/procedimentos, e
plangjamento e implantacdo do sistema da qualidade, conforme pode ser visto na Figura 2.6.
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Treinamento 76%

Elaboracao de documentos/procedimentos 48%

Planejamento e implantacéo do Sistema da Qualidade 34% R
Auditoria interna 28% EE—
Orientacéo 21% E—
Diagnostico 12% —
Acompanhamento da auditoria de certificacéo 10% —

Figura 2.6 - Atividades Desenvolvidas pela Consultoria no Apoio a Certificacao.
Fonte: Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul, 1998

2.4 DOIS METODOS UTILIZADOS PARA A IMPLEMENTACAO DA
ISO 9000

A seguir, serdo descritos os métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e pela FUNDATEC
para implementar a 1ISO 9000 em PMEs do Rio Grande do Sul. No decorrer deste trabalho,
estes métodos serdo utilizados como subsidio para propor melhorias no método BQM que

venham afacilitar a sua utilizagdo em PMEs brasileiras.

Primeiramente, serd apresentada uma visdo geral destes métodos e, a seguir, seréo

apresentadas as suas etapas.

2.4.1 Método Utilizado pelo SEBRAE-RS - Rumo alSO 9000

A principal fonte de informagdo sobre este método foi a entrevista realizada pelo autor
do presente trabalho junto ao coordenador do Programa Rumo alSO 9000, do SEBRAE-RS,
em julho de 1998. O Anexo | apresenta 0 questiondrio utilizado como guia para a realizacéo
desta entrevista. Além disso, foi utilizado o material de divulgacdo do programa Rumo alSO
9000, distribuido pelo SEBRAE-RS & empresas interessadas em participar do referido

programa.
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a) Visdo Geral do Método

O programa Rumo a1SO 9000 foi desenvolvido pelo SEBRAE-RS para auxiliar as
micro e pequenas empresas a implementar a 1SO 9000 e obter a certificacdo™. Antes do
programa Rumo alSO 9000, era utilizado o Projeto 1SO 9000 que, segundo o SEBRAE-RS
(1998), néo estava estabelecido como um método. A partir de 1996, o SEBRAE-RS realizou
uma pesguisa com as empresas que participaram do Projeto 1SO 9000, verificando os seus
pontos positivos e negativos, e o que poderia ser melhor estruturado. A partir desta pesquisa e
da prépria experiéncia do SEBRAE-RS com as micro e pequenas empresas, juntamente com o
auxilio de consultores externos'’ (com experiéncia na implementacdo da 1SO 9000 em
empresas deste porte), foi desenvolvido o programa Rumo al SO 9000.

O método comegou a ser utilizado no inicio de 1997. Em julho de 1998, havia 54
empresas participantes, sendo que destas, 8 ja estavam certificadas (SEBRAE-RS, 1998). Em
agosto de 2000, o nimero de empresas participantes havia chegado a 70, sendo que mais de

60 ja estavam certificadas.

O objetivo do programa Rumo a ISO 9000, segundo o SEBRAE-RS (1998), é
capacitar e apoiar as empresas participantes a realizar a auto-implementacdo da 1SO 9000.
Uma das caracteristicas deste método é o agrupamento de empresas. O grupo formado
compartilha os treinamentos previstos no método, participa de reunides periddicas para atroca
de experiéncias e para 0 acompanhamento do andamento do projeto, além de fazer visitas
técnicas a empresas ja certificadas ou em processo de certificagdo. As atividades de
consultoria e auditoria sdo realizadas individualmente, em cada empresa do grupo.

Os grupos sdo formados por até 10 empresas. Cada empresa participa com 4 pessoas.

O empresario (sécio ou principa dirigente), que viabiliza e acompanha o processo
internamente, participa das reunides de acompanhamento com as demais empresas do
grupo e das visitas técnicas e, se possivel, participa dos treinamentos;

16 Este método tem como foco o atendimento & necessidades das micro e pequenas empresas, mas também pode
ser utilizado por empresas de médio e grande portes (SEBRAE-RS, 1998).

" Os consultores externos atuam junto & empresas, auxiliando-as no processo de implementacgo da 1SO 9000.
Estes consultores sdo subcontratados pelo SEBRAE-RS parareadlizar este trabal ho.



Um coordenador interno, que € a interface entre a empresa e o consultor externo. O
coordenador interno é responsavel pela auto-implementacéo da | SO 9000. Ele participa das
reuni 8es de acompanhamento, dos treinamentos previstos no método e das visitas técnicas

€

Dois colaboradores, que apGiam o coordenador interno nas atividades de auto-
implementacdo e desempenham o papel de multiplicadores dentro da empresa. Eles
participam dos treinamentos previstos no método e das visitas técnicas.

O custo para uma micro ou peguena empresa participar do programa Rumo a SO
9000 é de R$ 7.200,00 e para uma empresa de médio porte é de R$ 10.800,00™% *°.

b) Etapasdo M étodo

O método esta estruturado em 4 etapas. Sensibilizacdo, Preparacdo, Capacitacdo e
Auto-implementacdo. A implementacdo da | SO 9000 através deste método tem duracdo de 12
meses, prorrogaveis por até mais 12 meses, desde que haja equilibrio econdmico-financeiro
na formagado do grupo. Durante as etapas do método, o apoio do SEBRAE-RS a cada empresa
totaliza cerca de 228 horas, sendo que cerca de 50% deste tempo € destinado &s atividades em
grupo e o restante as atividades individuais.

1 Sensibilizacgo

Esta etapa tem duracdo de um més e esta dividida em 4 partes, tendo inicio com o
Seminario de Sensibilizacdo, no qual é realizada a apresentacdo detalhada do método e dos
custos envolvidos & empresas que pretendem ingressar no programa. Este seminario tem
duracdo de 4 horas.

18 Estes valores foram fornecidos pelo SEBRAE-RS em agosto de 2000.

19 Segundo 0 SEBRAE-RS (1998), seria necessario um esforco adicional para as empresas de médio e grande
porte implementarem a | SO 9000 através do Programa Rumo alSO 9000. Isto porque estas empresas possuem
um grande ndimero de funcionarios e a quantidade de pessoas preparadas para implementar a 1SO 9000 através
do método utilizado pelo SEBRAE-RS é relativamente pequena. Além disso, geralmente as grandes empresas
tém condicOes para contratar sua propria consultoria (SEBRAE-RS, 1998).
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A seguir, cada empresa realiza a Auto-avaliagdo do seu sistema da qualidade,
constituida por um questionério distribuido pelo SEBRAE-RS durante o Seminario de

Sensihilizacao e que deve ser preenchido apds a conclusdo deste seminario.

Na terceira parte, de Diagndstico, a empresa interessada em participar do programa
entrega a Auto-avaiacdo e o formulario Cadastro de Clientes ao SEBRAE-RS. Neste
momento, solicita a realizacdo do diagndstico do seu sistema da qualidade, que sera realizado
em até 8 horas por um consultor externo treinado no método. Os objetivos do diagnéstico
consistem em avaliar se a empresa reline as condicdes necessarias para participar do programa
e colher subsidios para a elaboracdo do plano de acdo da empresa.

Na ultima parte, ocorre a Selecéo e Constituicéo dos Grupos, realizada pelo SEBRAE-
RS com base nos resultados da Auto-avaliacdo e do Diagndstico, objetivando selecionar as
empresas que relinem as condi¢cdes necessarias para participar do programa. A constituicao
dos grupos consiste na identificacdo de até 10 empresas que tenham, de preferéncia,
atividades afins e o mesmo nivel de entendimento sobre sistema da qualidade. Nesta ocasi&o
serdo definidos os consultores externos que acompanharéo as empresas e 0 coordenador do

grupo, responsavel pelo gerenciamento do projeto.

2 Preparagéo

Esta etapa tem duracéo de 1 més e esta dividida em 3 partes. O Seminario de
Comprometimento, que tem duracdo de 4 horas, é conduzido pelo coordenador do grupo e
conta com a participagdo dos empresarios, coordenadores internos e, eventualmente, dos
consultores externos. No seminario, o método é relembrado e é destacada a dedicacéo e o
comprometimento necessarios para a auto-implementacdo da SO 9000, assim como a infra-
estrutura e 0s recursos necessarios. Também € apresentado o roteiro para o lancamento do
programa nas empresas e € discutida a importéncia de um plano de acdo para as mesmas
conduzirem o processo. Além disso, € estabelecido o cronograma de atividades para o grupo
de empresas e é entregue o Kit 1SO 9000, contendo o material didético e de apoio (livros,
manual do participante, cronograma para acompanhamento da auto-implementacdo, normas
SO 9000 e o jogo “Corrida para a Qualidade”, da Manufatura de Brinquedos Estrela).
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A seguir, ha a assinatura do Termo de Adesdo, que formaliza as atribuicdes do
SEBRAE-RS e da empresa, oficializando a participacdo da empresa no programa Rumo al SO
9000 e a sua concordancia com o método.

Na ultima parte desta etapa é readizado um Plano de Acdo especifico para cada
empresa. O plano de agdo € um documento elaborado pelo empresério, coordenador interno e,
se possivel, pelo coordenador do grupo, em conjunto com o consultor externo. No plano de
acdo, sdo determinadas, com base nas informacfes obtidas durante o diagnostico, as
atividades necessdrias para assegurar a auto-implementacdo do sistema da qualidade pela
empresa participante. Este plano pode ser revisado, sempre que necessario, de comum acordo
entre o consultor externo e o empresério, mediante comunicagdo ao coordenador do grupo. O
plano de acdo é elaborado apds o término do treinamento de Normalizacao, realizado na etapa
de Capacitacdo, apresentada a seguir.

3 Capacitacdo

A etapa de Capacitacdo € constituida por 3 treinamentos destinados ao coordenador
interno e aos 2 colaboradores que o apdiam. Pode haver um quarto participante, desde que
sgja 0 proprio empresario. O objetivo € capacitar a empresa para redlizar a auto-
implementagdo da ISO 9000. S&o redizados treinamentos sobre normalizagdo, auto-
implementagdo e auditorias internas da qualidade.

A Capacitagdo tem duragdo de 4 meses, com 80 horas de treinamento. Segundo o
SEBRAE-RS (1998), este periodo de 4 meses possibilita & micro e pequenas empresas a
absorcdo do contetido do treinamento sem causar grande impacto na conducdo das demais
atividades da empresa.

Nos treinamentos, o coordenador do grupo realiza uma exposicdo oral e interativa do
contelido a ser transmitido & empresas (a interagdo é estimulada através de perguntas aos
participantes). Apds a apresentacdo sao realizados debates (geralmente apds a apresentacdo de
um tema, filme ou exercicio), trabalhos em grupo (as tarefas sdo vivenciadas em sala de aula)
Ou 0s exercicios propostos no caderno de exercicios utilizado pelo SEBRAE-RS. Este caderno
€ constituido por um manua da qualidade de uma empresa hipotética que encontra-se
incompleto e deve ser preenchido (por exemplo, desenvolver uma politica da qualidade). Ao
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final do treinamento, o coordenador do grupo explica as tarefas a serem realizadas pelas

empresas.

Treinamento de Normalizagéo

O objetivo € capacitar os participantes a identificar as atividades que agregam valor a
sua empresa e 0S processos que precisam ser documentados. A seguir, sdo preparados o0s
fluxogramas destes processos. Este treinamento € executado em 24 horas (6 aulas de 4 horas),

durante 3 semanas.

Treinamento para Auto-Implementacéo

Neste treinamento, sdo apresentados os 20 requisitos da SO 9001. Utiliza-se uma
apostila congtituida pelo texto de cada um dos requisitos da Norma, acompanhado por
palavras-chave, por lembretes, pelos registros necessérios e pelos respectivos requisitos de
auditoria. Este treinamento é executado em 40 horas (10 aulas de 4 horas), durante 10

Ssemanas.

Treinamento em Auditorias Internas da Qualidade

O objetivo € formar auditores internos da qualidade os quais, ao fina do treinamento,
realizam uma prova sobre auditoria interna e, se aprovados, recebem um certificado. O
treinamento aborda os requisitos da Norma e também inclui didlogos entre o auditor e 0
auditado (comportamento do auditor e do auditado e as palavras utilizadas em uma auditoria),
além de estudos de caso. Este treinamento € executado em 16 horas (4 aulas de 4 horas),

durante 2 semanas.

4 Auto-implementacéo



48

A Auto-implementacdo tem duragéo de 10 meses, durante 0s quais séo desenvolvidas
as atividades estabelecidas no plano de agdo. Esta etapa € constituida pela Consultoria, pelas
Auditorias Semestrais e pelas Reunides de Acompanhamento e Visitas Técnicas.

Consultoria

A consultoria tem inicio apos o treinamento de Normalizacdo e estende-se por 10
meses. No total, sdo 88 horas de acompanhamento da auto-implementacdo pelo consultor
externo, desenvolvidas em 4 horas quinzenais (pode ser frequéncia semanal, caso sga
verificada, durante as auditorias, esta necessidade). Para 0 SEBRAE-RS (1998), a principal
tarefa do consultor externo nesta etapa € auxiliar a empresa a nao “burocratizar-se”,
implementando um sistema da qualidade adequado. A decisdo sobre quais procedimentos
devem ser documentados resulta da avaliagdo da empresa realizada com o acompanhamento
do consultor externo (SEBRAE-RS, 1998).

Auditorias Semestrais

As Auditorias Semestrais, tem por objetivo avaliar a eficicia da implementagdo do
sistema da qualidade e podem gerar revisdes no plano de agdo. As auditorias tém duracdo de
até 16 horas e freqiéncia semestral, a partir do diagnéstico, realizado na etapa de
Sensibilizagao.

Reunides de Acompanhamento e Visitas Técnicas

As Reunides de Acompanhamento tem duragéo de 4 horas e freqiéncia bimestral, para
atroca de experiéncias entre as empresas e para 0 acompanhamento do andamento do projeto.
A primeira reunido ocorre 2 meses apés 0 Semin&rio de Comprometimento. No total, sdo
realizadas 5 reunides. Participam o0 empresario, o coordenador interno, o coordenador do
grupo e, eventualmente, os consultores externos. Cada empresa apresenta 0S Seus progressos,
o cumprimento do plano de acéo e as dificuldades encontradas durante o processo de auto-

implementacéo.
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Além disso, sdo realizadas visitas técnicas semestrais a empresas ja certificadas ou
em processo de certificagdo. Podem participar os 4 envolvidos de cada uma das empresas.
Cada visita tem duragéo de 4 horas.

2.4.2 Método Utilizado pela FUNDATEC

A principa fonte de informac&o sobre este método foi a entrevista realizada pela
autora do presente trabalho junto a um dos consultores da FUNDATEC que trabalham com a
implementacdo da 1SO 9000. Esta entrevista foi realizada em janeiro de 1999. O Anexo |
apresenta 0 questionario utilizado como guia para a sua realizacdo. Além da entrevista, foi
utilizada uma proposta padréo de consultoria utilizada pela FUNDATEC junto & empresas.

a) Visdo Geral do Método

A FUNDATEC, que atua apenas no Rio Grande do Sul, ja auxiliou, de 1994 até
janeiro de 1999, mais de 15 empresas a adquirir o certificado 1SO 9000. Segundo a
FUNDATEC (1999), a maior parte destas empresas possui menos de 100 funcionarios, ou

Sgja, SG0 empresas de pequeno porte.

O método utilizado pela FUNDATEC esta estruturado para atender a qualquer porte
de empresa. Diferentemente do método apresentado anteriormente, este método atende &
empresas individualmente, o que possibilita a sua adaptacéo & necessidades e a cultura de
cada empresa. Independentemente do porte da empresa, as etapas do método permanecem
praticamente as mesmas. Contudo, € possivel que segjam realizadas ateraces no prazo para a
implementacdo da SO 9000 e na carga horéria de consultoria e treinamento, conforme as
necessidades de cada empresa. Os gjustes relacionados a cultura da empresa compreendem,
por exemplo, 0 convite a clientes para que estes conhecam o trabalho que esta sendo realizado
pela empresa que estd implementando a SO 9000, caso esta aceite, sem resisténcias, 0
processo de implementagdo da Norma. Para outras, que oferecem resisténcia a

implementagdo, sdo realizados mais treinamentos e divulgagao interna da 1SO 9000.
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O método aqui apresentado constitui a proposta padréo da FUNDATEC para auxiliar
as empresas a implementar a 1SO 9000. Os tempos apresentados, no entanto, correspondem a

proposta que geralmente é oferecida para as PMEs.

b) Etapas do M étodo

O método esta estruturado em 10 etapas, conforme sera apresentado a seguir. Para a
implementacdo da 1SO 9000 através do método utilizado pela FUNDATEC, é necessario um
periodo de aproximadamente 12 meses. Durante este periodo, uma empresa recebe cerca de
226 horas de apoio da FUNDATEC.

1 Formac&o do Comité 1SO e do Grupo 1SO

O método utilizado pela FUNDATEC para implementar a 1ISO 9000 inicia com a
formag&o do Comité 1SO e do Grupo ISO.

O Comité ISO é constituido pelos diretores da empresa, o representante da
administragcdo (caso 0 mesmo ndo seja um dos diretores) e o coordenador da qualidade. Este
comité reline-se mensalmente para avaliar e acompanhar as etapas planejadas e para discutir
questdes estratégicas como: o horério (durante o trabalho ou em hora extra) para a execucéo
das atividades relacionadas a 1 SO 9000, a necessidade de contratagdo de pessoas para auxiliar
no projeto, a Norma | SO que a empresa ird adotar, o local de calibracdo dos equipamentos, 0
estabelecimento da politica da qualidade, o lancamento do programa ISO na empresa € 0
material de divulgacso a ser utilizado paraisto™. Estas reunides mensais tém duragdo de cerca

de 1 hora.

O Grupo 1SO é constituido pelo Comité 1SO, pelos gerentes e os supervisores da
empresa. Os gerentes e 0s supervisores preparam a documentacéo e realizam a implementacéo

do sistema da qualidade.

“No lancamento, os funcionérios da empresa sdo comunicados a respeito do programa e da politica da qualidade
daempresa. Paraisto, sdo utilizados meios como revistas, camisetas, personagens da qualidade e logotipo.
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2 Diagnéstico

Para realizar o diagndstico, o consultor permanece na empresa cerca de 8 horas,
analisando o organograma (se ndo existir, ja € definido), as atividades redizadas pela
empresa, a documentacdo e os indicadores da qualidade existentes. Durante o diagndstico, o
consultor também adquire subsidios para a preparacéo do treinamento.

Nesta etapa, 0 consultor identifica os possiveis responsaveis por cada um dos
requisitos da 1SO 9000, os quais serdo listados, na etapa a seguir, na matriz de
responsabilidade.

3 Treinamento em Conceitos 1SO e Padronizacéo

E um treinamento ministrado para o Grupo 1SO, com duracdio de 16 horas. Seu
objetivo € nivelar os conhecimentos do Grupo ISO sobre a Norma, definir as
responsabilidades e a politica da qualidade e elaborar o plano de acéo para a implementacéo
da 1SO 9000 na empresa.

O treinamento inicia com a apresentacdo do histérico da 1SO 9000 e, a seguir,
apresenta-se a Norma, requisito a requisito. Nesta etapa, também é transmitido ao grupo as
primeiras nogoes sobre indicadores da qualidade.

Na segunda etapa do treinamento, o consultor, juntamente com o grupo, elabora
alguns fluxogramas sobre o0s processos da empresa. A seguir, iniciam 0s exercicios, os quais
irdo gerar os esbocos dos fluxogramas, procedimentos e instrucoes de trabalho da empresa.
Para auxiliar os participantes a elaborar os fluxogramas de seus respectivos setores, cada
participante convoca alguns envolvidos na atividade a ser descrita. Feito isto, o consultor
apresenta a0 grupo o conteldo de um procedimento. A seguir, 0 grupo elabora os
procedimentos, utilizando como base os fluxogramas anteriormente preparados. Entéo, os
procedimentos sdo apresentados para 0 grupo. Segundo a FUNDATEC (1999), apesar dos
procedimentos serem apenas um esboco, o0 exercicio realizado capacita 0 grupo para,
posteriormente, concluir estes procedimentos e preparar os demais. Estes esbogcos também
permitem a definicdo da Norma O (modelo de documentagcdo a ser utilizado pela empresa).
Depois de elaborados os procedimentos, o consultor pergunta ao grupo se algum dos
retangulos do fluxograma precisaria ser melhor explorado. Os retangulos apontados pelo
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grupo sdo as atividades para as quais é necess&rio que sgam preparadas instrucbes de
trabalho. Ent&o, cada participante elabora umainstrucéo de trabal ho.

Além dos procedimentos e instrucdes de trabalho, também sdo iniciadas a descricdo
dos cargos e a politica da qualidade. Também sdo definidos a matriz de responsabilidade, o
plano de acdo e a matriz de acompanhamento dos documentos do sistema da qualidade. A
matriz de responsabilidade apresenta todos os requisitos da 1SO 9000 e o nome do
responsavel por cada um destes, estabelecido pelo consenso do grupo. O plano de agéo é
constituido por um cronograma no qual sdo apresentadas as datas previstas para o inicio e
conclusdo das seguintes etapas do projeto: treinamento, implementacdo de cada um dos
requisitos da Norma, definicdo do organismo certificador, realizacdo da pré-auditoria, das
acOes corretivas e da auditoria de certificacdo. Para cada uma destas etapas € gerado um plano
de acdo mais detalhado (por exemplo, o requisito 1 da 1SO 9001 é detalhado em identificacdo
de cargos, andlise critica e definicdo dos indicadores da quaidade). A matriz de
acompanhamento apresenta os procedimentos e as instrugdes de trabalho que devem ser
elaborados para que a empresa atenda aos requisitos da 1SO 9000, bem como a situagéo de
cada um deles (em elaboracdo, aprovado e implementado).

A fim de facilitar as atividades a serem realizadas pela empresa, a FUNDATEC
distribui uma cépia dos manuais da qualidade desenvolvidos por outras empresas, para que
possam ser utilizados como exemplo (estas cépias sdo distribuidas com a autorizacdo das

empresas).

4 Consultoria de Acompanhamento

Esta etapa tem inicio apds o treinamento. Durante 3 meses, 0 consultor reline-se com
cada responsavel pelos requisitos da SO 9000, para verificar o manua da qualidade e os
procedimentos que estéo sendo elaborados e sanar eventuais davidas. Caso seja necessario, é
solicitada a presenca das pessoas de outros departamentos. Durante estes 3 meses, o consultor

val aempresa umavez por semana, por 4 ou 8 horas dependendo do tamanho da empresa.

Apbs este periodo, a empresa da inicio a elaboracdo das instrugdes de trabaho e,
geramente, o tempo de consultoria € reduzido a metade, mantendo-se assim até o fina do

projeto, ou sgja, N0s 9 meses seguintes.
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5 Primeiro workshop

O 1° workshop é redizado apds a conclusdo do manual da qualidade e dos
procedimentos do sistema da qualidade. Neste workshop, que tem duragdo de 4 horas, 0
Grupo SO apresenta ao Comité 1SO os procedimentos elaborados. O objetivo é motivar os
participantes para aimplementacdo da 1 SO 9000 e obter consenso a respeito da documentagdo
elaborada até o momento. O manual da qualidade, geralmente elaborado pelo representante da
administracdo, e os procedimentos séo colocados nas paredes de uma sala. Os participantes
podem ler o manual da qualidade e, a partir deste, buscar os procedimentos. Os

procedimentos, por sua vez, fazem referéncia as futuras instrucdes de trabal ho.

Os eventuais problemas identificados nos documentos apresentados séo corrigidos
apos o wor kshop.

6 Treinamento SO para o nivel Operacional

Este treinamento tem duracdo de 4 horas, sendo destinado aos funcionérios da
empresa. A base do treinamento é a visita ao 1° workshop. O treinamento é realizado pelo
Coordenador da Qualidade ou por outro membro do Grupo ISO, mas caso a empresa solicite,
pode ser realizado pelo consultor da FUNDATEC.

A partir deste treinamento, sdo elaboradas as instrucdes de trabalho previamente
determinadas durante o treinamento em conceitos SO e padronizacdo. O desenvolvimento
das instrucdes de trabalho € monitorado pela matriz de acompanhamento dos documentos do
sistema da qualidade.

7 Segundo workshop

Este workshop é readlizado da mesma forma que o 1° workshop, sendo que os
funcionérios que elaboraram as instrucdes de trabalho apresentam-nas para 0 Grupo 1 SO.



Os eventuais problemas identificados nos documentos apresentados s&o corrigidos. A

seguir, as instrugdes de trabal ho sdo apresentadas a todos 0s seus usuarios.

8 Treinamento em Ferramentas da Qualidade

Este treinamento tem duragdo de 8 horas. Seu objetivo é capacitar 0 grupo para
analisar e solucionar problemas pois, de acordo com a FUNDATEC (1999), apenas o
treinamento em conceitos 1SO e padronizagdo ndo tem sido suficiente para isto. Ao ser
iniciada a implementagéo das instrugdes de trabalho, o consultor discute com o Grupo 1SO os
conceitos de ndo-conformidade, ac&o corretiva e agdo preventiva e apresenta ao Grupo 1SO o
Método de Andlise e Solucéo de Problemas (MASP).

9 Treinamento em Auditorias Internas da Qualidade

O objetivo do treinamento € qualificar auditores para atender ao requisito 17 da I1SO
9001 e orientar a execucdo da primeira auditoria interna. Primeiramente, é realizado um
curso, com duragdo de 8 horas. Participam os profissionais que mostraram-se motivados com
0 programa, através de contribuicdes dadas até aquele momento, e que possuem o perfil de
auditor. Durante o curso, também é preparado o plano de auditoriainterna.

Os auditores em treinamento também participam de auditorias em outras empresas
clientes da FUNDATEC. Paraisto, é formado um grupo constituido por:

um consultor da FUNDATEC com qualificacgo de Lead Assessor;

um convidado (cliente da FUNDATEC), o qual trabalha em uma empresa ja certificada e

gue portanto, possui experiéncia em auditoria e

dois auditores em treinamento.

10 Andlise do Sistema da Qualidade
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A andlise do sistema da qualidade € constituida por 2 auditorias internas e pela
andlise critica pela administracdo. As auditorias sdo readlizadas pelos consultores da
FUNDATEC e os seus convidados, tendo duracdo de 16 horas cada uma. A andlise critica
pela administracdo também é acompanhada pela FUNDATEC.

2.4.3 Comparacao entre os Métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e
pela FUNDATEC

Apds a apresentacdo destes métodos, torna-se necessario realizar uma comparagao
entre os mesmos, a fim de identificar os seus pontos fortes, que seréo utilizados para propor
melhorias no método BQM.

Inicialmente, sera realizada uma comparacdo dos aspectos gerais destes métodos,
possibilitando identificar suas principais caracteristicas. A seguir, sera redlizada uma
comparacao entre as atividades propostas por cada um destes métodos durante o processo de
implementagédo da | SO 9000.

a) Aspectos Gerais

O Quadro 2.6 apresenta uma comparacdo dos métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e
pela FUNDATEC, realizada a partir da analise dos mesmos.

A primeira diferenca verificada a partir da comparacdo entre estes métodos diz
respeito ao porte das empresas para 0 qual os mesmos foram desenvolvidos. Enquanto o
Programa Rumo a ISO 9000 tem como foco principal as micro e pequenas empresas, a
FUNDATEC trabalha com qualquer porte de empresa. Isto ocorre porque a FUNDATEC
atende & empresas individualmente, podendo adaptar 0 seu método & necessidades e a
cultura de cada empresa.

A possibilidade de realizar adaptacfes no método oferece flexibilidade & empresas
gue contratam a FUNDATEC. A flexibilidade dase em termos de prazo para a
implementacdo da 1SO 9000 e da determinacdo das atividades e da carga horéria a serem
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contratadas pela empresa. O custo para uma empresa implementar a SO 9000 com o auxilio

da FUNDATEC também é varidvel e dependera da carga horaria contratada pela empresa.

Por outro lado, 0 método utilizado pelo SEBRAE-RS provavel mente possua um custo

inferior, pois adota como estratégias 0 agrupamento de empresas para redizar diversas

atividades (por exemplo: treinamento e monitoramento do projeto) e a auto-implementacéo da

ISO 9000. O agrupamento de empresas faz com que os custos do projeto sgjam divididos

entre as participantes, enquanto a auto-implementacdo visa reduzir o nimero de horas de

consultoria individual. Além disso, o agrupamento de empresas pode ser positivo para estas

empresas, uma vez gque as mesmas poderdo compartilhar suas dificuldades, progressos e

experiéncias.

Quadro 2.6 - Comparacao entre os M étodos utilizados pelo SEBRAE-RS e pela

FUNDATEC

Aspectos Gerais

Rumo alsO 9000
SEBRAE-RS

FUNDATEC

Foco (porte da empresa)

Micro e pequeno

Todos os portes

Processo de implementagéo da ISO
9000

Auto-implementagéo

Consultoria individual

Tempo estimado de dedicagéo do
consultor a cada empresa

Total = 228 h*":
116 h c/ o grupo;
112 h individual.

Proposta padréo = 226 h, podendo
variar de acordo com a solicitagéo
da empresa

Tempo médio para implementacéo da
ISO 9000

12 meses

Proposta padrdo = 12 meses,
podendo variar de acordo com a
solicitagdo da empresa

Estratégia para reduzir custos

Agrupamento de empresas e
Auto-implementacao.

A empresa determina as atividades
e o tempo de consultoria que deseja
contratar

Custo

R$ 7.200,00 para as micro e
pequenas empresas>?
(SEBRAE-RS, agosto de 2000)

Depende do n° de horas
contratadas

N° de empresas certificadas

Mais de 60 (SEBRAE-RS,
agosto de 2000)

15 (FUNDATEC, janeiro de 1999)

21 O consultor trabalha 116 horas com o grupo de empresas e 112 horas em cada empresa.
22 para as empresas de médio porte, o custo é R$ 10.800,00 (SEBRAE-RS, agosto de 2000).
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Ambos os métodos oferecem vantagens aos seus usuarios. Portanto, a op¢cdo de uma
empresa por um dos métodos deve considerar os custos de implementagdo da 1SO 9000, as
vantagens que 0s mesmos oferecem e a capacidade da empresa de adaptar-se a estes métodos.

b) Atividades para a I mplementacéo da 1 SO 9000

Conforme pode ser verificado a partir da apresentacdo dos 2 métodos, estes ndo estao
estruturados da mesma forma. Enquanto o programa Rumo alSO 9000 possui 4 etapas, com
diversas sub-etapas, 0 método utilizado pela FUNDATEC possui 10 etapas. Além disso, estes
métodos utilizam denominacdes diferentes para as suas etapas. A fim de facilitar a
comparacdo destes métodos, foram utilizadas denominacBes mais genéricas para cada etapa
destes métodos, conforme pode ser visto na primeira coluna do Quadro 2.7.

No Quadro 2.7 estdo apresentadas as atividades que devem ser redlizadas em cada
etapa do processo de implementacdo da 1SO 9000, segundo os métodos utilizados pelo
SEBRAE-RS e pela FUNDATEC. Os paragrafos a seguir efetuam uma andlise comparativa
das atividades contidas no Quadro.

O método utilizado pelo SEBRAE-RS € fortemente enfatizado, através dos seminérios
de Sensibilizacdo e Comprometimento, para as empresas que pretendem implementar a 1SO
9000. A compreensdo das etapas do método, da dedicacdo, do comprometimento, da infra-
estrutura e dos recursos necessarios € particularmente importante para as empresas que optam
por métodos como o programa Rumo alSO 9000, que admitem poucas adaptaces durante o
processo de implementacdo da 1SO 9000. Neste caso, a empresa deve estar consciente e de
acordo com o método a ser utilizado, ja que ha poucas possibilidades de alteré 1o no decorrer

do processo.

Observa-se ainda que entre os 2 semindrios, a empresa tem oportunidade de realizar
uma avaliagcdo inicial do seu sistema da qualidade. Esta avaliagéo indica as falhas do seu
sistema da qualidade e, portanto, os esforgos necessarios para adequar-se a ISO 9000. A
compreensdo destes esforgos e do método utilizado pelo SEBRAE-RS, possibilitara que a
empresa analise se é capaz de implementar alSO 9000 através deste método.

Quanto aorganizacdo do projeto, 0 SEBRAE-RS geralmente forma apenas o Comité
SO, a0 passo que a FUNDATEC também forma o Grupo |SO. Uma possivel explicagéo para



58

isto é que 0 SEBRAE-RS tem como foco as micro e peguenas empresas e, diante do pequeno
nimero de pessoas capacitadas para implementar a SO 9000 nestas empresas, o0 Comité |SO

seria o responsavel por todas as etapas do processo de implementacdo desta Norma.
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Quadro 2.7 - Comparacao das atividades propostas pelos M éodos utilizados pelo
SEBRAE-RS e pela FUNDATEC

Etapas para a Implementagéo
da ISO 9000

Atividades

Rumo alsO 9000
SEBRAE-RS

FUNDATEC

Apresentacdo do método a(s)
empresa(s)

Seminario de Sensibilizacao;

Seminario de Comprometimento

N&o esta incluido no método

Organizacao do projeto

Formagédo do Comité ISO

Formagdo do Comité ISO e do
Grupo ISO

Avaliacdo inicial do sistema da
qualidade

Questionario de Auto-avaliacdo

Nao realizado

Diagnostico do sistema da qualidade

Pelo consultor, através da visita a
empresa (8 h)

Pelo consultor, através da visita a
empresa (8 h)

Treinamento

Capacitacdo (80 h):

apresentacao oral e interativa
do conteudo,

contetdo inclui normalizacéo,
ISO 9000 e formacéo de
auditores;

atividades realizadas apos a
apresentacao: filme ou
exercicios (inclui a elaboragdo
do manual da qualidade para
uma empresa hipotética),
seguidos por debates e
trabalhos em grupo

Treinamento (36 h):

apresentacao oral e interativa
do conteudo,

contetdo inclui normalizacéo,
1ISO 9000, formacéo de
auditores, ferramentas da
gualidade e indicadores da
qualidade;

atividades realizadas apos a
apresentacdo: documentacao
do sistema da qualidade e
distribuicdo de manuais da
gualidade de outras empresas

Documentacéo e implementagéo do
sistema da qualidade

Auto-implementacéo:

consultoria (88 h);

visitas técnicas (8 h).

Consultoria individual:

consultoria de acompanha-
mento (130 h);

2 workshops para
apresentacao dos docs do SQ
(8 h).

Validagdo do sistema da qualidade

2 auditorias internas (16 h)*®

2 auditorias internas (32 h)

Monitoramento do projeto

5 Reunifes de Grupo (20 h),
realizadas em um intervalo de 10
meses

Reunido do Comité ISO com o
consultor, uma vez por més,
totalizando 12 h

Certificacao

Pré-auditoria;

Auditoria de certificacao.

Pré-auditoria;

Auditoria de certificacao.

% 0O tempo apresentado corresponde ao tempo total, assim como nos demais casos em que ha mais de uma

atividade.
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O diagndstico e o método de treinamento (apresentacdo oral e interativa do contelido)
sdo semelhantes em ambos os métodos. No entanto, o contelido do treinamento proposto pela
FUNDATEC € mais completo, incluindo as ferramentas da qualidade e os indicadores da
qualidade, cuja compreensdo € importante para as empresas que preocupamse com a
melhoria continua dos seus sistemas da qualidade. Quanto & atividades a serem realizadas
apos a apresentacdo do conteldo a ser tratado em cada treinamento, o0 SEBRAE-RS tiliza
diversas atividades, enquanto a FUNDATEC ndo oferece variagdes. No entanto, isto
provavelmente ndo seja repetitivo para as empresas que utilizam o método da FUNDATEC, ja
gue o0 seu treinamento tem durac&o de apenas 16 horas, enquanto o treinamento do SEBRAE-

RS tem duragéo de 80 horas.

Cabe ainda uma observacdo sobre a duragdo dos treinamentos. No caso da
FUNDATEC, as poucas horas de treinamento podem ser compensadas durante a consultoria
de acompanhamento. Ja no caso do SEBRAE-RS, € necessario que sgja transmitido a maior
quantidade possivel de informagBes durante os treinamentos, pois 0 custo dos mesmos é
dividido entre um grupo de empresas, enquanto as consultorias sdo individuais, tendo um
custo elevado para cada empresa.

Durante a implementacdo do sistema da qualidade, os métodos oferecem atividades
distintas & empresas, sendo ambas propostas interessantes. As visitas técnicas, propostas pelo
SEBRAE-RS sdo um 6timo meio para as empresas que estdo passando pelo processo de
implementacdo da 1SO 9000 trocarem experiéncias e solucionarem eventuais davidas sobre o
processo e 0 sistema da qualidade. A proposta da FUNDATEC, de realizar os workshops para
apresentacdo dos documentos do sistema da qualidade, pode facilitar a compreensdo dos
participantes sobre esta documentacdo, além de motivar a sua participacdo, pois cada
participante é convidado aler, analisar e fazer suas criticas sobre estes documentos.

Quanto avalidacédo do sistema da qualidade, as auditorias realizadas pelo SEBRAE-
RS tém menor duragcdo. No entanto, cabe lembrar que o foco do SEBRAE-RS s&o as micro e
pequenas empresas, que além de possuir menos funcionérios, geramente possui instal acbes
menores e menos documentos para serem analisados. JA os tempos apresentados pela
FUNDATEC sd0 0s tempos propostos para empresas de pequeno e médio portes.
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A FUNDATEC monitora o projeto com maior freqliéncia. Isto é importante, pois
mantém a alta administragdo informada sobre as dificuldades e resultados do processo, sendo
essencial para o sucesso da implementacdo da 1SO 9000 na empresa.

Quanto acertificacdo do sistema da qualidade, ndo ha diferencas entre os 2 métodos
estudados, isto €, ambos sugerem que, antes de submeter-se a auditoria de certificacdo, a

empresa passe pela pré-auditoria do seu sistema da qualidade.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foi realizada uma apresentacdo sobre as normas da série 1SO 9000
incluindo, entre outros assuntos, uma revisao sobre os 20 requisitos da SO 9001 e a versao
mais recente desta série de normas, a |SO 9000:2000.

A seguir, foram apresentadas as caracteristicas das PMEs e as dificuldades enfrentadas
pelas mesmas durante o processo de implementacéo da 1SO 9000. Foram apresentadas as
caracteristicas da sua estrutura organizacional, dos seus recursos humanos, financeiros e
tecnol 6gicos, bem como o seu relacionamento com o mercado. Além disso, foram discutidas
as dificuldades relacionadas a conscientizacdo, motivacdo e comprometimento da empresa, a
interpretacdo das normas, a resisténcia & mudancas, a elaboracdo de procedimentos e aos
fatores externos aempresa.

Na sequiéncia, foram apresentados alguns aspectos que facilitam a implementacdo da
SO 9000 nas empresas. Foram abordados, entre outras questdes, 0 comprometimento da alta
administracdo e dos funcionérios, 0 plangamento das atividades e o estabelecimento de
indicadores da qualidade.

Para concluir, foram descritos 2 métodos utilizados para implementar a |SO 9000 em
PMEs. Estes métodos foram analisados, a fim de potencializar melhorias no método estudado
neste trabal ho.

No préximo capitulo serd apresentado 0 método estudado na presente dissertacéo,
denominado método BQM.



62

CAPITULO 3 - FORM@LIZAQAC’) DOCUMENTAL E
APRESENTACAO DO METODO BQM

Inicialmente serd apresentada uma visdo gera do método BQM. A seguir, serdo
formalizados os elementos e as etapas deste método. Devido a pouca disponibilidade de
material bibliografico sobre o método BQM, foi necessé&rio formalizar os elementos deste
método e as suas etapas, a fim de possibilitar a sua apresentacdo neste capitulo. As principais
fontes de informagéo utilizadas foram um cronograma do processo de implementacdo da 1SO
9000 segundo 0 método BQM e as observacfes da autora do presente trabalho sobre o
processo vivenciado pela empresa brasileira na qual o método foi utilizado. Para
complementar estas informacdes, além do material citado nas referéncias bibliogréficas, foi
realizada uma entrevista com a consultora do ATB-Institute que conduziu a implementacéo da
ISO 9000 na empresa brasileira estudada. Devido a pouca disponibilidade de tempo desta
consultora para a entrevista, buscou-se apenas a confirmacdo de alguns pontos do método
BQM que, para a autora do presente trabalho, ndo estavam suficientemente esclarecidos.

Finalmente, seréo apresentadas as adaptacdes realizadas no método BQM para que o
mesmo pudesse ser utilizado na empresa estudada. As adaptacOes apresentadas neste capitulo
sdo frutos da comparagdo do método BQM formalizado no presente trabalho com as
atividades efetivamente realizadas na empresa estudada.
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3.1 VISAO GERAL DO METODO

O método BQM foi desenvolvido em 1994 pelo ATB-Institute, situado em Bremen, na
Alemanha®*. O ATB-Institute, é uma entidade criada por diversas empresas privadas da
Alemanha e pelo governo. O BQM foi desenvolvido a pedido do governo de Bremen. para
auxiliar as PMEs a implementar a 1SO 9000 e, com isso, melhorar 0 desempenho das

empresas situadas naquela regio.

A premissa para o desenvolvimento do método é que as empresas ndo poderiam arcar
com atos custos para a implementagcdo, mas também ndo poderiam dispensar o trabalho de
consultoria durante este processo. Sendo assim, 0 método pressupBe a redizacdo das
atividades de consultoria para um grupo de empresas, 0 que contribui para diluir os custos
entre as mesmas (Bagdasarian, 1997). Durante 0 processo de implementacdo da 1SO 9000,
ocorrem encontros deste grupo, nos quais os consultores transmitem o conteido da I SO 9000,
solucionam duvidas e orientam os processos de documentacéo do sistema da qualidade e de
implementacdo da Norma, além de monitorar o andamento do projeto nas empresas. Os
consultores va8o & empresas apenas para redlizar o diagndstico do sistema da qualidade, as
auditorias internas e o acompanhamento destas auditorias, deixando para as empresas o

trabalho de implementar a1SO 9000, ou sga, realizar a auto-implementacéo da Norma.

Segundo Bagdasarian (1997), o agrupamento de empresas apresenta outra vantagem
além da reducéo de custos. Para ele, a motivagéo também é maior devido ao trabaho e a
discussdo em grupo. Ele acrescenta ainda que as discussdes entre 0s participantes geram
novas idéias para otimizar 0s processos das empresas pois, como 0 grupo € formado por
profissionais provenientes de diversos segmentos de atuacdo, 0s mesmos possuem diferentes
perspectivas.

Para possibilitar a implementacéo da 1SO 9000, foram desenvolvidos 5 elementos, os
quais sdo utilizados em pelo menos uma das 5 etapas do método BQM. Estas etapas estao
apresentadas na Figura 3.1.

% Segundo Chagas (1998), na Alemanha existe mais de 10.000 empresas com sistemas de qualidade
adequados & normas da série 1SO 9000.
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Figura 3.1 - Etapas do Processo de | mplementacéo da | SO 9000 segundo o M é&odo
BQM. Fonte: Institute for Applied System Technology Bremen GmbH, 1997

Segundo o ATB-Institute (2000), o tempo previsto para aimplementacéo da 1SO 9000
através do método BQM é 12 meses™. Na prética, as companhias que ja utilizaram este
método necessitaram entre 10 meses e 2,5 anos, sendo que o tempo médio é de um ano e 4
meses. De acordo com o ATB-Institute, 0 tempo necessario € influenciado pela
disponibilidade dos profissionais da companhia e pela dimensdo das mudangas a serem
realizadas na empresa.

Segundo o ATB-Institute (2000), o méodo BQM permite que as empresas
identifiguem necessidades de mudangas mais profundas que as provocadas pela
implementacdo dos requisitos da SO 9000. Como exemplos destas mudangas, cita-se a troca
ou a aquisicao de software e alteragcdes no organograma. De acordo com o ATB-Institute, isto
€ possivel porque o0 método BQM exige que as empresas auto-avaliem o seu sistema da
qualidade. Para o ATB-Institute, o fato de a prépria empresa avaliar 0s seus processos permite
gue a mesma identifique a necessidade de mudancas além das exigidas para adequar-se a | SO
9000. Segundo o ATB-Institute, a implementacdo de tais mudangas pode demandar mais
tempo, mas também proporciona maiores beneficios do que os proporcionados pela simples
implementagdo da | SO 9000.
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Para o ATB-Institute (2000), a implementacdo das mudancas necessarias aadequacdo
do sistema da qualidade a 1SO 9000 ¢é a principal dificuldade observada nas empresas que
utilizaram o BQM, principamente entre os funcionarios que trabalham ha mais tempo na
empresa.

Entre 1994 e 2000, o ATB-Institute realizou 8 projetos regionais junto a 85 clientes, os
quais utilizaram o método BQM. Destes clientes, 75 estdo certificados (ATB-Institute, 2000).
As demais empresas estéo trabalhando para obter a certificagdo. Destas 85 empresas, a maior
parte possuia entre 50 e 100 funcionarios, sendo que a menor empresa possuia 2 funcionérios
eamaior, 500.

O método BQM ja foi transferido para os centros regionais de Berlin, Hannover e
Bonn, na Alemanha. Fora da Alemanha, o BQM foi transferido, em caréter experimental, para
a india e o Brasil. Os resultados obtidos na india ndo foram disponibilizados pelo ATB-
Institute. Os resultados obtidos no Brasil seréo apresentados no decorrer deste trabal ho.

O custo para uma empresa participar do projeto ainda néo esta definido no Brasil, mas
€ provavel que o método BOQM seja acessivel a muitas empresas brasileiras, ja que 0 mesmo
utiliza apenas 40 horas de consultoriaindividual.

3.2 ELEMENTOS DO METODO BQM

Os elementos que constituem o méodo BQM sdo os Workshops, a Rede de
Especialistas, o Software Catiso, 0 Suporte Externo e as Atividades Realizadas dentro das
Empresss.

3.2.1 Workshops

Para a realizagdo dos workshops, sdo formados grupos de 8 a 10 companhias
(Bagdasarian, 1997). Cada empresa pode enviar de 1 a 3 participantes para os workshops. No

% Asinformagdes fornecidas pelo ATB-Institute apresentadas no decorrer deste trabalho foram obtidas por meio
de entrevista junto a consultora do ATB-Institute responsavel pela implementacdo da 1SO 9001 na empresa
brasileira de médio porte estudada nesta dissertag&o.
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total séo realizados 22 workshops, sendo que amaior parte dos mesmos tém duragdo de 1 dia

e 0s demais de meio-dia, dependendo dos assuntos a serem tratados.

Os workshops estéo divididos em 2 séries, sendo que a B série é constituida por 12
workshops e a segunda por 10. Seu principal objetivo € transmitir aos participantes “o que
fazer” para adequar o sistema da qualidade da sua empresa al SO 9000.

Na 12 série, os consultores apresentam o método BQM e os 20 requisitos da 1 SO 9001.
Os requisitos sdo apresentados através de uma abordagem interpretativa. Isto significa que o
consultor faz perguntas®® aos participantes e, através das respostas recebidas, conduz os
workshops. Alternativamente, o consultor pede aos participantes que descrevam o
funcionamento dagquele requisito dentro de suas empresas, ou apresenta um exemplo para ser
discutido. Com base no relato dos participantes, o consultor realiza a apresentacdo da 1SO
9001. Ao utilizar essa abordagem interativa, o consultor busca apresentar os requisitos da 1SO
9001 de forma integrada ao dia-a-dia das empresas o que possibilita 0 melhor entendimento

da mesma pelos profissionais da empresa.

Na 28 <frie de workshops, sdo discutidos os deficits do sistema da qualidade das
empresas e as solugdes para sana-los. Além disso, 0 consultor explica & empresas como

documentar o seu sistema da qualidade e as auxilia na elaboracdo destes documentos.

3.2.2 Rede de Especialistas

A rede de especialistas € formada por um grupo de consultores. Cada consultor pode
ser designado para trabalhar com um ou mais requisitos da 1SO 9000, dependendo do seu
conhecimento e experiéncia sobre os mesmos (Bagdasarian, 1997).

O principal objetivo dos consultores consiste em capacitar os participantes a adequar o
sistema da qualidade das suas empresas al SO 9000, auxilia-los na identificacdo e solucdo de

problemas e naidentificacdo de oportunidades de melhoria. Fazem parte de suas atribui¢oes:

0 preparo e arealizagdo dos workshops;

% por exemplo, o consultor pode iniciar o workshop referente ao requisito 3 da 1SO 9001 (Andlise critica de
contrato) com a seguinte pergunta: "Onde sdo definidos os requisitos do cliente?'.
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a verificacdo dos diagnésticos do sistema da qualidade redlizados pelas proprias
empresas,

a realizacdo de uma visita & empresas, com 0s objetivos de realizar o diagnéstico dos
seus sistemas da qualidade e de coletar informagfes que possam auxilia-las durante o

desenvolvimento do projeto;

0 auxilio para aidentificacdo e solucdo de problemas e de oportunidades de melhorias;
0 auxilio para as empresas elaborarem o plano de acéo do projeto;

o0 acompanhamento do cronograma do projeto junto & empresas’”;

averificagdo dos documentos do sistema da qualidade elaborados pelas empresas,

arealizagéo e o acompanhamento das auditorias internas da qualidade.

Para cada projeto, o ATB-Institute forma uma equipe constituida por um coordenador
de projeto e por diversos consultores.

O coordenador do projeto € responsavel pelo gerenciamento do projeto. Este deve ser
um consultor com experiéncia na implementacdo de sistemas da qualidade e no
gerenciamento de projetos, aém de conhecer o método BQM. Cabe a ele formar o grupo de
empresas e 0 grupo de consultores que ird atuar no projeto, realizar os 2 workshops iniciais
(inicio do projeto junto & empresas) e organizar 0 projeto como um todo.

Para o ATB-Ingtitute (Bagdasarian, 1997), € importante que o consultor tenha
experiéncia no requisito da 1ISO 9000 com o qua vai trabahar, pois isto facilita o seu
entendimento sobre a situagdo deste requisito nas empresas. Além disso, o consultor podera
auxilia-las na adegquacao dos seus sistemas aNorma e na identificacéo e solucéo de problemas
de forma mais eficaz, pois suas experiéncias podem trazer solucOes aternativas para as
mesmas. Também € necessario que os consultores conhecam em detalhes 0 método BQM
(Bagdasarian, 1997).

2" O ATB-Institute utiliza o termo projeto para denominar o processo de implementacio da | SO 9000.
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3.2.3 Software Catiso

O Catiso auxilia na realizagéo do diagndstico, na elaboracéo do plano de acdo e da
documentacdo do sistema da qualidade das empresas. A partir das informacdes disponiveis
em Sundmaeker (1998), serdo apresentadas a seguir as caracteristicas deste software.

a) Andlise Preliminar

Seu objetivo € reforcar 0 contelido da 1SO 9000 transmitido aos participantes do
projeto através de um workshop, e possibilitar aos mesmos uma rapida avaliacdo do sistema
da qualidade das suas empresas. A Andlise Preliminar é realizada através da utilizagdo de uma
planilha em Excel, constituida por 53 perguntas, abrangendo os 20 requisitos da 1SO 9001.
Estas perguntas, segundo Bagdasarian (1997), foram formuladas com base nos requisitos mais
importantes e representativos da | SO 9001. Na Figura 3.2 pode ser visto uma parte da Analise
Preliminar.

As questdes da Andlise Preliminar devem ser respondidas pelos profissionais das
empresas. Com o objetivo de auxili&-los a redlizar esta tarefa, hd um texto explicativo
(“help”) associado a cada uma das suas questdes (Bagdasarian, 1997).

Para cada pergunta, ha 3 aspectos a serem considerados: o grau de desenvolvimento na
empresa, 0 grau de documentacdo e a sua relevancia para a empresa. Para cada um destes
aspectos existe 4 dternativas de respostas para 0s graus de desenvolvimento e de
documentacdo, a empresa pode optar por ndo desenvolvido, pouco desenvolvido,
desenvolvido ou totalmente desenvolvido. E para o grau de relevancia pode-se optar por
irrelevante, pouco relevante, relevante ou altamente relevante.

A partir destas respostas o Catiso gera, no Excel, um grafico de barras que possibilita a
empresa verificar o nivel de adequacéo do seu sistema da qualidade a norma SO 9000. A
Figura 3.3 apresenta um exemplo deste gréfico. Cada conjunto de barras corresponde a um
dos 20 requisitos da ISO 9001. Cada requisito € representado por 3 colunas, as quais
representam o grau de desenvolvimento, o grau de documentagéo e a relevancia do mesmo
para a empresa.
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O gréfico de barras possibilita que a empresa identifique os deficits do seu sistema da
qualidade e, portanto, 0s requisitos nos quais tera que concentrar seus esforcos para adequar-
se & exigéncias desta Norma.

Resultados da Anélise Preliminar
100%.

90% |
80% |
70% +
60% |
50% |
40% |

30% 1
20% 1
10% +

0% A =

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

B Grau de Desenvolvimento B Grau de Documentagéo ORelevancia

Figura 3.3: Gréfico de barras gerado pela Analise Preliminar. Fonte: Software Catiso,
1998

b) Andlise Fina

A Andlise Fina é congtituida pelo questionario da Andlise Fina, pela elaboracdo de
fluxogramas e pelo preenchimento das respectivas matrizes de responsabilidade. A Andlise
Fina fornece & empresas um diagndstico detalhado do seu sistema da qualidade, além de ser a
base para a documentacdo dos seus procedimentos.

b.1) Question&rio da Andlise Fina

Através do questionario da Andlise Fina, as empresas realizam um diagnéstico
detalhado do seu sistema da qualidade. O questionario possui cerca de 270 perguntas, em
Word, divididas em vinte se¢cdes, conforme postulado pelos requisitos da | SO 9001. Para cada
pergunta, deve ser especificada a situagéo atual da empresa em relacéo amesma e a situagdo a
ser atingida pela empresa no futuro (meta). Podem ser acrescentadas ao questiondrio
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perguntas especificas para cada organizacdo (Bagdasarian, 1997). A Figura 3.4 apresenta
uma das questdes pertencentes a este questiondrio.

3 Andlise critica de contrato

Onde sdo definidos os requisitos do cliente?

Situacdo atual Situacdo a ser atingida (Meta) | Data | Responsavel

Figura 3.4 - Questdo pertencente ao Questionario da Analise Fina. Fonte: Software
Catiso, 1998

As diferencas identificadas entre 0 estado atual e o estado desgjado (meta), constituem
os deficits do sistema da qualidade da empresa. Depois que as respostas coletadas no
questionario forem analisadas (em conjunto com o consultor), deve-se definir os prazos e os
responsaveis por sana-los. Estas informagdes também sdo registradas no questionario. A partir
dos deficits do sistema da qualidade sera elaborado o plano de acéo para a empresa adequar-se
al SO 9000.

O outro objetivo deste questionario € aumentar o conhecimento da empresa a respeito
dos seus processos e dos seus problemas, possibilitando aempresa realizar mudancas mais
profundas em seu sistema da qualidade, que poderiam ir além da simples implementacdo da
I SO 9000, conforme discutido no item 3.1.

Assim como a Andlise Preliminar, o question&rio da Andlise Fina também possui
textos explicativos (“help”) referentes a cada uma das suas questBes, cujo objetivo € auxiliar

0S usuarios a responder as questdes propostas (Bagdasarian, 1997).

b.2) Fluxogramas

Depois de responderem a0 questiondrio da Andlise Fina, as empresas elaboram os

fluxogramas dos processos. No fluxograma, as atividades séo descritas na sequiéncia em que
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ocorrem. Também sdo apresentados as tomadas de decisdes, 0s documentos necessarios para
a execucdo de cada atividade (aesguerda do fluxo) e os documentos resultantes das mesmas

(adireita do fluxo), assim como as interfaces entre os setores da empresa.

b.3) Matriz de Responsabilidade

A matriz de responsabilidade estabelece o setor responsavel por cada atividade citada
em um fluxograma. Na primeira coluna da matriz, sdo discriminadas as atividades
apresentadas no fluxograma e, na primeira linha, os setores envolvidos no processo descrito
por este fluxograma. Para se preencher a matriz, pode-se utilizar 3 opgdes. (R)
responsabilidade pela realizacdo; (C) responsabilidade pela cooperacéo; (1) setor que deve ser
informado sobre estas atividades. O (C) e o (I) demonstram as interfaces entre as éreas da

empresa.

Concluida a Andlise Fina, a empresa disporé das informagdes necessarias para iniciar
a elaboracdo dos procedimentos do sistema da qualidade. As perguntas e as respostas do
guestionario da Andlise Fina, os fluxogramas e as matrizes de responsabilidade formam a
base para a elaboragdo destes documentos (Bagdasarian, 1997). Segundo ele, a empresa
descreve seus processos em um fluxograma e, a seguir, descreve as atividades deste
fluxograma, utilizando como base as respostas do questionario da Andise Fina. Para a
definicdo de responsabilidade, é utilizada a prépria matriz de responsabilidade definida na

Andlise Fina

Para auxiliar as empresas a documentar 0 seu sistema da qualidade, o ATB-Institute
lhes fornece, em disquete, os modelos de manual da qualidade e de procedimento

apresentados no Anexo I1.

3.2.4 Suporte Externo

O suporte externo é constituido pelas atividades realizadas pelos consultores, com o
objetivo de apoiar as empresas quando estas ndo estdo nos workshops. O suporte é constituido
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pela verificagdo da Anadlise Preliminar, por uma visita & empresas que estéo participando do
projeto®®, por 7 reunides para acompanhamento do projeto, pela verificagdo dos documentos
do sistema da qualidade preparados pelas empresas, pelo acompanhamento das 2 auditorias
internas da qualidade e pela Hotline.

Com excecao da Hotline, que pode ser utilizada em qualquer etapa do projeto, as
demais atividades de suporte serdo detalhadas no decorrer da apresentacéo das etapas do
método BQM, no item 3.3.

A Hotline € um cana de comunicacdo entre o ATB-Ingtitute e as empresas que estéo
participando do projeto, para que as mesmas possam solucionar suas duvidas e enviar e
receber dos consultores os documentos necessarios. Os meios de comunicacdo utilizados para
isto sdo0 0 e-mail ou o telefone (em horérios pré-estabelecidos). Como o BQM presume a auto-
implementagdo da Norma, a Hotline constitui um meio de facilitar o processo de
implementagdo da 1SO 9000, pois possibilita que as empresas entrem em contato com o

consultor logo que estiverem necessitando de auxilio.

3.2.5 Atividades Realizadas dentro da Empresa

Este elemento € constituido pela auto-implementacdo da 1SO 9000 pelas empresas,
isto €, pelas atividades realizadas dentro das empresas, pelos seus proprios membros. Estas
atividades incluem a realizacdo da Analise Preliminar e da Andlise Fina, a organizacdo do
projeto na empresa, 0 conceito e a documentacdo do sistema da qualidade, o plangjamento
para a implementacdo do sistema da qualidade, a informacgao transmitida aos funcionérios a
respeito da 1SO 9000, a distribuicdo dos documentos do sistema da qualidade aos seus
usuérios, a implementacdo destes documentos, a realizacdo dos ajustes necessarios nos
processos e a participacdo nas auditorias internas da qualidade, conduzidas pel os consultores.
Tais atividades serdo apresentadas no decorrer deste capitulo, no item 3.3.

%8 O suporte também prevé uma outra visita & empresas, quando os consultores julgarem ser necessario, isto &,
guando ndo for possivel solucionar o problema das empresas nos workshops, nas reuni8es de acompanhamento,
ou via Hotline. No entanto, nenhuma das empresas que tenha utilizado o método BQM necessitou desta visita até
0 momento (ATB-Institute, 2000).
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3.3 ETAPAS DO METODO BQM

O método BQM esta dividido em 5 etapas e varias sub-etapas, conforme pode ser visto
na Figura 3.5. O cronograma do processo de implementacdo da 1SO 9000 através do método
BQM esta apresentado no Anexo I11.

Nas etapas iniciais do projeto, o responsavel pelo processo de implementacéo da | SO
9000 na empresa deve dedicar aproximadamente 30% do seu tempo ao projeto (ATB-Institute,
1999). Nas demais etapas, € necessario que ele dedique no minimo 5% do seu tempo a este

[Processo.
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3.3.1 Defini¢cao do Projeto

Conforme pode ser visto na Figura 3.6, a etapa de Definicdo do Projeto é constituida

e . . Andlise Fina I Conceito e Documentagio I | Implementacéo e Validagao I | Certificagio I
Definicéo do Projeto
~ ~ . Implementagéo e Vaidagdo ~

Continuagéo e Conclusdo da 22 Série deWorkshops Verificagdo da

12 Série deWorkshops I I do Sistema da Qualidade I Documentacéo e Auditoria I
. ~ Acompanhamento Externo d|

Andlise Fina pela Empresa I Conceito e Documentacéo I = ™ I e I

plementago e Validagdo Certificago

Workshops paaEmore

| Acompanhamento Externo {Acompanhamento Externo do
Andlise Fina Conceito e Documentagéo

Definicéo do Projeto pela
Empresa

Inicio da 12 Série de I

Andlise Preliminar

Acompanhamento Externo da I

Figura 3.6 - Etapa de Defini¢do do Projeto

a) IniciodaP Série deWorkshops

S30 realizados 2 workshops, cada um com duragéo de um dia. No 1° workshop ocorre
0 primeiro contato entre as empresas participantes do projeto. Neste encontro, o coordenador

do projeto apresenta aos participantes.
a equipe de consultores do ATB-Institute;
as 5 etapas do processo de implementacdo da | SO 9000 através do método BQM;
umavisdo geral dos 20 requisitos da | SO 9001;
aferramenta denominada Analise Preliminar e a forma de preenchimento da mesma.

Durante o 1° Workshop também é apresentado o cronograma do projeto. Além disso, o
coordenador solicita que cada empresa readlize a Andlise preliminar do seu sistema da
qualidade.
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No 2° Workshop, as empresas entregam a Andise Preliminar. A seguir, sdo

discutidos os seguintes aspectos relacionados aorganizacdo do projeto em cada empresa:

formacao do comité ISO. Este comité é responsavel pela conducéo da parte estratégica do
projeto, tal como a definicdo da politica e dos objetivos da qualidade e o fornecimento dos
recursos necessarios para a realizagao do projeto;

formagdo do grupo 1SO e elaboracdo de um organograma para este grupo, formado pelo

comité SO e pelos profissionais que trabal hardo na implementacdo da Norma;

preenchimento da matriz de responsabilidade, na qual € indicado o responsavel por cada
um dos requisitos da 1 SO 9000;

forma de monitoramento do projeto. O monitoramento € executado a cada reunido para

acompanhamento do projeto, verificando-se a realizagdo das tarefas agendadas no plano de
acao;

apresentacdo do Brainstorming, do Brainwriting, do diagrama de Ishikawa e do gréfico de
Pareto, ferramentas estas que podem ser utilizadas pelas empresas para auxiliar na
implementagdo da | SO 9000.

b) Definicdo do Projeto pela Empresa

Esta sub-etapa € constituida pelas atividades que devem ser realizadas pelas proprias
empresas, apds as mesmas receberem as orientagdes transmitidas pelo coordenador do projeto
durante o 1°e o 2° workshop.

b.1) Andlise Preliminar

Apbs o 1° Workshop, os participantes do workshop realizam a Anadise Preliminar do
sistema da qualidade da sua empresa. A andlise deve ser concluida até o 2° Workshop, quando
seré entregue ao consultor.
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b.2) Organizacéo do Projeto

Apbs o 2° Workshop, cada empresa forma o comité 1SO e o grupo 1SO. A seguir, é
elaborado um organograma para o grupo 1SO e é preenchida a matriz de responsabilidade
para os requisitos da norma ISO 9000 aplicavel a empresa. Além disso, o grupo ISO é
informado sobre o desenvolvimento do projeto até o momento e das suas proximas etapas,

assim como a forma de monitoramento do mesmo.

¢) Acompanhamento Externo da Andlise Preliminar

No 2° Workshop, as empresas entregam a Andise Preliminar preenchida ao
coordenador do projeto, que verifica os resultados e prepara um relatério para entregar &

empresas.

3.3.2 Analise Fina

Nesta etapa, as empresas recebem um treinamento detalhado sobre os requisitos da
SO 9000, realizam o auto-diagndstico do seu sistema da qualidade, documentam os seus
processos em fluxogramas e definem os responsaveis por estes processos. Conforme pode ser
visto na Figura 3.7, a etapa de Andlise Fina é constituida por 3 sub-etapas.

Definigao do Projeto Jn " | Conceito e Documentagao I | Implementacéo e Validagao I | Certificagio I
Andlise Fina
Inicio da 12 Série de o A Implementacéo e Vaidacdo ~
Definigao do Projeto pela Conclusio da 12 Sériede Conoeito & Documertagdo ‘Acompanhamento Extemo i -
Empresa el Empresa Implementacéo e Vaidagao Certificagio
Workshops
|Acompanhamento Externo da

Andlise Preliminar

|Acompanhamento Externo da
Conceito e Documentagéo

L |Andlise Finapela Empresal

daAndise Fina

| |Acompanhamento ExternoI

Figura 3.7 - Etapa de Andlise Fina
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a) Conclusdo daP Série dewWorkshops

Nesta sub-etapa ocorre o restante da 2 série de workshops. Nos 10 workshops
realizados nesta etapa do projeto sdo apresentados os 20 requisitos da 1SO 9001. Os
workshops estédo divididos em 2 partes bem distintas, conforme pode ser observado no
cronograma do método BQM, apresentado no Anexo IlI. A primeira parte esté relacionada
aos requisitos da administracdo e aos requisitos especificos da 1SO 9001. Apenas quando
estes elementos estiverem implementados, sdo iniciados os workshops relacionados aos

requisitos gerais.

Apbs a apresentacdo dos requisitos a serem tratados em cada workshop, 0s
participantes iniciam, no proprio workshop, arealizacdo da Analise Fina destes requisitos, que
€ constituida pelo questionario da Andlise Fina, pela elaboracdo de fluxogramas e pelo
preenchimento das respectivas matrizes de responsabilidade.

b) Andlise Fina pela Empresa

Concluido cada workshop, os participantes dao continuidade aAndise Fina. Com base
nas orientagOes transmitidas pelos consultores durante os workshops, cada empresa conclui 0
questionario da Andise Fina, os fluxogramas e as matrizes de responsabilidade

correspondentes aos requisitos tratados em cada wor kshop.

¢) Acompanhamento Externo da Andlise Fina

O Acompanhamento Externo da Andlise Fina é realizado pelos consultores e consiste
em uma visita dos mesmos & empresas e em 2 reunides para acompanhamento do projeto.

c.1) Visita dos Consultores & Empresas

ApGs o 2° Workshop realizado na etapa de Andlise Fina, os consultores visitam cada
uma das empresas participantes do projeto. Através desta visita, 0s consultores realizam o seu

proprio diagnéstico do sistema da qualidade, que serd utilizado para complementar o
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diagndstico realizado pelas empresas, através do questionario da Andlise Fina. Além disso,
eles conhecem as empresas e verificam o andamento do processo, podendo auxilid-las na
soluc&o dos problemas que as mesmas estejam enfrentando ou venham a enfrentar. A visitaa
cada empresa tem duragéo de um dia.

c.2) Reunides para Acompanhamento do Projeto

Nesta etapa, ocorrem 2 reunides para acompanhamento do projeto. Durante todo o
projeto, ocorrem 7 destas reunides, todas conduzidas pelos consultores. O objetivo destas
reunides € monitorar 0 desenvolvimento do projeto em cada empresa e auxiliar os
participantes a solucionar as dificuldades encontradas durante o processo de implementacéo
da | SO 9000.

Nas reunides, 0s participantes devem apresentar ao restante do grupo e ao consultor,
um relato da situacéo atual do processo de implementacéo da 1SO 9000 em suas empresas. As
dificuldades encontradas séo discutidas com os consultores e com os demais participantes das
reunides. Quando necess&rio, sdo estabelecidas medidas para corrigir 0os desvios no
andamento do projeto. Estas medidas referem-se aredefinicéo do plano de agéo das empresas
com dificuldades para acompanhar o projeto, a fim de possibilitar que as mesmas
acompanhem o projeto junto com as demais. Nestas reunides, também sdo discutidas as
medidas necessérias para as empresas obterem a certificacéo.

3.3.3 Conceito e Documentacéao

A Figura 3.8 destaca a etapa de Conceito e Documentagao e as suas sub-etapas.
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Figura 3.8 - Etapa de Conceito e Documentacao

a) 2 Série deWorkshops

Concluido o tempo previsto para a Andlise Fina de um ou mais requisitos da 1SO
9000, é redlizado um workshop para tratar do conceito e documentacdo destes requisitos.
Portanto, para cada workshop da 2 série, € realizado umworkshop na 2 série. O consultor
gue acompanhou o workshop da etapa anterior dara continuidade ao trabalho no workshop
desta etapa.

Em cada workshop desta etapa, séo discutidos os deficits referentes aos requisitos da
SO 9000 que ja passaram pela Andlise Fina e as medidas encontradas pelas empresas para
elimina-los. Também sdo discutidas as solucdes aternativas apresentadas pelos consultores e
as oportunidades de melhoria identificadas pelos mesmos. A seguir, sdo definidos os prazos e
0S responsaveis por sanar os deficits identificados. De posse destas informacfes, cada

empresa elabora o seu plano de agéo.

Nos 2 primeiros workshops da 2 série, os consultores também realizam uma
apresentacdo sobre a documentacdo do sistema da qualidade exigida pela 1SO 9000, isto &, os
seus niveis de documentacdo e o respectivo conteldo de cada nivel. Os consultores
apresentam ao grupo de empresas a forma de documentar o sistema da qualidade, utilizando

como base a Andlise Fina e os model os de documentacdo fornecidos pelo Catiso.

A seguir, os participantes preparam os procedimentos do sistema da qualidade. O
objetivo é preparé|os para concluir a documentacdo dos procedimentos na empresa. No fina
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de cada workshop, sdo identificadas as instrugdes de trabalho necessarias para cada

procedimento.

b) Conceito e Documentagéo pela Empresa

Apébs a conclusdo de cada workshop da 2 série, a empresa conclui 0 conceito e a
documentacdo dos respectivos requisitos do sistema da qualidade, conforme as orientagoes
recebidas dos consultores nos wor kshops.

¢) Acompanhamento Externo do Conceito e Documentagéo

Esta sub-etapa € constituida por 2 verificagdes dos documentos do sistema da

gualidade e por 3 reunides para acompanhamento do projeto.

c.1) Verificagdo Inicial dos Documentos do Sistema da Qualidade

Concluido o prazo para a redlizacdo do conceito e documentagdo dos primeiros
requisitos da 1SO 9000, as empresas entregam 0s documentos preparados para os consultores
verificalos. Apés a verificacdo, os consultores enviam a sua avaliagcdo para as empresas.

C.2) Reunides para Acompanhamento do Projeto

Durante a etapa de Conceito e Documentacdo ocorrem 3 reunides para
acompanhamento do projeto. Além dos assuntos normalmente tratados nestas reunides,
também sdo marcadasa P ea 2 auditorias internas da qualidade.

c.3) Verificagdo dos Documentos do Sistema da Qualidade

Quando a documentacdo do sistema da qualidade ja esta praticamente concluida, os
consultores verificam a documentacdo criada pelas empresas.
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3.3.4 Implementacao e Validacao

A Figura 3.9 destaca a etapa de Implementacéo e Validacdo e as suas sub-etapas.

Certificaggo I
Documentacéo e Auditoria
_I Defini(;égntior:gao pelal _I AnéhseFmapetaEmpr&I _I Concel;;:EDmogegwtacéo ImpI ementa;éo eValldag,éo

2 do Sistema da Qualidade

|Acompanhamento Externo |Acompanhamento Externo |Acompanhamento Externo da
Andlise Preliminar Andlise Fina Conceito e Documentagéo

| Definicéo do Projeto I | Andlise Fina I Conceito e Documentagéo I

Implementacdo e Vaidacdo I |

Inicio da1? Sériede Continuagao e Concluso da; B
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Figura 3.9 - Etapa de Implementacéo e Validacdo

a) Implementagéo e Validagdo do Sistema da Qualidade

Esta etapa tem inicio com a reaizacdo do plangamento para conduzir a
implementacéo da 1SO 9000 na empresa. O plang/amento consiste em determinar como seréo

realizadas as atividades a seguir:

informar os funcionarios sobre o projeto de implementacdo da SO 9000 na empresa, isto
é, realizar o langcamento oficia do projeto na empresa. Segundo o ATB-Institute (2000), é
importante que o lancamento inclua alguma atividade que envolva todos os membros da
empresa, como por exemplo, a realizacdo de algum concurso sobre o tema “qualidade’.
Segundo o ATB-Institute, isto pode motivar a participacdo dos funcionarios desde o inicio

do processo.

informar os funcionarios sobre as mudangas em suas rotinas de trabalho, provocadas pela
adequacdo do sistema da quaidade a ISO 9000. Durante a etapa de Conceito e
Documentagdo geralmente sdo acrescentadas algumas atividades ao sistema da qualidade

daempresa, as quais precisardo ser implementadas.

distribuicdo dos documentos para 0S Seus USUarios.
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Concluido o plangjamento, € iniciada a informag&o aos funcionarios e a distribui¢cdo

dos documentos aos seus respectivos USUarios.

A seguir, éiniciado o periodo de implementacdo do sistema da qualidade, ou sgja, a
utilizacdo da documentacéo preparada na etapa de Conceito e Documentacdo. Neste periodo,
as atividades que estdo sendo implementadas devem ser monitoradas pelos responsaveis pelo
projeto na empresa, a fim de determinar a necessidade de gustes nas mesmas. A
implementacdo é seguida pela realizacdo dos ajustes necessarios no sistema da qualidade, para
gue este atenda as exigéncias da 1 SO 9000.

ApGs a redlizacdo destes gjustes, os consultores realizam uma auditoria interna da
qualidade para os requisitos ja implementados, a fim de valida-los. No total, sdo realizadas 2
auditorias internas da qualidade, cada uma com duragdo de um dia. A  auditoria referese
aos requisitos da administracdo e aos requisitos especificos, enquanto a 2 auditoria referese
aos requisitos gerais da | SO 9001.

Apés arealizacdo de cada auditoria, sdo implementadas as respectivas agdes corretivas
para eliminar as ndo-conformidades identificadas durante as auditorias internas.

b) Acompanhamento Externo da Implementacéo e Validacéo

Esta sub-etapa consiste no acompanhamento, pelos consultores, das 2 auditorias
internas realizadas em cada empresa e em 2 reunides para acompanhamento do projeto. No
acompanhamento das auditorias, sdo determinadas, com o auxilio dos consultores, as agdes
corretivas necessérias para eliminar as ndo-conformidades identificadas durante as auditorias.
O método BQM propde a presenca de um consultor em cada empresa participante do projeto,

durante 1 dia apds cada auditoria realizada.

3.3.5 Certificagéo

Conforme pode ser visto na Figura 3.10 a etapa de Certificacdo € constituida por 2
sub-etapas.
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Figura 3.10 - Etapa de Certificacéo

Nesta etapa, os documentos do sistema da qualidade S50 entregues para a organizacéo
certificadora verificalos. O método BQM ndo prevé a realizacdo da pré-auditoria pela
empresa certificadora pois, segundo o ATB-Institute (2000), as 2 auditorias internas realizadas
sdo suficientes para as empresas obterem a certificacdo, ja que s80 mais rigorosas que as
realizadas pelas empresas certificadoras.

A seguir, a empresa certificadora realiza a auditoria de certificagdo. Caso 0 sistema da
qualidade da empresa esteja adequado a uma das normas certificaveis da série 1SO 9000, a

certificadora recomenda o certificado para esta empresa.

3.4 ADAPTACAO DO METODO BQM PARA UMA UNICA EMPRESA

A fim de viabilizar a utilizacdo do méodo BQM na empresa em que foi realizado o
presente trabalho, foi necessaria a realizacdo de adaptactes neste método. As adaptacdes estéo

relacionadas aimpossibilidade de executar, de acordo com o previsto no método BQM, os 3

aspectos a seguir:
formagdo de um grupo de consultores para conduzir o projeto;
formagdo de um grupo de empresas para participar do projeto;

realizacdo de encontros periodicos entre os consultores e 0 grupo de empresas nos

interval os definidos pelo método. E o caso, por exemplo, dos workshops.

A primeira adaptacdo, esta relacionada aformacdo de um grupo de consultores para
conduzir o projeto, isto &, a rede de especialistas. Como os consultores que conduziriam o
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projeto residem na Alemanha, tornou-se financeiramente invidvel a vinda de um grupo de
consultores ao Brasil. Por isso, 0 ATB-Institute designou apenas um dos seus consultores para
conduzir o projeto na empresa estudada.

A segunda adaptacdo realizada esta relacionada ao agrupamento de diversas empresas
para participar do projeto de implementacdo do 1SO 9000. Como o ATB-Institute ndo
dispunha de recursos financeiros suficientes para financiar aimplementagdo da | SO 9000 para
um grupo de PMEs, o mesmo tomou a decisdo de utilizar o método BOM em apenas uma

empresa.

Para que esta adaptacdo ndo impossibilitasse a realizacéo das atividades em grupo
propostas pelo método, foram formados grupos constituidos pelos profissionais da propria
empresa estudada. Para participar da 1 série deworkshops, foram formados os seguintes
grupos, de acordo com os requisitos da 1 SO 9001 a serem tratados:

Para os requisitos da administracéo: participacdo do diretor e dos gerentes;

Para os requisitos especificos: todo o pessoa do setor relacionado ao requisito da SO 9001
a ser tratado, aém do pessoal dos setores que fazem interface com este setor e do
representante da administracdo. No caso do setor de producdo, que possuia muitos
funcionérios, participaram apenas 0 gerente, 0S SUPErvisores e 0s encarregados;

Para os requisitos gerais. participacao do diretor, dos gerentes, supervisores e encarregados

de toda a empresa, além do representante da administracao.
Paraa2 <érie deworkshops, foram formados os grupos a seguir:

Para os requisitos da administracdo e os requisitos gerais. participacéo do estagiario da
Empresa que estava acompanhando o projeto e das profissionais da UFRGS, pois a
consultora ndo teriatempo disponivel paratratar deste assunto com um grupo maior;

Para os requisitos especificos. participacdo do gerente, dos supervisores e encarregados do
setor da empresa relacionado ao requisito da ISO 9001 a ser tratado e dos demais

funcionérios deste setor, desde que tivessem disponibilidade no momento do workshop.

A terceira adaptacdo estd relacionada com a freqiéncia dos encontros entre os
consultores (no caso, a consultora que conduziu o processo de implementacdo da 1SO 9001) e
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as empresas (no caso, a empresa ha qual 0 método foi utilizado). Devido adistancia entre a
consultora que conduziu o projeto e a empresa estudada, as etapas do método BQM foram
conduzidas pela consultora durante as 3 oportunidades em que a mesma esteve ha empresa.

Conforme pode ser visto no Anexo 1V, em suas 3 visitas aempresa, foram realizadas

as seguintes etapas do método BQM:

2 visita: inicio das etapas de Definicdo do Projeto e de Andise Fina para todos os
requisitos da 1SO 9001. No intervalo de 6 meses entre a primeira e a segunda visitas, a

empresa deveria dar continuidade a estas etapas.

2 vidita: inicio da etapa de Conceito e Documentacdo para os requisitos especificos da
empresa. Apos a visita do consultor, caberia aempresa concluir o conceito e do cumentagdo
para estes requisitos e iniciar a etapa de Implementacdo e Vaidagcdo do sistema da
qualidade.

3 vidita inicio da etapa de Conceito e Documentacao para os requisitos da administracéo e
para os requisitos gerais e continuidade da etapa de Implementacdo e Validacéo para os
requisitos especificos. Por questfes particulares da consultora, esta visita ocorreu 18 meses

ap0s a segunda visita.

A necessidade de adaptar o cronograma do projeto para que a consultora do ATB-
Institute fosse capaz de conduzir o projeto em suas 3 visitas aempresa, provocou ateracoes
em 4 das 5 etapas do método BQM. Tais alteracdes estdo apresentadas a seguir.

3.4.1 AdaptacOes Realizadas na Etapa de Definicdo do Projeto

Devido a0 pouco tempo em que a consultora esteve na empresa, 0os 2 workshops
previstos para esta etapa foram reduzidos para apenas um, no qual foram tratados os
contelidos referentes aos 2 workshops. O Unico assunto excluido foi a apresentacdo das

ferramentas da qualidade, pois a empresa ja possuia conhecimento sobre as mesmeas.
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3.4.2 Adaptacbes Realizadas na Etapa de Anéalise Fina

O intervalo entre os workshops foi reduzido de 1 ou 2 semanas para apenas um dia
Além disso, todos os workshops foram realizados em uma Unica vez, diferentemente da
proposta original do método BQM, na qual os mesmos eram realizados em 2 partes, isto €, a
primeira parte para tratar dos requisitos da administracdo e dos requisitos especificos e, a
segunda parte, para tratar dos requisitos gerais. Esta alteracdo foi necessaria pois, nas 3
semanas em gue a consultora esteve na empresa, ndo haveria tempo para a empresa concluir a
etapa de Andise Fina para os requisitos especificos e iniciar a etapa de Conceito e

Documentacgao para estes requisitos.

O fato dos workshops serem realizados em um curto espaco de tempo, possibilitou que
a sub-etapa de Andlise Fina pela Empresa ocorresse quase simultaneamente para todos os
requisitos da 1SO 9001, conforme pode ser visto no Anexo V.

Outra adaptacéo realizada na sub-etapa de Andlise Fina pela Empresa refere-se a
decis@o tomada pela consultora do ATB-Ingtitute de solicitar a empresa que realizasse a
Andlise Fina (questionério, fluxogramas e matrizes de responsabilidade) completa para todos
0s requisitos especificos e, para os demais requisitos, apenas o questionario da Andlise Fina.
Os respectivos fluxogramas e matrizes de responsabilidades foram elaborados durante a etapa
de Conceito e Documentacdo para estes requisitos. Esta decisdo foi tomada porque a
consultora acreditou que, naguele momento, a empresa estivesse em estagio muito prematuro
para tratar de algumas exigéncias da SO 9001 referentes aos requisitos da administracéo e

aos requisitos gerais.

Os deficits do sistema da qualidade, que deveriam ser discutidos na etapa de Conceito
e Documentacdo, dando origem ao plano de agdo da empresa, foram discutidos na etapa de
Andlise Fina. No entanto, a consultora limitou a discusséo a alguns deficits do sistema da
qualidade, os quais, em sua opinido, poderiam ser sanados sem dificuldades pela Empresa, até
a sua proxima visita. Na etapa de Conceito e Documentacéo esta discusséo foi retomada. A
consultora do ATB-Institute considerou esta antecipacd0o necess&ria para que a empresa
conseguisse, até a sua proxima visita, verificar aguns resultados do processo de
implementacdo da 1SO 9001.
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3.4.3 Adaptacbes Realizadas na Etapa de Conceito e

Documentacéo

Por acreditar que a empresa estivesse em um estagio prematuro para documentar 0s
requisitos da administragdo em sua segunda visita, a consultora transferiu esta atividade paraa
sua préxima visita. Mesmo assim, ele revisou e discutiu 0 plano de acdo com a Empresa,
solicitando que as atividades incluidas no plano fossem realizadas, independentemente da

documentacéo estar preparada.

Assim como na Andlise Fina, o intervalo entre os workshops foi reduzido para um dia,
0 que possibilitou que a sub-etapa de Conceito e Documentacdo pela Empresa ocorresse
simultaneamente para todos os requisitos tratados até aguele momento.

A verificagdo dos documentos do sistema da qualidade, que deveria ocorrer no final
do conceito e documentagdo dos requisitos gerais, ocorreu apos 0 conceito e documentacao
dos requisitos especificos da 1SO 9001, pois a consultora ndo viria novamente aempresa.
Além disso, em sua Ultima visita houve tempo para acompanhar a sub-etapa de Conceito e
Documentacéo pela Empresa referente aos requisitos da administracdo e aos requisitos gerais,
deixando estes documentos praticamente finalizados.

3.4.4 AdaptacOes Realizadas na Etapa de Implementacdo e

Validacao

Das 2 reunides para acompanhamento do projeto, ocorreu apenas uma, realizada no

final daterceiravisitado consultor, apds 0 acompanhamento da® auditoria interna.

A 22 auditoria interna da qualidade foi realizada pelos profissionais da propria
empresa, com o auxilio da autora do presente trabalho pois, no momento em que foi realizada,
a consultora do ATB-Institute j& ndo estava ha empresa.

Neste capitulo, buscou-se apresentar 0o método BQM. Inicialmente foram apresentados

0S Seus aspectos gerais, seguidos pelos elementos e etapas deste método. No final do capitulo,
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foram apresentadas as adaptacdes realizadas no método, a fim de possibilitar a sua utilizacdo

na empresa estudada.

No proximo capitulo sera apresentado o processo de implementacéo da 1SO 9001 na
empresa estudada na presente dissertacéo.
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CAPITULO 4 - UTILIZACAO DO METQDO BQM EM UMA
EMPRESA BRASILEIRA DE MEDIO PORTE

4.1 BREVE APRESENTACAO DA EMPRESA ONDE O TRABALHO
FOI REALIZADO

O método BQM foi utilizado em uma empresa de médio porte situada na grande Porto
Alegre®. Esta Empresa produz equipamentos em ago inoxidavel, destinados principalmente &
industria alimenticia. Entre seus principais produtos estdo os tanques e silos para refrigeracéo,

armazenagem, transporte e processamento de leite e seus derivados.

Os clientes da Empresa sdo pessoas fisicas, cooperativas e indUstrias de processamento
de leite e derivados. Praticamente toda a sua producdo € destinada ao mercado nacional. Este
mercado sofre oscilagdes durante 0 ano, conforme a producéo de leite no pais.

A Empresafoi fundada em 1978, com 6 funcionarios em seu quadro de pessoal. Desde
aquele ano, a Empresa vem crescendo em faturamento, diversidade de produtos oferecidos e
em numero de funcionérios. Em 1997, a Empresa chegou a ter 178 funcionarios. Nos anos de
1998 e 1999, o aumento do numero de concorrentes nacionais e internacionais e a recesséo
econdémica enfrentada pelo pais levaram a Empresa a reduzir o seu quadro para 146
funcionarios, em 1998 e, para 118 funcionérios em 1999. Em 2001, a Empresa possuia 122
funciond&rios. Deste total, 78% trabalhavam diretamente na producdo. A organizacdo da
Empresa esta representada no organograma da Figura 4.1.

% Devido a questdes de sigilo, a referida Empresa ndo autorizou a divulgago do seu nome na publicacdo deste
trabal ho.
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Diretor
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Figura 4.1 - Organograma da Empresa

O processo produtivo da Empresa esté dividido em 3 linhas, sendo que 2 linhas
fabricam produtos seriados e uma linha fabrica produtos sob encomenda. Uma das linhas de
produtos seriados destina-se a fabricacdo de tanques para o transporte de leite, enquanto a
outra linha destina-se afabricacdo de tanques para o resfriamento de leite. A linha de produtos
sob encomenda destina-se afabricacdo dos demais produtos produzidos pela Empresa, entre
0S quais pode-se citar os processadores, silos, queijarias, tachos e filtros. O setor de projeto
atua nas 3 linhas, projetando os equipamentos produzidos sob encomenda e otimizando os
produtos fabricados em série.

Ha cerca de 7 anos a Empresa vem investindo em programas associados aqualidade.
Em 1995, a Empresa contratou uma consultoria com o objetivo de padronizar as operaces da
producdo. Em 1996, foi contratada uma consultoria da Federacdo das Industrias do Estado do
Rio Grande do Sul (FIERGS), cujo principal objetivo foi o aprendizado e utilizagdo das 7
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ferramentas da qualidade. Em maio de 1998, a Empresa iniciou a sua participagéo no projeto
ProSME. A fungdo da Empresa era utilizar os métodos e ferramentas disponibilizados pelos
demais parceiros do projeto, com a finalidade de verificar a sua adequacdo & necessidades
das PMEs brasileiras. Para ter condi¢cbes de implementar estes métodos e ferramentas, a
Empresa recebeu um auxilio financeiro do projeto ProSME, cuja aplicacéo foi definida pela

prépria Empresa, conforme a sua necessidade.

A utilizacdo do método BOQM para implementar a 1SO 9001 foi bem aceito pela
Empresa, que ja havia identificado possibilidades de melhorias em seus processos por meio da
padronizacdo. Contudo, a certificacdo ndo foi considerada prioridade pela Empresa no inicio
do projeto pois, segundo esta, o certificado ndo influenciaria a sua imagem frente aos seus
clientes.

4.2 CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Neste topico serdo abordadas algumas caracteristicas da Empresa, com a finalidade de
contextualizar a sua situacéo no inicio do processo de implementacéo da SO 9001.

Ao iniciar o projeto, a Empresa possuia algumas das suas operacdes da producdo
documentadas. Este trabalho havia sido realizado pela empresa de consultoria contratada para
padronizar estas operacdes. No entanto, a documentacdo elaborada ndo estava disponivel para
0S usuarios e parte da mesma ja estava desatualizada. De uma forma geral, o conhecimento
técnico da empresa estava concentrado nas méos dos seus funcion&rios mais antigos,

principal mente dos supervisores e dos encarregados.

O fluxo de informagBes na Empresa era informal, ndo havendo uma sistemética, nem
canais com responsabilidade designada para transmitir as informacfes a seu destino. Em
consequéncia, ndo havia garantias de que as informagdes chegassem ao seu destino. O fluxo
de informagdes deficiente gerava problemas como por exemplo, retrabalhos na producgéo e
recebimento de materiais cuja compra havia sido cancelada.

Os gerentes, aém de possuirem varios setores da Empresa sob sua responsabilidade,
conforme pode ser visto na Figura 4.1, delegavam pouca responsabilidade aos seus
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funcionérios, pois ndo acreditavam que 0s mesmos estavam preparados para executé-las.

Conseguientemente, tomavam para si uma el evada carga de trabal ho.

Em 1998, ano em que o projeto foi iniciado, a Empresa contava com 5 funcionarios
gue haviam completado o curso superior. O nivel de instrucdo minimo correspondia ao 1°
grau incompleto. Naquele ano, a Empresa investiu 0,4 horas/ano/funcionario em treinamento.
Era comum, tanto na producdo, como nos demais setores, reclamacbes por parte dos
funcionérios devido afalta de méquinas e ferramentas adequadas para executar os trabalhos
solicitados.

A qualidade era monitorada apenas através das ndo-conformidades identificadas e
geradas na producdo e das assisténcias técnicas prestadas aos clientes. O registro das nao-
conformidades estava restrito & inspecOes redlizadas na producdo e ao recebimento de
materiais. As ndo-conformidades geravam pouco refugo, sendo resolvidas através de muitas
horas de retrabalho. Anualmente, era realizado o levantamento das n&o-conformidades
geradas e identificadas na producéo. Uma andlise nos relatorios de ndo-conformidade do 2°
semestre de 1997 identificou o fluxo de informacgOes deficiente dentro da Empresa, a
qualificacdo dos funcionarios, 0 manuseio de materiais, as condigdes das maquinas e 0s erros
de projeto como as principais causas das ndo-conformidades registradas pela Empresa.

O nivel de satisfacdo do cliente era conhecido através do levantamento anual das
assisténcias técnicas solicitadas pelos clientes, do contato que o cliente fizesse com um dos
vendedores da Empresa, caso resolvesse fazer uma nova compra, e de eventuais visitas dos
vendedores aos clientes.

4.3 UTILIZACAO DO METODO BQM NA EMPRESA

A utilizacdo do método BQM na Empresa estudada foi conduzida por uma consultora
do ATB-Institute, entre abril de 1998 e janeiro de 2001. Neste periodo, a consultora realizou 3
visitas a Empresa. Em cada visita, a consultora buscou capacitar a Empresa para que desse
seguimento ao processo de auto-implementacdo da I SO 9001, apds a sua partida. O processo
de implementacdo da 1SO 9001 na Empresa estd apresentado a seguir, podendo ser
visualizado no Anexo V.
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4.3.1 Primeira Visita da Consultora aEmpresa

A utilizacdo do método BQM na Empresa teve inicio com a visita de uma consultora
do ATB-Institute, que permaneceu na Empresa por 3 semanas, hos meses de abril e maio de
1998. Nesta visita, a consultora deu inicio & etapas de Definicdo do Projeto e de Andlise
Fina, conforme pode ser visto na Figura 4.2. Coube a Empresa concluir estas etapas, apds a

visita da consultora.

a) Definicdo do Projeto

Nesta etapa do método, foi realizado o workshop pertencente asub-etapa Inicio da #
Série de Workshops, conforme pode ser visto na Figura 4.2. Participaram deste workshop o
diretor e os gerentes da Empresa. No workshop foi realizada a apresentacéo dos pontos a

seguir:
as 5 etapas do processo de implementacéo da | SO 9000 através do método BQM;
umavisdo geral dos 20 requisitos da | SO 9001;
0 cronograma do projeto e aforma como 0 mesmo seria monitorado;
aformacéo do comité | SO e do grupo 1S0O;

aferramenta denominada Analise Preliminar e a forma de preenchimento da mesma.

Durante este workshop, assim como nos demais, verificou-se que 0s participantes
tiveram dificuldade para permanecer na sala, pois a sua presenca era freglentemente
solicitada pela Empresa, principamente em se tratando dos profissionais de maior nivel

hierérquico.
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ol Juna J
12 |18 |26 |03 [10 |17 }24 |31 |07 |14 |21 |28 j05 |12 }19 |28 |02 |09 |15 |23

Task Name Duration
Etaps 1: Definicio do Projeto 37 days P—— :
Infcio da 1* série de workshops 1 day : : 5 :
1°¢ 2° WS: Inicio ¢ Organizao do Projeto 1 day = — : 5
Definicdo do Projeto pela Empresa 12 days i
Anilise Preliminar 4 days = : :
Organizagio do Projeto 7 days K R 5 :
Acompanhamento Externo da Anilise Preliminar 7 days I K : :
Verificagio da Anklise Preliminar 7 days B . - :
Etapa 2: Anilise Fina 1442 days w
Conclusio da 1* Série de Workshops 11 days I ; E i
3°WS: requisitos 1 e 2 1 day [ : : :
4°WS: requisitos 3 e 4 1.day P '; 5 :
5°WS: requisitos 6 ¢ 7 1 day [ : : :
6° WS: requisito 9 1 day th : : !
7°WS: requisitos 10, 11 € 15 1 day i : E :
8° WS: requisitos 19 € 20 1 day HE 5 5 {
9°'WS: requisitos 8 e 12 1 day D— ' 5
10° WS: requisitos 5 € 16 1 day Pi— j- B
11° WS: requisitos 13, 14 € 17 1 day i — '. 1
12° WS: requisito 18 1 day R — 5 ]
Aniilise Fina pela Empresa 103 days gl ' X ;
Andlise Fina do requisito 1 (questiondrio) 12 days Yo i : 1
Anélise Fina do requisito 2 (questionario) 12 days | ; :
Anlise Fina do requisito 3 78 days e e e ]
Anglise Fina do requisito 4 78 days e T
Andlise Fina do requisito 6 83 days | R T
Anlise Fina do requisito 7 83 days ey
AutBeFmade vl ) Ny e
Anilise Fina do requisito 10 90 days e
Andlise Fina do requisito 11 95 days | e
Anslise Fina do requisito 15 95 days e e e S|
Anilise Fina do requisito 19 97 days = e e
Anlise Fina do requisito 20 97 days | e
Anilise Fina do requisito 8 (questionario) 12 days g f=— : ;
Anslise Fina do requisito 12 (questiondrio) 12 days : ==
Andlise Fina do requisito 5 (questionario) 12 days ; =
Anélise Fina do requisito 16 (questionirio) 12 days : =
Anilise Fina do requisito 13 (questionirio) 12 days ' R
Andlise Fina do requisito 14 (questiondrio) 12 days : e
Andlise Fina do requisito 17 (questionrio) 12 days : ‘e
Anilise Fina do requisito 18 (question4rio) 12 days : ‘.
Acompanhamento Externo da Anilise Fina 144,2 days :
Visita do consultor a empresa 16 days +EEETT -
Reunifio para acompanhamento do projeto 0,2 days : i
Reunido para acompanhamento do projeto 02 days

Figura 4.2 — Etapas de Defini¢ao do Projeto e de Analise Fina
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Neste workshop também foram agendados os préximos workshops, que ocorreram
diariamente, conforme pode ser observado na Figura 4.2. Além disso, foram formados os

grupos para participar dos mesmos, de acordo com o estabelecido a seguir:
Para os requisitos da administracéo: participacdo do diretor e dos gerentes;

Para os requisitos especificos: todo o pessoa do setor relacionado ao requisito da SO 9001
a ser tratado, aém do pessoal dos setores que fazem interface com este setor e do

representante da administracao;

Para os requisitos gerais. participacdo do diretor, dos gerentes, supervisores e encarregados

de toda a Empresa, além do representante da administracao.

Antes de concluir este workshop, os participantes iniciaram o preenchimento da

Andlise Preliminar.

b) Andlise Fina

Enquanto a consultora estava na Empresa, foi realizada a sub-etapa de Concluséo da
Série de Workshops e foram iniciadas as sub-etapas de Andlise Fina pela Empresa e
Acompanhamento Externo da Andlise Fina.

b.1) Conclusdo da P Série de Workshops

Nesta etapa, foram realizados os workshops para os 20 requisitos da SO 9001%°. A
consultora, utilizando uma abordagem interpretativa, apresentou a Norma, procurando
mostrar seus beneficios e tirar as davidas dos participantes. Verificou-se que a abordagem
utilizada inseriu a 1SO 9001 na realidade da Empresa, facilitando o entendimento da Norma e
mantendo os participantes interessados nos assuntos apresentados. Durante os wor kshops, 0s

% No workshop referente aos requisitos da administragdo, foi definido o Representante da Administracéo (que
ocupava 0 cargo de Gerente Administrativo da Empresa). A partir desta escolha, foi determinado que o
Representante da Administraco acompanhasse o trabalho da consultora o maior tempo possivel.
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profissionais da Empresa participaram ativamente das discussoes propostas pela consultora,
0 gue possibilitou a troca de informagdes entre os mesmos. Os participantes descreveram as
atividades que realizavam na Empresa e as dificuldades encontradas em seu dia-a-dia €,
algumas vezes, as suas experiéncias em outras empresas. Além disso, comentaram sobre as
exigéncias da Norma que a Empresa teria dificuldades para implementar, bem como os
beneficios que cada requisito da ISO 9001 poderia trazer para a Empresa. Durante os
workshops pode-se verificar que os funcion&rios ndo conheciam a rotina dos setores que
faziam interface com o seu. Como os grupos formados para os workshops contemplavam
estas interfaces, os funcionarios trocaram informagdes sobre o seu trabalho. Isto foi
importante, a medida em que cada um passou a compreender melhor as necessidades dos
demais setores e 0 impacto das suas agdes sobre o fluxo do processo da Empresa.

Apbs a apresentacdo dos requisitos tratados em cada workshop, a consultora explicou
como os participantes deveriam preencher o questionério da Analise Fina e solicitou que os
mesmos comegassem a respondé-lo. Além disso, a consultora explicou e solicitou que fossem
iniciadas, no proprio workshop, as seguintes tarefas para os requisitos da administracéo e para
0s requisitos especificos:

Para os requisitos da administracéo: revisar 0 organograma da Empresa e elaborar a

politica da qualidade da mesma;

Para os requisitos especificos: elaborar os fluxogramas dos processos e as respectivas

matrizes de responsabilidade.

A consultora acompanhou a realizacdo destas atividades durante os workshops,

solucionando as dividas dos participantes.

b.2) Andlise Fina pela Empresa

Apés a conclusdo de cada workshop, os participantes deram continuidade & atividades

solicitadas pela consultora®. O Anexo V, apresenta 0 questiondrio da Andlise Fina e o

31 O questionério da Andlise Fina para os requisitos gerais foi respondido apenas apés a visita da consultora. Isto
ocorreu porgue os profissionais que deveriam responder este questiondrio ndo tiveram tempo de fazé-lo, ja que
também estavam envolvidos com o questionério de outros requisitos da 1SO 9001, aém de terem que dar
atencdo & atividades do dia-a-dia da Empresa.
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fluxograma elaborados para o requisito 3 (letras ‘a e ‘c’) da 1SO 9001. A matriz de
responsabilidade para este requisito foi preparada apés a visita da consultora, pois a Empresa
ndo teve tempo para elaboréa-la durante a visita.

A medida que estas atividades eram concluidas, as mesmas eram entregues a
consultora, que as verificava, indicando os pontos que ndo estavam claros e as exigéncias da

1SO 9001 que ndo eram atendidas pela Empresa®.

b.3) Acompanhamento Externo da Andlise Fina

Durante a visita, a consultora também conheceu as instalacdes da Empresa, o que
possibilitou a realizacdo do diagndstico do sistema da qualidade da Empresa pela propria

consultora.

Ao final da visita da consultora, foi realizada a 12 Reunido para Aconpanhamento do
Projeto, com todos os participantes dos workshops. Com base nos questiondrios, nos
fluxogramas, nas matrizes de responsabilidade e na visita realizada & instalagdes da Empresa,
a consultora apresentou algumas ndo-conformidades e melhorias que precisariam ser
realizadas pela Empresa®. Para cada ndo-conformidade apresentada, a consultora explicou o
que precisaria ser feito para sané-la e a Empresa designou um responsavel pela sua correcéo.
Dentre as néao-conformidades discutidas, a consultora solicitou que algumas fossem
priorizadas pela Empresa. Para estas atividades, também foi estipulado um prazo. As
observacdes da consultora, 0s responsaveis e 0s prazos designados foram registrados no
questionario da Analise Fina.

Além disso, a consultora recomendou que fosse dada atencdo especial & interfaces
entre os setores da Empresa e que fosse providenciado treinamento para os funcionarios
trabalharem de acordo com as mudancas que seriam realizadas no sistema da qualidade da
Empresa.

%2 Esta verificagdo ndo faz parte do método BQM, portanto, ndo esta apresentada na Figura 4.2. Apesar de ndo
fazer parte do método, a mesma foi realizada, a fim de possibilitar a elaboracéo do plano de acdo, ainda nesta
visita da consultora.

3 Conforme apresentado no capitulo 3 (em 3.4.2), a consultora limitou a discussdo a alguns deficits do sistema
da qualidade, os quais, em sua opinido, poderiam ser sanados sem dificuldades pela Empresa, até a sua proxima
visita. Na etapa de Conceito e Documentacdo esta discusséo foi retomada.
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A reacdo da Empresa (principalmente da geréncia) & atividades que deveriam ser
realizadas para adequar 0 seu sistema da qualidade a 1SO 9001 foi de que havia muito
trabalho para ser executado e que ndo haveria pessoa suficiente para isso. Além disso, a
geréncia também defendeu a informalidade de alguns processos, alegando que a Empresa era
muito dindmica e que alguns processos nao poderiam ser padronizados.

Apés a visita da consultora, a Empresa dedicou-se, durante alguns dias, a colocar as
suas atividades em dia, pois havia muito trabalho atrasado devido as 3 semanas em que a
consultora esteve na Empresa. Afinal, a adaptacdo realizada no método BQM exigiu que
alguns membros da Empresa se dedicassem, durante 3 semanas, a participar dos workshops e
arealizar os trabalhos solicitados pela consultora.

A seguir, a Empresa deu continuidade a etapa de Defini¢do do Projeto.

c¢) Definicdo do Projeto

Apés a visita da consultora aEmpresa, foram realizadas as sub-etapas de Defini¢do do
Projeto pela Empresa e de Acompanhamento Externo da Andlise Preliminar.

c.1) Definicdo do Projeto pela Empresa

ApGs a visita da consultora, 0 Representante da Administracéo respondeu a Analise
Preliminar. Durante este trabalho, surgiram algumas davidas que foram solucionadas pelos
textos explicativos (“help”) da Andlise Preliminar ou pelas profissionais da UFRGS, nos
casos em que o “help” ndo foi suficiente. A Andlise Preliminar foi enviada aconsultora, que a
analisou e a devolveu para a Empresa, com a sua avaliagao.

Apbés a Andise Preliminar, a Empresa realizou a Organizacdo do Projeto. O
Representante da Administracdo, junto com o Diretor Superintendente da Empresa, formou o
Comité ISO e 0 Grupo ISO. O Comité 1SO foi formado pelo diretor e pelos gerentes. O Grupo
ISO foi formado pelos gerentes, supervisores e pelos encarregados, totalizando 16

profissionais.
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Por solicitagdo da Empresa, a autora deste trabal ho, que acompanhou o projeto desde
0 seu inicio, e uma professora da UFRGS passaram a dar suporte operaciona paraa Empresa,
1 dia por semana, totalizando 8 horas semanais. Coube a estas profissionais transferir para o
computador o trabalho realizado pela mesma, ja que a maior parte dos funcionérios ndo tinha
conhecimento para utilizar o computador.

Apbs a formacdo do Comité e do Grupo SO, foi preparado o plano de agéo para 0s
préximos 6 meses de projeto, quando ocorreria a segunda visita da consultora aEmpresa. As
informacbes para a elaboracdo do plano de agdo tiveram como base 0 questionario da Andlise
Fina, discutido na 22 Reunido para Aconpanhamento do Projeto. O plano de acgéo elaborado
pela Empresa esta apresentado no Quadro 4.1.

Em uma reunido com o Grupo 1SO, o Diretor Superintendente e 0 Representante da
Administracdo fizeram o langcamento oficial do projeto na Empresa. Nesta reunido foi
apresentado ao Grupo 1SO o plano de acdo da Empresa, a situagéo do projeto até o momento e
as suas proximeas etapas. Também foi solicitada a colaboracdo de todos durante o processo de
implementagdo da | SO 9001.

c.2) Acompanhamento Externo da Andlise Preliminar

O resultado da Andlise Preliminar realizada pela Empresa estéa apresentado na Figura
4.3. Segundo a avaliagdo da consultora, apenas uma pegquena parte do sistema da qualidade
estava documentado e, para a maior parte dos requisitos, o nivel de documentacdo € inferior
a0 nivel de desenvolvimento. Os requisitos 12 e 18, considerados os mais importantes pela
Empresa, possuiam um bom nivel de desenvolvimento e documentagdo, se comparados aos
demais requisitos. Para os requisitos 2, 3, 8 ,11 e 17 ndo existe procedimentos ou instrucoes
de trabalho documentados. Os requisitos 2 e 11 sd0 0s que apresentam menor grau de
desenvolvimento. No entanto, outros requisitos considerados importantes pela Empresa
apresentam baixo grau de desenvolvimento e documentagéo, como pode ser verificado na
Figura4.3. E o caso dos requisitos 9, 14 e 17.
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Quadro 4.1 - Plano de acdo para a implementacéo dos requisitos da administracéo e
dos requisitos especificos da | SO 9001

Tseg Setor Prazo Tarefa Responsavel
1 Alta Nao definido | Revisar politica da qualidade Diretor
administracéo Superintendente
2 Cada setor da | N&o definido | Definir as atividades que necessitam Representante
empresa procedimentos e instrugdes de trabalho da Administracéo
3 Vendas 30/06/98 Definir sistematica para alteragcdo de contrato Gerente
Comercial
Nao definido | Providenciar normas técnicas atualizadas Supervisor do
Preor Preor
4 30/06/98 Definir sistematica para validacéo de projeto Gerente
Comercial
Desenho Nao definido | Melhorar a sistematica para verificacéo do projeto Encarregado do
30/07/98 Melhorar a sistematica para alteracédo de projeto Desenho
6 Compras 30/07/98 Elaborar programa para avaliagdo de fornecedores Gerente
Administrativo
7 Almoxarifado 30/06/98 Preparar uma lista dos produtos fornecidos pelo Gerente
cliente Administrativo
30/06/98 Preparar instrugfes de trabalho para o Tragado
9 Producgéo 30/07/98 Preparar instru¢des de trabalho para o Corte Geren'_[e
30/09/98 Preparar um plano para manutencéo de maquinas Industrial
10 Inspecéo e 30/06/98 Preparar instrugées de trabalho para inspecéo e Inspetor da
Testes teste no recebimento, durante a producéo e Qualidade
inspecéo final
30/07/98 Preparar uma lista dos equipamentos de inspecao,
11 Inspecao e medicdo ensaios Supervisor de
Testes 30/08/98 Registrar as informacdes técnicas destes Suprimentos
equipamentos (por exemplo: nome, intervalo de
calibracéo, resultado da calibragéo)
15 Almoxarifado 30/09/98 Preparar um mapa do almoxarifado Supervisor de
Suprimentos
19 Servigos N&o definido | Documentar procedimento para a execugao, a Gerente
Associados verificacdo e o relato de servigos associados Comercial
20 Producéo Nao definido | Definir indicadores e técnicas para acompanhar a Representante

capacidade do processo e as caracteristicas do
produto

da Administracao

O resultado da Andlise Preliminar e a avaliacdo da consultora ndo foram divulgados

para o Comité e o Grupo SO pois, segundo o Representante da Administracdo, ja eram do

conhecimento de todos, mesmo que de forma intuitiva.
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Figura 4.3 - Resultado da Andlise Preliminar realizada pela Empresa.

d) Andlise Fina

ApoGs a visita da consultora, foi concluida a sub-etapa de Andlise Fina pela Empresa.
Ao responder o questiondrio da Andlise Fina para as atividades gerais, surgiram algumas
duvidas que ndo foram solucionadas pelos textos explicativos (“help”) da Andlise Fina, nem
pelas profissionais da UFRGS. Estas dividas foram solucionadas pela consultora, através da
Hotline. Apds concluido, o questionario foi enviado para a consultora, que sugeriu aEmpresa

realizar as atividades listadas no plano de agdo apresentado no Quadro 4.2.

A Empresa também revisou os fluxogramas e as matrizes de responsabilidade
referentes aos requisitos especificos da | SO 9001, preparados durante a 2 visita da consultora.
Durante a revisdo, alguns supervisores e encarregados apresentaram dificuldades para
descrever suas atividades e ordena-las em sequiéncia. A dificuldade tornava-se mais evidente
na interface entre os setores. Alegando falta de tempo, os gerentes solicitaram que as
profissionais da UFRGS auxiliassem a realizacdo deste trabalho. O Anexo VI apresenta o
fluxograma para o requisito 3, letras ‘a e ‘¢’ da 1SO 9001, ap6s a revisdo, e a respectiva

matriz de responsabilidade.
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Quadro 4.2 - Plano de acéo para a implementacéo dosrequisitos gerais da 1 SO 9001

Req. Prazo Tarefa Responsavel
ISO
5 N&o definido | Preparar lista de documentos internos e externos utilizados pela Gerente
empresa Administrativo
Melhorar a sistematica para identificar materiais e produtos
durante a producgéo
8 N&o definido | Preparar uma lista de materiais que necessitam de Gerente Industrial
rastreabilidade
Documentar a sistematica para garantir rastreabilidade
12 Nao definido | Melhorar a sistematica para identificar a situacéo de inspecéo e Gerente Industrial
ensaios durante a producgéo
13 N&o definido | N&o foi definida tarefa N&o definido
Definir sistematica para tratamento de acdes corretivas e R q
~ - i epresentante da
14 | N&o definido |Preventivas presenane
— - - = - Administracédo
Definir um formulério para o registro das nao-conformidades
potenciais
16 N&o definido | Preparar lista de registros da qualidade Representante da
Documentar procedimento para identificar, coletar, indexar, Administracéo
acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros
17 N&o definido | N&o foi definida tarefa N&o definido
Aprovar sistematica para identificacdo das necessidades de
treinamento
18 N&o definido | Aprovar sistematica para a avaliacdo da eficacia do treinamento Gerente

Definir Qualificacdo do pessoal que executa tarefas
especificamente designadas

Aprovar sistematica para treinamento de novos funcionarios

Administrativo

A seguir, foi dado inicio aelaboragdo das instrucdes de trabalho para o setor de

producdo. Também foi elaborada a lista dos equipamentos de medicdo, inspecdo e ensaios e

foram coletadas as informagdes técnicas sobre 0s mesmos.

Para monitorar as atividades previstas no plano de acdo, 0 Representante da

Administracdo instituiu, a partir do terceiro més do inicio do projeto, reunifes quinzenais com

0 Comité e o Grupo 1SO. As reunides foram redlizadas até a segunda visita da consultora a

Empresa. Estas reunifes contribuiram pouco para 0 avanco do projeto pois, como o

Representante da Administracéo nédo realizava as atividades sob sua responsabilidade, este

ndo sentia-se em condic¢des de cobrar a execugdo do plano e, em consequiéncia, 0S prazos para

a concluséo das atividades terminavam sendo postergados.

Conclus&o da etapa de Definicéo do Projeto;

Até a segunda visita da consultora, a situacdo da Empresa era a seguinte:
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Elaboracéo das instrucdes de trabalho para os setores de tragado e corte;

Elaboracdo da lista de equipamentos de inspecdo, medicdo e ensaios e respectivas

informagdes técnicas.

Contribuiram para o pouco avanco do plano de acdo, a preocupacdo da alta
administracdo com a situacdo da Empresa no ano de 1998, principalmente no segundo
semestre daguele ano, quando houve reducéo do seu quadro de funcionarios®. A reducéo do
quadro provocou a transferéncia de alguns funcionérios para outros setores. Isto obrigou a
diretoria e a geréncia a envolver-se ainda mais em atividades operacionais, restando menos
tempo para dedicar-se aimplementacdo da I SO 9001. Por isso, a Empresa optou por dar inicio
aelaboracdo das instrucbes de trabalho, deixando esta atividade a cargo dos supervisores e
dos encarregados, com 0 apoio das profissionais da UFRGS. Caberia a UFRGS capacita-los
pararealizar este trabal ho.

4.3.2 Segunda Visita da Consultora aEmpresa

A segunda visita da consultora a Empresa ocorreu 6 meses apés a primeira. Nesta
visita, a consultora esteve na Empresa por 2 semanas, em novembro de 1998, quando foi
concluida a etapa de Andlise Fina e foi dado inicio aetapa de Conceito e Documentacdo para
os requisitos especificos da SO 9001, conforme pode ser visto na Figura 4.4. Apds a visita,
coube aEmpresa concluir o Conceito e Documentacdo para estes requisitos e iniciar a etapa

de Implementacéo e Validacdo, implementando a documentacdo até entdo preparada.

a) Andlise Fina

Inicialmente, a consultora do ATB-Institute realizou uma Reunido para
Acompanhamento do Projeto com o Comité e o Grupo 1SO, solicitando-lhes que apre-
sentassem o trabalho realizado até aquele momento. A seguir, a consultora apresentou a do-
cumentacdo do sistema da qualidade segundo a 1SO 9000, isto €, os niveis de documentagdo e

% Em janeiro de 1998 a Empresa possuia 178 funcionérios e, em janeiro de 1999, a Empresa contava com 146
funcionarios, ou sgja, houve uma reducéo de 18% do seu quadro.
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o contetdo de cada nivel. Também explicou aos participantes como documentar o sistemada

qualidade a partir da Andlise Fina e dos model os de documentacdo fornecidos pelo Catiso.

b) Conceito e Documentacéo
b.1) 2 série deworkshops

A seguir, a consultora do ATB-Institute realizou a 2 Série de Workshops para os
requisitos especificos da 1SO 9001. Para cada workshop da 12 <érie, foi realizado um
workshop na 2 série, conforme apresentado na Figura 4.4.

A consultora analisou, junto com os participantes, os fluxogramas elaborados,
discutindo com os mesmos as possibilidades de melhorias em seus processos e as exigéncias
da 1SO 9001 para as quais a Empresa ainda ndo possuia uma sistematica definida. Utilizando
como base os fluxogramas e as matrizes de responsabilidade, a consultora auxiliou o grupo a
elaborar os seus procedimentos™. A documentacgo do sistema da qualidade foi facilitada pelo
trabalho realizado pela Empresa durante a etapa de Analise Fina, pois as atividades realizadas
pela Empresa até aguele momento ja estavam documentadas sob a forma de fluxogramas e
matrizes de responsabilidade.

No entanto, houve resisténcia por parte da Empresa em aceitar as novas atividades e
alteragbes que deveriam ser redlizadas para que 0 seu sistema da qualidade se adequasse a
SO 9001. Diversos participantes, entre eles os gerentes, alegaram ndo ter pessoal suficiente
para coloca-las em pratica. Sob a alegacdo da consultora de que tais atividades e alteractes
eram necessarias para a Empresa adequar-se a 1SO 9001, os participantes buscaram, em
conjunto com a consultora, uma solugdo para as ndo-conformidades do sistema da qualidade

da Empresa.

A consultora também analisou as instrugdes de trabalho que ja haviam sido preparadas

pela Empresa, fazendo as correcdes necessarias.

% Como transcorreram meses desde que o questiondrio da Andlise Fina havia sido respondido pela Empresa, a
consultora optou por ndo utiliza-lo para realizar o conceito e a documentacdo do sistema da qualidade. Isto
porgue as respostas ali colocadas poderiam estar desatualizadas.
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Task Nama I Duration 01 mrzz 2 oen.e::nuzu}z:fllnTlJl_m'Iﬂ [I:1 [:;T::’[z-n_iizﬁ
g ! ; : ;
Acompanhamento Externo da Andlise Fina 1452 days . :
Visita do consultor a empresa 16 days : : :
Reumido para acompanhamento do projeto 0,2 days|—— : : :
Etapa 3: Conceito ¢ Documentacio 462.8 days , e 2 : -
2* Séric de Workshops 3893 days ; : ' : :
1° WS: requisitos 1 ¢ 2 1 day ! : : : '
2° WS: requisitos 3 e 4 1 day : :
3° WS: requisitos 6 ¢ 7 0,5 days ' 5
4°WS: requisito 9 0.5 days ' :
5°'WS: requisitos 10, 11 e 15 1 day : '
6° WS: requisito 19 e 20 0,5 days -
T° WS: requisitos 8§ € 12 1 day
8°'WS: requisitos 5 € 16 0,5 days il : :
9° WS: requisitos 13, 14 ¢ 17 1 day i :
10° WS: requisito 18 0,5 days
Conceito e Documentaciio pels Empresa 461,8 days
Conceito ¢ documentagio do reg. 1 20 days
Conceito e documentagio do req. 2 20 days
Conceito e documentagio do req. 3 107 days
Conceito e documentagdo do req. 4 263 days
Conceito e documentagio do reg. 6 362 days
Conceito ¢ documentagdo do req. 7 382 days
Conceito ¢ documentagio do req. 9 382 days
Conceito e documentag3o do req. 10 381 days
Conceito ¢ documentacfio do req. 11 381 days
Conceito ¢ documentagio do req. 15 381 days
Conceito e documentago do req.19 380 days
Conceito ¢ documentagiio do reg. 20 380 days
Conceito e documentacio do req. 8 75 days
Conceito e documentagiio do req. 12 75 days
Conceito ¢ documentagio do req. 5 75 days
Conceim ¢ documentagio do req. 16 66 days
Conceito e documentagio do req. 13 67 days
Conceito e documentagiio do req. 14 67 days
Conceito ¢ documentagiio do req. 17 67 days
Conceite ¢ documentagio do req. 18 67 days
Acompanhamento Externo do Conceito e Doc.  385,7 days
Reunifio para acompanhamento do projeto 0,2 days
Verificagdio inicial dos docs do SQ 8 days
Reunifo para acompanhamesto do projeto 0.2 days
Reunido para acompanhamento do projeto 0,2 days
Verificagio dos documentos do SQ 9 days
Etapa 4: Implementacio e Validagio 530 days
Implementagidio e Validagiio do SQ 530 days
Planejamento para implementar 0 SQ 45 days
Informag3o aos funciondrios (reg. especificos) 330 days 5
Distribuicio dos docs (req. especificos) 330 days :
Implementagio do SQ (req. especificas) 320 days :
Ajustes no SQ (req. especificos), se necessirio 25 days
1* Anditoria interna (req. especificos) 4 days o
AgDes corretivas (req. especificos) 150 days :

Figura 4.4 — Visdo parcial das etapas de Conceito e Documentacio e de Implementacao e
Validacio
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Ao final de cada workshop, os participantes jA possuiam um esboco de cada
procedimento. A consultora explicou que estes procedimentos deveriam ser analisados e, se
necessario, revisados. Quando estivessem corretos, estes documentos deveriam ser discutidos
Com 0S Seus usuarios, para aprovacdo. Antes de cada workshop ser concluido, foram

identificadas as instrucdes de trabalho que deveriam ser elaboradas para cada procedimento.

b.2) Conceito e Documentacdo pela Empresa

Apbs os workshops, os participantes analisaram os procedimentos elaborados,
assinalando os pontos gque deveriam ser revisados. Além disso, analisaram a viabilidade das
solugdes identificadas para as ndo-conformidades da Empresa, oriundas da discusséo entre a
consultora e a Empresa, durante os workshops.

Alguns dias depois, quando todos os workshops para os requisitos especificos ja
haviam ocorrido, foi realizada uma Reuni&o para Acompanhamento do Projeto.

b.3) Acompanhamento Externo do Conceito e Documentacéo

Na Reunido para Acompanhamento do Projeto, os participantes discutiram com a
consultora os pontos dos procedimentos que precisariam ser revisados, assim como as
solugdes identificadas para as ndo-conformidades da Empresa que lhes pareciam inviavels.
Para algumas n&o-conformidades foi identificada uma solugdo. Para outras, no entanto, a
Empresa decidiu buscar uma solucéo alternativa, a partir das orientagGes fornecidas pela

consultora.

Antes do encerramento da visita, houve uma reunido (ndo prevista pelo método BQM)
com o Comité ISO, para a substituicdo do Representante da Administragdo. O Gerente
Administrativo da Empresa, por ndo ter tempo suficiente para dedicar-se ao projeto, devido &
suas funcgdes, solicitou que fosse substituido. O Gerente Industrial assumiu a funcédo de
Representante da Administracdo e ficou responsavel pela conducdo do processo de
implementacdo da SO 9001 na Empresa. Inevitavelmente, esta substituicdo foi prejudicial
para a Empresa, pois o Gerente Administrativo era o profissional com o maior entendimento
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do processo de implementacdo da SO 9001 na Empresa, uma vez que havia gerenciado o

processo desde 0 seu inicio e era o profissional que mais havia interagido com a consultora.

A visitafoi encerrada com uma Reuni&o para Acompanhamento do Projeto, na qual a
consultora orientou 0 Comité e o Grupo SO para que concluissem os procedimentos, 0s
apresentasse aos respectivos usudrios e, depois de sua aprovacdo, desse andamento a
elaboracdo das instrucdes de trabalho. A seguir, os planos de agdo foram revisados junto com
0 Comité e o Grupo ISO. A revisdo do plano de agdo para os requisitos da administragdo e os
requisitos especificos esta apresentada no Quadro 4.3. O plano de acdo para 0s requisitos
gerais permaneceu 0 mesmo. A consultora concluiu a reunido recomendando que a Empresa

desse atencdo as seguintes agoes:
Implementar as exigéncias da | SO 9001 listadas nos planos de agéo;

Preparar os funcionarios para que se sentissem responsaveis pelo seu proprio trabaho e
para que verificassem o trabalho que realizavam. Na prética, os funcionarios atribuiam a
responsabilidade pelo seu trabalho ao nivel hierérquico superior ao seu e pensavam que
verificar o trabalho realizado também néo era sua responsabilidade;

Melhorar a comunicagao entre os setores, com os clientes e com os fornecedores,

Incentivar os funciondrios a contribuir para a melhoria do sistema da qualidade através de
um programa de sugestoes.

b.4) Conceito e Documentacdo pela Empresa

Apébs a visita da consultora, os procedimentos foram revisados e apresentados aos
usuarios, para aprovagdo. A apresentacao dos procedimentos foi realizada através de reunifes,
nas quais o responsavel por cada setor da Empresa apresentou a documentacdo elaborada aos
respectivos usuérios. A medida que os procedimentos eram aprovados, a Empresa iniciava a
elaboracdo das respectivas instrucdes de trabalho. O responsavel por cada setor da Empresa
designou os funcionérios que deveriam elaborar as instrucbes de trabalho e, junto com os
mesmos, estabeleceu um prazo paraisto.
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Quadro 4.3 - Plano de acéo para aimplementacéo dos requisitos da administracao e os
requisitos especificos da 1 SO 9001

Req. .
IS(O)I Setor Data®® Tarefa Responsavel
1 Alta Nao definido | Revisar e divulgar a politica da qualidade Diretor
administracé@o Superintendente
Preparar o manual da qualidade
2 Cada setor da | Né&o definido | Preparar os procedimentos e as instrugdes de Representante da
empresa trabalho Administragéo
Preparar as listas mestras para os
procedimentos e as instrugBes de trabalho
3 Vendas Nao definido | Definir sistematica para alteracédo de contrato Gerente Comercial
Providenciar normas técnicas atualizadas Supervisor do
Preor N&o definido Preor
4 Definir uma sistematica para validacéo de projeto | Gerente Comercial
Melhorar a sistematica para verificagédo do
Desenho | N&o definido | Pro}eto Encarregado do
Melhorar a sistematica para alteragéo de projeto Desenho
6 Compras 30/01/99 Elaborar um programa para avaliacéo de Gerente
fornecedores Administrativo
7 Almoxarifado | N&o definido | Preparar uma lista dos produtos fornecidos pelo Gerente
cliente Administrativo
PCcPM*’ N&o definido | Melhorar o acompanhamento da produgéo e de Gerente Industrial
materiais
9 Preparar instrugdes de trabalho para os produtos | Encarregados da
30/01/99 seriados producéo
Producéo Preparar instrug6es de trabalho para os produtos Supervisor da
sob encomenda Producéo
N&o definido | Preparar um plano para manutencéo de Gerente Industrial
maquinas
15/12/98 Preparar instrugées de trabalho para inspecéo e
teste no recebimento
15/02/99 Preparar instrugées de trabalho para inspecéo e
. teste durante a producgéo Inspetor da
10 Inspecéo e - — - — ualidade
Testes 30/01/99 Preparar instrugées de trabalho para inspecéo e Q
teste final
Nao definido | Preparar os funcionarios para inspecionar o seu
proéprio trabalho
Preparar um programa de calibragéo
11 Inspecdo e | N&o definido | Preparar os funcionarios para manusear e Inspetor da
Testes armazenar os equipamentos de inspecéo, Qualidade
medicdo e ensaios
15 Almoxarifado | N&o definido | Preparar um mapa do almoxarifado Gerente
Administrativo
19 Servigos N&o definido | Documentar procedimento para a execugao, a Gerente Comercial
Associados verificacdo e o relato de servigos associados
20 Producéo Nao definido | Definir indicadores e técnicas para acompanhar Representante da

a capacidade do processo e as caracteristicas do
produto

Administracéo

% A consultora solicitou que fosse priorizada a realizacdo das atividades cujos prazos estdo estabelecidos no
plano de acdo e que logo que as mesmas fossem concluidas, a Empresa as enviasse para a consultora verifica-las.
3" PCPM é a sigla utilizada para Programag&o e Controle da Produczo e de Materiais.
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b.5) Acompanhamento Externo do Conceito e Documentacéo

Um més e meio apbs a visita da consultora, a Empresa ja havia concluido o
procedimento e as instrucdes de trabalho para a inspecédo e teste durante a producdo. Esta
documentacéo foi enviada para a consultorarealizar a Verificagdo Inicial dos Documentos do
Sistema da Qualidade. Segundo a consultora, a documentacdo enviada estava correta, néo

sendo necessarias revisoes.

¢) Implementacéo e Validacéo

Em pardéelo arevisdo e aprovacdo dos procedimentos pelos usuérios, a Empresa
realizou o plangiamento para dar inicio aimplementacdo do sistema da qualidade. Pelo
plangamento, ficou decidido que a informagcdo e a distribuicdo dos documentos aos
funcionarios seriam realizadas em 2 etapas, quando todos os procedimentos estivessem
concluidos®. Primeiramente, seria realizada uma reunio com o Comité e o Grupo |SO, paraa
gual deveria ser preparado, a partir dos procedimentos documentados, um macrofluxo para
cada uma das 3 linhas de produtos da Empresa. O macrofluxo deveria iniciar com o contato
entre o setor de vendas e o cliente e terminar com a entrega do produto ao cliente. Assim, 0s
usuérios da documentacdo poderiam visualizar a inser¢do das suas atividades no fluxo do
processo da Empresa. Na reunido, o Representante da Administragdo informaria aos
participantes a importancia da 1 SO 9001 para a Empresa e solicitaria a sua colaboracéo, além
de informar a situacdo atual do projeto e as suas proximas etapas. Também seriam
apresentados os macrofluxos da Empresa e seria distribuida a documentagcdo do sistema da
qualidade ja preparada. Na segunda etapa, caberia ao Comité e ao Grupo ISO reunir-se com
0s seus subordinados para informar-lhes sobre o projeto e apresentar-lhes as instrucbes de

trabalho, para a sua aprovacéo.

Quando a Empresa recebeu o retorno da consultora sobre a documentacéo por ela
verificada, todos os procedimentos referentes aos requisitos especificos ja haviam sido

aprovados e, entéo, foi realizada a reunido com o Comité e o Grupo 1SO, conforme havia sido

% Conforme apresentado em 4.3.1, ja havia ocorrido o lancamento oficial do projeto durante a etapa de
Definicao do Projeto. Por isso, na etapa de Implementacéo e Validagdo foi realizado outro evento, para dar inicio
aimplementacdo do sistema da qualidade. Como a consultora ndo sugeriu a Empresa que realizasse qualquer
atividade que envolvesse todos os membros da Empresa como, por exemplo, um concurso, € a mesma também
ndo teve estaidéia, ndo foi realizada nenhuma atividade deste tipo.
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plangjado. A partir da distribuicgo destes procedimentos, teve inicio a Implementacdo do
Sistema da Qualidade (requisitos especificos), seguida pelos ajustes necessérios. A medida em
gue as instrugdes de trabalho eram concluidas, 0 Comité e o Grupo ISO as apresentavam aos
Seus usudrios, para aprovacao. Depois de aprovados, estes documentos eram distribuidos aos

respectivos usuarios.

d) Conceito e Documentacéo

Em pardéelo almplementacdo do Sistema da Qualidade, foi dado continuidade a
elaboracdo das instrucdes de trabalho. Alegando falta de tempo, os funcionarios dificilmente
preparavam as instrugdes de trabalho. Apenas quando as profissonais da UFRGS
encontravam-se presentes na Empresa, os gerentes designavam os seus funcionérios para este
trabalho. Por solicitacdo da Empresa, a UFRGS preparou 0s supervisores e 0s encarregados
(apenas os encarregados que ndo possuiam um supervisor) para elaborar as instrucdes de
trabalho. Namaior parte dos casos, esta preparacdo foi realizada através da elaboracdo de uma
instrucéo de trabalho com cada um dos supervisores e encarregados da Empresa. Durante este
treinamento, verificou-se que alguns funcionarios, pela prépria necessidade, ja haviam
documentado algumas das suas atividades. No entanto, esta documentacdo era utilizada
apenas pelo proprio funcionario, ndo sendo do conhecimento do restante da Empresa. De uma
forma geral, pode-se dizer que para estes funcioné&rios e para os funcionarios que estavam
habituados a trabalhar com a documentacdo formal da Empresa este treinamento foi
suficiente. No entanto, para os funcionérios que ndo estavam habituados a trabalhar com
qualquer tipo de documentacdo, formal ou informal, foi necessério a elaboracdo de até 3
instrucdes de trabalho para capacité&los a preparar a sua propria documentacdo. Foi o caso,
por exemplo, dos Inspetores da Qualidade.

Neste periodo (marco a outubro de 1999), a Empresa passou por meses dificeis, com
grande queda nas vendas, 0 que deixou a alta administragdo preocupada com a situacdo da
Empresa e, em consequiéncia, distante do projeto. Isto deu ao projeto um ritmo lento por cerca
de 7 meses durante o ano de 1999.

Durante este periodo, a Empresa dedicou-se adocumentacdo do sistema da qualidade
e ao registro das sugestfes de melhorias dadas pelos funcionérios enquanto revisavam, junto

com as profissionais da UFRGS, a documentagéo por eles elaborada. Apesar de ter sido
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solicitado pelos gerentes que as melhorias sugeridas pelos funcionarios fossem registradas,
ndo foi dada qualquer resposta para as mesmas. Com excecdo das atividades relacionadas a
documentacdo, o restante do plano de agdo ndo evoluiu. Isto deu aos funcionarios aimpressao
de que a1SO 9000 era apenas um exercicio de documentacdo das atividades ja executadas por
eles e que o0 projeto ndo traria melhorias para a Empresa.

No ultimo trimestre de 1999, a Empresa retomou as suas vendas. Com o aumento das
vendas, 0 Representante da Administragdo passou a envolver-se mais com 0 processo de
implementacdo da ISO 9001. Neste mesmo periodo, foi contratado um estagi&rio para
dedicar-se exclusivamente a implementacdo da 1SO 9001. Coube a0 estagiario, dar
continuidade a elaboracdo das instrucbes de trabalho e executar as demais atividades dos
planos de agdo. O Representante da Administracdo, por sua vez, orientava o estagiario e,
semanamente, monitorava a execucdo destes planos. Com a contratacdo do estagiario, as
profissionais da UFRGS passaram apenas a monitorar o projeto.

Até maio de 2000, quando ocorreu aterceira visita da consultora aEmpresa, o sistema
da qualidade havia evoluido pouco em relacdo a sua situacdo no inicio do projeto. Foram
realizadas cerca de metade das atividades do plano de acdo para 0s requisitos da
administracdo e para os requisitos especificos. No entanto, com excecdo da revisdo e
divulgacdo da politica da qualidade, da elaboracdo do plano para manutencéo de méquinas e
do programa de calibracédo, as demais atividades realizadas pela Empresa consistiam apenas
em documentar 0s processos ja existentes. Quanto ao plano de a¢do para os requisitos gerais,
a Unica atividade realizada havia sido a lista de documentos internos utilizados pela Empresa.

4.3.3 Terceira Visita da Consultora aEmpresa

Em sua terceira e Ultima visita, realizada 18 meses apds a segunda visita, a consultora
esteve na Empresa por 2 semanas. Conforme pode ser visto na Figura 4.5, nesta visita foram
realizadas as seguintes atividades:

Reuni 6es para acompanhamento do projeto;

Inicio da etapa de Conceito e Documentagdo para 0s requisitos da administracéo e para 0s

requisitos gerais,
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Verificagdo dos Documentos do Sistema da Qualidade;

Realizacdo da 1* Auditoria Interna da Qualidade. Além dos requisitos especificos, que
eram o principal objetivo desta auditoria, também foram auditadas as atividades do plano
de acdo referentes aos requisitos da administragdo e aos requisitos gerais que ja haviam

sido realizadas pela Empress;

Acompanhamento da 1* Auditoria Interna.

a) Conceito e Documentagdo

A visita iniciou com uma Reunido para Acompanhamento do Projeto, na qua a
Empresa apresentou o trabalho realizado até aquele momento. A seguir, a consultora discutiu
com a ata administragdo as suas responsabilidades durante a realizaco da auditoria interna,
gue seria redlizada pela consultora durante a sua visita. Também foi marcada a data e o
horério da auditoria em cada setor da Empresa. Para ndo sobrecarregar a Empresa, a
consultora aternou a auditoria e a etapa de Conceito e Documentagcdo dos requisitos da

administracdo e dos requisitos gerais.

Terminada a reunido, a consultora iniciou a Verificagdo dos Documentos do Sistema
da Qualidade da Empresa. Esta verificacdo estendeu-se até o final da visita da consultora.
Desta forma, foi possivel verificar todos os documentos do sistema da qualidade, inclusive a
documentacdo elaborada durante a propria visita. Pela verificacdo a consultora constatou que
as atividades j& realizadas pela Empresa estavam documentadas corretamente. No entanto, as
atividades do plano de a¢do que ainda ndo haviam sido implementadas, também ndo estavam

documentadas, ou sgja, os documentos estavam incompl etos.
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Task Hame | Dwrsfion Z3 130 /07 |14 ]2 |28 o4 “:‘1“1! 23 j02 {09 |18 |23 |30 (08 |13 |20 |27
Etaps 3: Conceito ¢ Docnmentaciio 463 days = . . ! :
2* Série de Workshops 389.5 days| : : : :
1°'WS: requisitos 1 ¢ 2 tdy| [ : : : :
2° WS: requisitos 3 e 4 lday| @ | : : : '
3° WS: requisitos 6 ¢ 7 05days| @ | : : : :
4°WS: requisito 9 0,5days|
5°WS: requisitos 10, 11 ¢ 15 lday| @ |l : : : :
6° WS: requisito 19 € 20 0,5 days|———!! : : : :
7° WS: requisitos 8 ¢ 12 lday| : L : : : :
8°WS: requisitos 5 ¢ 16 05days| ' I : : : :
9° WS: requisitos 13, 14 ¢ 17 1day | 4 : : : :
10° WS: requisito 18 0,5 days 13-
Conceito e Documentaciio pela Empresa 462 days [l : ; :
Conceito e documentagdio do req. 1 20 days| ' : : :
Conceito e docimentagdio do req. 2 20days| |  Eee— ; ] j-
Conceito ¢ documentagdo dos req. 3,4 ¢ 6 362 days| Il ; g i :
Conceito e documentaedio do req. 7 382 days i ||| 5 j 2 ;
Conceito e documentagdo do req. 9 3szdaysm Ik ; 5 ; 5
Conceito e documentaglio do reg. 10 381 days ||| : ; : :
Conceito e documentagio do req. 11 381 days ||| : ; : :
Conceito e documentagio do req, 15 381 days jmem ||| ] ; 3 :
Conceito e documentagfio do req.19 380 daysjmmmm || : : . ;
Conceito e documentagiio do req. 20 380 days . ||| ; : : :
Conceito e documentagio do req. 8 75 days| ' ;o
Conceito ¢ documentagdo do req. 12 TSdays| | |
Conceito ¢ documentagdo do req. 5 TSdays| | .
Conceito ¢ documentag3o do reg. 16 66 days ey |
Conceito ¢ documentagdo do req. 13 67days| | | S |
Conceito e documentagdo do req. 14 67days| | | OSSN |
Conceito e documentagdo do req. 17 67days| :
Conceito e documentagio do req. 18 67days| | ST :
Acompanhamento Externo do Conceito ¢ Doc. 3857days| . | ; ] : :
Reunifio para acompanhamento do projeto 02days| : | ! : : | S
Verificagio inicial dos docs do SQ 8days| : | : i H H
Reunifo para acompanhamento do projeto 02 days|—— | : : ; o
Reunifio para acompanhamento do projeto 02days| : ¢ : : : I
Verificagio dos documentos do SQ 9days| : EEE : g : |
Etapa 4: Implementagio ¢ Validagdo 622 days _
Implementacio e Validag#o do SQ 622 days E | : : : | i
Plancjamento para implementar o SQ 48days| | | : : L
Informaggo aos funciondrios (req. especificos) 330 days— : : ; :
Distribuic8o dos docs (req. especificos) 330 days [N | ! : ; : L
Implementagio do SQ (req. especificos) mdays- : ; ; |
Ajustes no SQ (req. especificos), se necessario 25 days SN, : : : :
1* Anditoria interna (req. especificos) 4days| | rk E : : o
AgBes corretivas (req. especificos) 150 days| & T
Enformagiio aos fimciongrios (veq. adm. ¢ gemis) 30 days| | : ; E —i—
Distribuigio dos docs (req. adm. € gerais) 30 days| @ | ;‘ 5 '» g
Implementagdio do SQ (req. adm. e gerais) 73days| | | 1 5 g |
Ajustes no SQ (req. adm. e gerais), se necessrio S9days| ¢ ! : :
2* Auditoria interna (veq. adm. e gerais) d4days| |, :
Agdes corretivas (req. adm. e gerais) 79days| :
Acompanhamento Externo Implem. e Validaciio 174 days| . |
Acompanhamento da 1* auditoria interna 9days| | LHEEEE-
Reunifio para acompanhamento do projeto 0,5days| . I
Acompanhamento da 2* anditoria intcrna 20 days

Figura 4.5 — Visio parcial das etapas de Conceito e Documentaciio e de Implementacio e

Valida¢ao
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b) Implementacéo e Validacdo

No dia seguinte areunido, teve inicio a 1% Auditoria Interna da Qualidade. As néo-
conformidades identificadas e as observacOes realizadas pela consultora durante a auditoria
estdo apresentadas no Quadro 4.4. Como a Empresa havia solucionado poucas nado-
conformidades, com excecéo das atividades de documentacdo do sistema da qualidade, as
demais atividades do plano de agéo foram praticamente convertidas nas nao-conformidades
identificadas na auditoria. Ou sgja, praticamente ndo ha diferenca entre o plano de acéo e as
nado-conformidades identificadas na auditoria.

A avaliagdo da consultora sobre os resultados da auditoria foi que a Empresa estaria
preparada para a certificagdo, assim que implementasse as acOes corretivas estabel ecidas apos
a 1% auditoria, bem como os procedimentos e as instrugdes de trabalho referentes aos
requisitos da administracdo e aos requisitos gerais da 1SO 9001. Segundo a consultora, 0
problema mais grave da Empresa continuava sendo a comunicagdo entre os setores. Sua
sugestdo foi que o PCPM controlasse o fluxo de informagfes dentro da Empresa. Para isso,
auxiliou a Empresa na elaboracdo de um registro denominado Sistema de Informagéo, cujo
objetivo seria a transmissdo de informacdes dos setores da Empresa para o PCPM. Caberia
entdo a0 PCPM decidir para quais setores deveria transmitir a informacéo recebida e,

utilizando este mesmo registro, transmiti-la.

Apbs a auditoria, a consultora auxiliou a Empresa a definir as agdes corretivas para as
ndo-conformidades verificadas durante a auditoria. As agOes corretivas para cada néo-
conformidade identificada pela consultora estéo apresentadas no Quadro 4.4.
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Quadro 4.4 - Nao-conformidades identificadas durantea 2 auditoriainterna da

gualidade e respectivas acgles corretivas

II?Se(O)I N&o-conformidades/Observacbes Acéo Corretiva Responsavel | Prazo
1 Nenhuma Nenhuma Diretor Nenhum
Superintendente
2 Problemas no manual da qualidade Revisar manual da qualidade Representante | 30/06/00
(descricdo da empresa incompleta, os da Administracéo
procedimentos relacionados a cada
requisito da ISO néo estao listados
adequadamente)
3 Nao esta definida a sistematica para Definir sistema de informacgédo Gerente 01/06/00
comunicar alteracdes de contratos via PCPM Comercial
Normas técnicas desatualizadas Atualizar as normas Supervisor do | 20/06/00
Preor
Nao existe sistematica para validacao Documentar e implementar o Gerente 10/06/00
de projeto procedimento de validacéo Comercial
Falha de comunicacéo entre o Preor, o | Fazer reunido entre estes
Desenho e a Producao, durante a setores, para discusséo de
4 execuc¢ao do projeto detalhes sobre o projeto em
desenvolvimento
Desenhos s&o enviados para a Melhorar sistemética de Gerente 31/05/00
producdo com erros verificacdo dos desenhos Industrial
Quando ocorre alteracéo de projeto, ha | Definir sistematica para
dificuldades para o PCPM substituir os | assegurar que a revisao
desenhos existentes na produgéo atualizada do desenho seja
enviada para a fabrica
5 A lista de documentos externos nao foi | Preparar lista Representante | 30/07/00
preparada da Administracéo
6 O programa para a avaliacéo de Elaborar e implementar o Gerente 30/06/00
fornecedores néao foi elaborado programa para a avaliacédo de Administrativo
fornecedores
7 Nenhuma Nenhuma Gerente Nenhum
Administrativo
O acompanhamento da producéo é Manter cronogramas
realiza_do apenas quando solicitado atualizados para 0s produtos Encarregado do | 30/07/00
pelo cliente em desenvolvimento e em PCPM
9 fabricacdo
O procedimento de manutengéo de Concluir e implementar o Gerente 31/05/00
maquinas esté incompleto procedimento Industrial
10 | Os funcionarios ndo estéo Preparar os funcionarios para Inspetor da 31/05/00
inspecionando o seu proprio trabalho realizar a inspecao e registra-la Qualidade
Nao esta determinado o critério de Determinar critério de aceitacdo
11 aceitacdo dos equipamentos Inspetor da 10/06/00
Os funcionarios néo estéo preparados | Realizar treinamento Qualidade
para manusear e armazenar 0s
equipamentos calibrados
15 | O mapa do almoxarifado n&o foi Preparar o mapa do Gerente 30/07/00
preparado almoxarifado Administrativo
19 Nenhuma Nenhuma Gerente Nenhum
Comercial
N&o estdo definidos os indicadores e Definir os indicadores e Representante | 30/07/00
20 |técnicas para acompanhar a técnicas da Administragéo

capacidade do processo e as
caracteristicas do produto




117

¢) Conceito e Documentagéo

No restante do tempo em que esteve na Empresa, a consultora realizou a 2° Série de
Workshops para os requisitos da administracdo e os requisitos gerais da 1SO 9001. Os
workshops realizados durante esta visita ocorreram apenas com a participacdo do estagiario
gue estava acompanhando o processo de implementacdo da 1SO 9001 na Empresa e das
profissonais da UFRGS. Durante a visita, a consultora apenas comunicou a ata
administragcdo sobre a documentacdo que estava sendo elaborada. Ao final dos workshops, a
documentacdo dos requisitos da administragdo e dos requisitos gerais estava praticamente

concluida.

d) Implementacéo e Validacéo

Para encerrar avisita, foi realizada uma Reuni&o para Acompanhamento do Projeto, na
gual a consultora solicitou ao Comité e ao Grupo I SO que realizassem as seguintes atividades:

Gerenciamento do fluxo de informagdes dentro da Empresa pelo setor de PCPM;

Implementacdo das agdes corretivas para as ndo-conformidades identificadas durante a 1%
Auditoria Interna;

Implementacdo da documentacdo elaborada para os requisitos da administracéo e os

requisitos gerais,

Redlizacdo da 2* Auditoria Interna, para verificar a eficidcia dos requisitos da
administragdo e dos requisitos gerais, além de verificar a eficacia das agfes corretivas
tomadas ap6s a 12 Auditoria Interna.

Além disso, a consultora elaborou, junto com os participantes da reunido, o plano de
acao para os requisitos da administracao e os requisitos gerais. Neste plano foram incluidas as
atividades discutidas nos wor kshops para os requisitos da administragdo e os requisitos gerais,
com excegdo das atividades ja auditadas, pois as mesmas haviam sido incluidas no relatério
de auditoria. O novo plano de acdo esta apresentado no Quadro 4.5.

Durante a visita, a consultora comunicou a Empresa que a entidade européia que
estava financiando o projeto ProSME gostaria que a mesma certificasse 0 seu sistema da
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qualidade, para validar o projeto. Esta idéia foi aceita pelo Diretor Superintendente da

Empresa.

Quadro 4.5 - Plano de acéo para a implementacéo dos requisitos da administracéo e dos

requisitos gerais da | SO 9001

Req. | prazo Tarefa Responsavel
ISO
1 N&o Monitorar objetivos da qualidade Representante
definido Realizar andlise critica pela administragao da Administragao
Implementar a sistematica de identificacdo de materiais e produtos
8 N&o durante a producgéo Gerente
definido | Concluir a lista de materiais que necessitam de rastreabilidade Industrial
Documentar a sistematica para garantir rastreabilidade
12 N&o Implementar a sistematica para identificar a situacdo de inspecgédo e Gerente
definido | ensaios durante a producao Industrial
13 N&o Nenhuma Gerente
definido Industrial
14 N&o Tratar acfes corretivas e preventivas conforme estabelecido no| Representante
definido | procedimento da Administracdo
Concluir lista de registros da qualidade
B - - - — - Representante
16 Nao Concluir procedimento para identificar, coletar, indexar, acessar, | 4a Administracao
definido [ arquivar, armazenar, manter e dispor os registros
17 N_ép Qualificar auditores internos Representante
definido ' pealizar auditorias internas da Administragdo
Implementar a sistematica para identificacdo das necessidades de
treinamento
18 N&o Implementar a sistematica para a avaliacéo da eficacia do treinamento Gerente
definido | Definir a qualificacdio do pessoal que executa tarefas especificamente | Administrativo

designadas

Aprovar sistematica para treinamento de novos funcionarios

Apébs a visita da consultora, a Empresa deu inicio a implementacdo das acles

corretivas para as ndo-conformidades identificadas na 22 Auditoria Interna e concluiu a etapa

de Conceito e Documentacao para os requisitos da administracdo e os requisitos gerais.

€) Conceito e Documentacéo

Nesta etapa, foi concluido o conceito e a documentacdo para 0s requisitos da

administracdo e para 0s requisitos gerais. Para atender & exigéncias da SO 9001, foram

criados véarios registros da qualidade e alguns registros ja existentes sofreram alteracoes.
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Apbs concluidos, os documentos foram apresentados aos responsaveis pela sua
implementacdo, para aprovacdo. Antes de aprovar estes documentos, 0S responsaveis
solicitaram explicagdes sobre a implementacdo dos mesmos e sobre a utilizagdo dos novos
registros pois, segundo eles, alguns daqueles requisitos eram “novidade”.

Esta etapa foi concluida 3 meses ap6s a visita da consultora. A partir de entdo, a
Empresa passou a dedicar-se apenas & etapas de Implementacdo e Validacdo e de

Certificagéo.

f) Implementagdo e Validagéo

O responsavel por cada atividade do plano de agdo para os requisitos da administracéo
e 0s requisitos gerais foi responsavel pela informacdo e distribuicdo dos respectivos
documentos aos funcion&rios. Dessa forma, os gerentes, com o0 auxilio do estagiério,
reuniram-se com os diversos setores da Empresa, explicando aos funcionarios o contetido

destes documentos. A seguir, foi iniciada aimplementacdo destas atividades.

Durante a implementacdo, houve resisténcia por parte dos funcionarios e até dos
membros da alta administracdo para seguir o que havia sido estabelecido na documentagéo.
Como a alta administracdo ndo estava cumprindo varias das determinacfes estabelecidas na
documentacdo por ela aprovada, os funcionarios também ndo cumpriam o que havia sido
estabel ecido nos procedimentos e instrugdes de trabal ho.

Também foi observado um caso, no setor de producéo, em que a resisténcia para a
implementacdo da 1SO 9001 era maior por parte de um dos supervisores do que por parte dos
seus subordinados. Aparentemente esta resisténcia devia-se ao receio de perder a sua funcéo
devido aimplementacdo desta Norma, ja que parte do seu conhecimento estaria disponivel na
documentacdo do sistema da qualidade e, aém disso, 0 setor seria melhor organizado,

reduzindo a sua dependéncia em relagdo ao supervisor.

Para tentar envolver os funcionarios da Empresa no projeto e diminuir estas

resisténcias, 0 Representante da Administracdo organizou um concurso que premiou as 3
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melhores sugestdes de melhoria apresentadas pelos funciondrios™. Também foram
preparados treinamentos de curta duragdo (cerca de 30 minutos) sobre 1SO 9000. No entanto,
os esforcos realizados para informar os funcionarios e reduzir as suas resisténcias ndo foram
convertidos na implementacdo da 1SO 9001, pois a alta administragdo ndo supervisionou e

ndo apoiou os seus funcionérios, além de ndo ter demonstrado o seu comprometimento.

A mesma dificuldade havia sido identificada durante o periodo de implementacdo dos
requisitos especificos da SO 9001, porém em menor grau, pois até o fina deste periodo, a
Empresa havia dedicado a maior parte de seus esforcos a documentacdo do sistema da
gualidade e, portanto, ndo houve mudancas significativas nas atividades realizadas pela
Empresa. Contudo, as dificuldades aumentaram durante aimplementacdo das acOes corretivas
para as ndo-conformidades identificadas durante a2 Auditoria Interna

Deve-se salientar que algumas acbes corretivas e atividades do plano de acdo néo
foram executadas conforme as instru¢des da consultora do ATB-Institute, pois a Empresa
julgou serem inviaveis ou desnecess&rias para 0 bom desempenho do seu sistema da
gualidade. Outras agles corretivas e atividades ndo foram executadas por fata de tempo,
segundo a geréncia da Empresa.

Em dezembro de 2000, foi realizada a 2 Auditoria Interna da Qualidade, por um
profissional externo a Empresa, com o acompanhamento da autora deste trabalho. Nesta
auditoria, foram identificadas 24 n&o-conformidades, que estdo apresentadas no Quadro 4.6.

Se somadas as ndo-conformidades da 12 Auditoria Interna (Quadro 4.4) com as
atividades do plano de acéo (Quadro 4.5), as quais também constituem nédo-conformidades do
sistema da qualidade, verificase que apds a terceira visita da consultora, o sistema da
qualidade da Empresa possuia 31 ndo-conformidades para serem solucionadas. O fato da 2
Auditoria Interna ter identificado 24 n&o-conformidades indica que o sistema da qualidade

evoluiu pouco nos 7 meses que se passaram apds a visita da consultora™.

% Os critérios de premiacdo foram o retorno que a sugestdo daria & Empresa, o custo e a facilidade de
implementacdo da mesma. Das 3 sugestdes premiadas, 2 referiam-se aproducéo e a outra ao almoxarifado.

“O Durantea 2 Auditoria Interna foi identificada uma nova ndeconformidade, referente ao fato de nem todos os
fornecedores importantes da Empresa estarem incluidos no programa de avaliagdo de fornecedores.
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Quadro 4.6 - Nao-conformidades identificadas durantea 2 auditoriainterna da

qualidade
'Tseg N&ao-Conformidade/Observacdes Responsavel
1 Os objetivos da qualidade ndo sdo monitorados Representante da
A andlise critica pela administracdo nao foi realizada Administragao
2 Nenhuma Representante da
Administracéo
3 A sistematica para comunicar alteragcées de contratos nem sempre é seguida Gerente Comercial
Normas técnicas desatualizadas Supervisor do Preor
4 A sistematica para validacdo de projeto nédo esta implementada Gerente Comercial
As reunides visando eliminar as falhas de comunicacdo entre o Preor, 0 Gerente Industrial
Desenho e a Producgdo ndo estdo sendo realizadas para todos os projetos
A sistematica para verificacdo dos desenhos nem sempre é seguida
5 A lista de documentos externos nédo foi preparada Representante da
Administracéo
6 O programa de avaliacdo de fornecedores possui inconsisténcias Gerente Administrativo
Alguns fornecedores importantes da Empresa ndo foram incluidos no
programa de avalia¢é@o de fornecedores
Nenhuma Gerente Administrativo
A sistematica de identificacdo de materiais e produtos durante a producéo Gerente Industrial
ndo esta implementada
9 O acompanhamento da producéo é realizado apenas quando solicitado pelo Encarregado do
cliente PCPM
O plano de manutencao de maquinas néo esta sendo seguido integralmente Gerente Industrial
10 Nem todos os funcionarios estéo inspecionando o seu préprio trabalho Inspetor da Qualidade
11 Nao esta determinado o critério de aceitacdo dos equipamentos Inspetor da Qualidade
Os funcionarios ndo estdo preparados para manusear e armazenar 0S
equipamentos calibrados
12 | A sistematica para identificar a situacdo de inspegcdo e ensaios durante a Gerente Industrial
producdo ndo esta implementada
13 Nenhuma Gerente Industrial
14 | As acgBes corretivas e preventivas ndo estdo sendo eficazes Representante da
Administracéo
15 | O mapa do almoxarifado néo foi preparado Gerente Administrativo
16 | Alista de registros da qualidade néo esta concluida Representante da
O procedimento para identificar, coletar, indexar, acessar, arquivar, Administragao
armazenar, manter e dispor os registros ndo esta concluido
17 Nenhuma Representante da
Administracéo
A sistematica para a avaliagdo da eficacia dos treinamentos ndo esta
18 implementada Gerente Administrativo
A qualificacdo do pessoal que executa tarefas especificamente designadas
ndo esta definida
A sistematica para treinamento de novos funcionarios nédo esta aprovada
19 Nenhuma Gerente Comercial
20 Nenhuma Representante da

Administracéo




122

Das 16 néo-conformidades identificadas durante a 2 Auditoria Interna (Quadro 4.4),

3 foram solucionadas, sendo elas:
Problemas no manual da qualidade, relacionada ao requisito 2 da 1SO 9001,

Dificuldades para atualizar os desenhos enviados para a producéo, relacionada ao requisito
4 da1SO 9001;

I ndicadores e técnicas estatisticas ndo definidas, relacionada ao requisito 20 da 1SO 9001.

Das 15 atividades apresentadas no plano de acdo para os requisitos da administracéo e
os requisitos gerais (Quadro 4.5), 5 foram implementadas, sendo elas:

Conclusdo da lista de materiais que necessitam de rastreabilidade, relacionada ao requisito
8 da SO 9001;

Documentacdo da sistemética para garantir rastreabilidade, também relacionada ao
requisito 8;

Qualificacdo de auditores internos e realizagdo de auditorias internas, ambas relacionadas
ao requisito 17;

Implementacdo da sistemética para identificacdo das necessidades de treinamento,
relacionada ao requisito 18.

Cabe destacar ainda que até a datada 2 Auditoria Interna, a Empresa também havia
iniciado agOes para 8 das 24 ndo-conformidades identificadas. No entanto, como as agdes
tomadas ndo estavam totalmente implementadas ou eram ineficazes, foram consideradas néo-
conformidades. Deve-se salientar que as agdes ineficazes foram fruto das simplificagoes
realizadas pela Empresa a partir das instrugcdes da consultora, as quais a Empresa insistiu em

manter, mesmo apds alertada pelas profissionais da UFRGS™.

Para outras ndo-conformidades, no entanto, ndo foi tomada nenhuma agdo, pois

segundo a geréncia, ndo houve tempo, ou ndo havia necessidade. Como exemplo deste caso

' As agbes consideradas indficazes resultaram em ndo-conformidades relacionadas aos requisitos 6
(inconsisténcias no programa de avaliacdo de fornecedores), 11 (critério de aceitacdo dos equipamentos de
inspecdo, medicdo e ensaios ndo determinado) e 14 (acles corretivas e preventivas ineficazes).
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pode-se citar a identificacdo da situacdo de inspecdo e ensaios, considerada problemética

pela consultora do ATB-Institute, mas avaliada como satisfatéria pela geréncia

Deve-se considerar ainda que das 24 nao-conformidades identificadas na 2 auditoria,
23 ja haviam sido discutidas entre a Empresa e a consultora. Ou sgja, houve apenas um falha

no conceito do sistema da qualidade.

As agles corretivas para as ndo-conformidades identificadas durante a auditoria foram
discutidas entre a Empresa e as profissionais da UFRGS e passaram a ser implementadas.

Ap6s o Acompanhamento da 2 Auditoria Interna, as profissionais da UFRGS
deixaram de ir aEmpresa, pois 0 prazo previsto para a execucdo do projeto havia terminado.
Os beneficios identificados pela alta administracdo da Empresa até aguele momento estao

apresentados no Anexo VII.

) Certificacéo

Apés a 2 Auditoria Interna, a Empresa deu inicio a selecdo da organizacéo
certificadora. Como a Empresa acreditou que néo estaria suficientemente preparada para a
auditoria de certificagdo, decidiu contratar a pré-auditoria.

Mesmo sabendo que o sistema da qualidade da Empresa ainda ndo estava adequado a
todas as exigéncias da 1SO 9001, pois algumas agdes corretivas tomadas ndo estavam sendo
eficazes e outras ndo haviam sido implementadas, a Empresa resolveu submeter-se a pré-
auditoria, para conhecer 0 parecer da organizagéo certificadora sobre a situacdo do seu
sistema da qualidade.

A pré-auditoria, realizada no més de maio de 2001, foi acompanhada pelo
Representante da Administracéo, pelo estagiario da Empresa e pela autora deste trabalho.
Durante a pré-auditoria, foram identificadas ndo-conformidades relacionadas a 16 requisitos
da I1SO 9001. O Representante da Administragdo discutiu com o auditor todas as ndo-
conformidades identificadas. Através desta discussdo verificou-se que as acles corretivas
propostas pela consultora do ATB-Institute teriam sido aceitas pelo auditor, se estivessem

implementadas.
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Cabe sdlientar ainda que entre as ndo-conformidades identificadas na pré-auditoria,
foram identificadas 2 ndo-conformidades que, sob o ponto-de-vista da consultora do ATB-
Institute, ndo constituiam ndo-conformidades®. Estas divergéncias evidenciam a necessidade
da redlizacdo da pré-auditoria pela organizacéo certificadora, contrariando a proposta do
método BQM, de néo redlizar a pré-auditoria.

Ao apresentar o relatério da pré-auditoria, o auditor considerou o sistema da qualidade
da Empresa incipiente, principalmente no que se referia aos requisitos da administracéo e aos
requisitos gerais da SO 9001. Além disso, ele destacou a importancia do comprometimento
de todos, principa mente da alta administracéo.

Apbs a apresentacdo do relatério, foi acordado entre a Empresa e o auditor um prazo
de 3 meses para a implementacdo das agOes corretivas para as nao-conformidades
identificadas durante a pré-auditoria. No entanto, a auditoria ocorreu em outubro de 2001,
guando a empresa teve 0 seu sistema da qualidade certificado.

No capitul o seguinte sera realizada uma andlise critica do método BQM.

“2 Uma nao-conformidade refere-se ao requisito 4.2 (planejamento de projeto e de desenvolvimento) e a outra ao
requisito 19 (servicos associados).
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CAPITULO 5 - ANALISE CRITICA DO METODO BQM

Este capitulo est4 dividido em 3 partes. Inicialmente, sera realizada uma andlise das
etapas do método BQM. A seguir, serdo feitas algumas consideracdes sobre a adequacdo deste
método & necessidades das PMEs brasileiras. Por Ultimo, sdo propostas alteracBes para
melhorar a adequacdo do método BQM & necessidades das referidas empresas.

5.1 ANALISE DAS ETAPAS DO METODO BQM

A andlise critica do método BQM sera realizada a partir das suas 5 etapas, conforme
apresentado na Figura 5.1.

Definicéo do Projeto Anélise Fina Conceito e Documentagio | Implementagao e Validagéo | Certificagio
Implementacéo e Validaca e
Inicio da1? Sériede Continuagéo e Concluséo da 22 Série deWorkshops dg ggaﬂﬁ; Qua,id;?
\Workshops 12 Série deWorkshops | Documentacéo e Auditoria
| ——
— - _‘ Acompanhamento Externo daj
Definiggo do Projeto pela Andlise Fina pela Empresa Conceito e Documentagéo Implementagéo e Validagéo Certificagio
Empresa pela Empresa
Acompanhamento Externo daf Acompanhamento Externo daj Acompanhamento Externo do
Andlise Preliminar Andlise Fina Conceito e Documentacéo

Figura 5.1 - Etapas do méodo BQM.
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5.1.1 Defini¢cao do Projeto

A seguir, sera realizada a andlise critica das 3 sub-etapas que constituem a etapa de
Definicdo do Projeto, conforme apresentado na Figura 5.1.

a) Inicio da P Série de Workshops

Um dos objetivos do workshop era apresentar aos participantes uma visao geral dos
requisitos da 1SO 9001. No entanto, este objetivo ndo foi atingido, como demonstra a
afirmacéo feita pelos gerentes da Empresa em uma etapa posterior do projeto (Conceito e
Documentacdo, item 4.3.3, letra ‘€’), de que alguns requisitos da administracdo e alguns
requisitos gerais da SO 9001 eram “novidade’ para eles. Portanto, a alta administragdo, que
antes deste workshop acreditava que a SO 9001 consistia na padronizacéo das atividades ja
executadas pela Empresa, ndo compreendeu os demais beneficios que a implementacdo desta
Norma poderia trazer para 0 seu sistema da qualidade. Apenas quando o projeto ja estava
quase concluido, a Empresa compreendeu, por exemplo, que o sistema da qualidade apresenta
caracteristicas dindmicas, ou sgja, que aém de padronizar 0S seus processos, a dta
administracdo teria que avaliar a eficacia do sistema da qualidade e, a partir desta avaliacéo,
buscar a melhoria continua da Organizacdo. Como ndo compreendeu esta | 6gica, também néo
compreendeu os beneficios que a mesma poderia proporcionar.

E bastante provavel que o fato da alta administracio ndo ter compreendido os
beneficios que poderiam ser obtidos com a implementacdo da Norma, principalmente no que
se refere aos requisitos da administracéo e aos requisitos gerais, possa ter influenciado o seu
comprometimento durante o processo. A consegiiéncia do pouco comprometimento foi um
longo processo de implementacdo da 1SO 9001, que foi concluido 3 anos e 5 meses apds
iniciado.

Outra questdo que também ndo ficou suficientemente clara para a Empresa durante o
workshop refere-se aOrganizacdo do Projeto. A consultora explicou como formar o Comité e
0 Grupo 1SO, mas ndo esclareceu o tempo e o envolvimento que cada profissional da Empresa
deveria dedicar-se ao processo de implementacéo da SO 9001, principalmente no caso do
Representante da Administracdo, cuja dedicacdo exigida é maior que a dos demais
profissionais da Empresa. Por isso, quando percebeu o grau de envolvimento necessario para
implementar a 1SO 9001, o Representante da Administracdo solicitou que fosse substituido,
alegando nédo ter tempo suficiente para dedicar-se ao processo. O seu substituto aceitou o
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cargo, também subestimando a dedicagao necessaria ao processo, 0 que também contribuiu

para o longo periodo de implementacéo da |SO 9001 na Empresa.

Cabe sdientar ainda que parte dos conhecimentos adquiridos pelo primeiro
Representante da Administracéo foi perdida. Isto porque o seu substituto havia dedicado-se
menos tempo do que ele aos workshops e demais atividades ja realizadas pela Empresa. Esta
substituicdo prejudicou 0 processo de implementacdo da 1SO 9000, uma vez que 0 novo
Representante da Administragdo ndo havia recebido todas as informagdes sobre a SO 9001
gue O Seu antecessor.

Apesar do workshop néo ter atingido os seus objetivos deve-se lembrar que, devido &
adaptacdes realizadas no método BQM, a consultora tratou os contelidos referentes a 2
workshops em apenas um workshop, dispondo, portanto, da metade do tempo que
normalmente teria para apresentar estes contelidos. Soma-se a isso a necessidade de traducéo
das informagdes trocadas entre a consultora, que falava o idioma inglés, e os participantes do
workshop. E provavel que estas 2 particul aridades tenham prejudicado o desenvolvimento dos
contelidos tratados. Por isso, ndo € possivel afirmar que, quando aplicado conforme a proposta
original do méodo BQM, este workshop sgja ineficaz.

b) Definicéo do Projeto pela Empresa
b.1) Redlizacdo da Andlise Preliminar

Conforme apresentado no capitulo 4 (em 4.3.1, Figura 4.2), a Andlise Preliminar, por
utilizar-se de um conjunto de apenas 53 questdes objetivas, possibilitou que a Empresa
obtivesse uma avaliagdo do seu sistema da qualidade em um curto espaco de tempo.

No entanto, esta ferramenta apresentou algumas distor¢oes com relacéo areal situagdo
do sistema da qualidade da Empresa, como pode ser verificado pela comparacdo do resultado
da Andlise Preliminar (Figura 4.3) com o plano de acdo (Quadro 4.1) elaborado para a
Empresa adequar-se a 1SO 9001. A maior discrepancia identificada foi no requisito 4 da 1SO
9001, ao qual foi atribuido um nivel de desenvolvimento proximo a 90%. Pelas atividades
descritas no plano de acdo, € possivel perceber que este nivel de desenvolvimento nao
condizia com a realidade da Empresa. Através de uma avaliacdo nas questdes da Andlise

Preliminar, verificou-se que 2 dos deficits (validacdo de projeto e atualizacdo de normas
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técnicas) referentes a este requisito apresentados no plano de acéo ndo constavam na Andlise
Preliminar. Para os demais requisitos, o resultado da avaliacdo estava mais préximo da
realidade da Empresa, embora possa ter ocorrido alguns desvios devido ao pouco
conhecimento da Empresa sobre as exigéncias da 1SO 9001 no inicio do projeto.

Quanto aos desvios que possam ocorrer no diagnéstico fornecido pela Andlise
Preliminar devido ao pouco conhecimento das empresas sobre a ISO 9001, acredita-se que
estes ndo sejam importantes nesta etapa do projeto na medida em que, de acordo com o
método BQM, o diagndstico propriamente dito € realizado na etapa seguinte do projeto. O
objetivo da Andlise Preliminar, conforme apresentado no capitulo 3 (no item 3.2.3, letra‘a’),
consiste basicamente em reforcar o contedo da 1SO 9000 transmitido aos participantes
durante o 1° Workshop realizado na etapa de Definicéo do Projeto e possibilitar aos mesmos
uma rapida avaliacdo do sistema da qualidade da sua empresa. Na Empresa estudada, o
processo de ler e responder as perguntas da Andise Preliminar e consultar os textos
explicativos (“help”) possibilitou o alcance destes objetivos. No entanto, como apenas o
Representante da Administracdo respondeu a Andlise Preliminar e os resultados ndo foram

divulgados, os beneficios desta ferramenta limitaram-se a este profissional.

Foram verificados 2 outros aspectos positivos desta ferramenta. O primeiro esta
relacionado ao formato de apresentacéo dos resultados da Analise Preliminar, através de um
gréfico de barras, que mostrou-se de fécil interpretacdo pelos usu&rios. O segundo esta
relacionado ao programa utilizado para realizar a Andlise Preliminar, o Excel, o que facilitou
asua utilizagdo. Isto porque o programa esté bastante difundido e, portanto, ndo foi necessario

investimento, nem a aquisi¢ao de novos conhecimentos para a sua utilizacéo.

Pelo verificado na Empresa estudada, esta ferramenta possui 2 oportunidades de
melhoria. Uma relacionada ao requisito 4 da ISO 9001 e a outra relacionada aos textos
explicativos (“help”) fornecidos pela Andlise Preliminar. O fato destes textos ndo terem sido
suficientes para esclarecer as duvidas dos usuarios durante a realizacdo da Andlise Preliminar
pela Empresa, indica a necessidade de revisa-los, com a findidade de minimizar as

interrupgdes no processo devido autilizacdo da Hotline.
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b.2) Organizacéo do Projeto

N&o houve dificuldade para formar o Comité e o Grupo 1SO na Empresa estudada.
Durante o processo de implementacéo da ISO 9001 verificou-se que os profissionais que
formaram o Grupo 1SO haviam sido escolhidos corretamente, pois possuiam maior
conhecimento sobre o0s processos da Empresa que os demais. Mesmo assim, alguns destes
profissionais apresentaram dificuldades para realizar algumas atividades como, por exemplo,
a elaboracdo dos fluxogramas e das instrugdes de trabalho. Alguns membros deste grupo
também apresentaram resi sténcias aimplementacédo da | SO 9001.

Em uma peguena ou média empresa, provavelmente ndo hga dificuldade para a
formacdo do comité e do grupo ISO. Isto porque nestas empresas 0o(s) responsavel(is) pela
formacao do comité e do grupo interagem diretamente com os seus funcionarios e, portanto,
€(s80) capaz(es) de identificar os profissionais mais capacitados para auxiliar a empresa
durante a implementacdo da | SO 9000. No entanto, mesmo que 0s membros do grupo tenham
sido bem escolhidos, os mesmos podem ter dificuldades para executar uma ou mais atividades
necessarias aimplementacéo da I SO 9001, conforme ocorreu ha Empresa estudada durante a
elaboracdo dos fluxogramas e das instrugdes de trabalho. Esta limitagdo esta associada a
capacitacdo dos funcionarios e, como foi discutido no capitulo 2 (em 2.2.3), pode tornar-se
uma dificuldade para aimplementacdo da I SO 9000 em PMEs. No caso do método BQM, que
propde a auto-implementacdo da Norma, a empresa ndo dispora de auxilio externo para tratar
esta questdo. Sendo assim, cabera apropria empresa solucionar estas dificul dades.

Outro aspecto importante na Organizagdo do Projeto refere-se a0 Representante da
Administracdo, caso este sgja 0 responsavel pelo processo de implementacdo da 1SO 9000,
como ocorreu ha Empresa estudada. Além de possuir as caracteristicas apresentadas no
capitulo 2 (em 2.3, letra ‘b’), é necessario que 0 mesmo tenha disponibilidade e disposicéo
para assumir esta fungdo, ja que a sua dedicacao sera fundamental para o desenvolvimento do
processo. Por isso, € necessario que se tenha um correto dimensionamento do tempo que o
mesmo necessitara dedicar ao processo de implementacdo da 1SO 9000. Caso contrério, 0
representante da administracdo podera ndo dedicar-se suficientemente ao projeto e até
dedligar-se do mesmo, como ocorreu na Empresa estudada.
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¢) Acompanhamento Externo da Andlise Preliminar

A Verificacgo da Andlise Preliminar pela consultora ndo trouxe nenhuma informagéo
nova para a Empresa, pois a forma de apresentacéo dos resultados, através de um grafico de
barras, foi de féacil compreensdo pela mesma. No entanto, a Verificagdo da Analise Preliminar
pode ser Util para os consultores, para lhes dar uma no¢do sobre a situacdo do sistema da
qualidade das empresas, antes de realizarem a visita & empresas participantes do projeto,
prevista para a etapa de Andlise Fina

5.1.2 Analise Fina

Neste tdpico, serarealizada a andlise critica da etapa de Andlise Fina, congtituida pelas
sub-etapas de Conclusdo da P Série de Workshops, Andlise Fina pela Empresa e
Acompanhamento Externo da Andlise Fina.

a) Conclusdoda P Série deWorkshops

Conforme apresentado no capitulo 4 (em 4.3.1), a 2 Série deWorkshops realizada na
Empresa, facilitou o entendimento da SO 9001 pelos participantes, manteve 0 seu interesse
pelo assunto tratado e possibilitou a troca de informagdes entre os mesmos. O processo
interpretativo proposto pelo método BQM e utilizado durante estes workshops contribuiu para
a obtencdo destes resultados, pois a partir de debates com os participantes, a consultora
conseguiu inserir a1SO 9001 narealidade da Empresa.

Conforme apresentado no capitulo 4 (em 4.3.1, letra ‘@), os grupos formados para
participar dos workshops na Empresa estudada eram bastante heterogéneos. Nestes grupos,
havia profissionais de varios setores da Empresa, de diferentes niveis hierédrquicos e de
instrucdo e, provavelmente, com diferentes visdes sobre a Empresa e sobre o assunto
qualidade. Mesmo assim, os workshops atingiram seu objetivo principal, que é transmitir aos
participantes “0 que fazer” para adequar seu sistema da qualidade a ISO 9001. A
heterogeneidade destes grupos indica que, no caso de um grupo formado por diversas
empresas, € bastante provavel que os workshops atinjam seus objetivos e que as empresas,
mesmo gue heterogéneas, obtenham os resultados verificados na Empresa estudada.
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No entanto, estes resultados ndo aplicam-se a todos os participantes dos workshops.
A adaptacdo realizada no método BQM, de executar todos os workshops da Andlise Fina em
um periodo de 3 semanas, submeteu os profissionais da Empresa envolvidos no processo a
uma elevada carga de contelido e trabaho. Isto pode ter prejudicado a assimilagcdo dos
contelidos apresentados nos workshops, principamente no caso dos profissionais que
participaram de um nimero maior de workshops e dos profissionais que eram solicitados pela
Empresa e precisavam se ausentar por algum tempo destes encontros. Infelizmente, estas 2
situagdes ocorreram principalmente com os profissionais de maior nivel hierarquico da
Empresa, ou sgja, com os responsaveis pelo processo de implementacdo da | SO 9001.

Devido a esta adaptacdo, também néo foi possivel verificar os resultados gerados pelo
tratamento dos requisitos da Norma separadamente (um ou 2, ou no maximo 3 de cada vez),
desde o treinamento até a sua implementacdo. No entanto, pode-se inferir que esta proposta
do método BQM facilite a conducdo do processo, pois 0 conhecimento sobre cada requisito
adquirido no workshop € imediatamente utilizado para a realizacdo do respectivo diagndstico,
conceito, documentacdo e, finalmente, para a sua implementagéo.

b) Andlise Fina pela Empresa

A seguir, sera discutida a realizacdo da Andlise Fina pela Empresa. Nesta sub-etapa do
projeto, a Empresa respondeu o question&rio da Andlise Fina, elaborou os fluxogramas para
0S Seus processos e preencheu as respectivas matrizes de responsabilidade.

O questionario da Andlise Fina, associado ao diagnostico realizado pela consultora
durante a sua visita aEmpresa, mostrou ser uma 6tima ferramenta de diagnéstico do sistema
da qualidade da Empresa. Isto porque, conforme apresentado no capitulo 4 (em 4.3.3), as néo-
conformidades identificadas nas 2 auditorias internas, ja haviam sido identificadas como
deficits do sistema da qualidade, conforme pode ser visto nos planos de agéo elaborados a
partir dos questionarios da Andlise Fina.

O outro objetivo deste questionério, que € aumentar o conhecimento das empresas a
respeito dos seus processos e dos seus problemas, possibilitando que as mesmas realizem
mudancas mais profundas em seu sistema da qualidade, que poderiam ir além da simples
implementacdo da 1SO 9000, n&o foi atingido pela Empresa estudada. Para que este objetivo
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fosse atingido, seria necessario que a ata administragdo da Empresa estivesse mais

comprometida com o processo de implementacdo da 1SO 9001.

Apbs responder este question&rio, a Empresa encontrou dificuldade para dar
continuidade aAndlise Fina, ou sgja, para elaborar os fluxogramas. Isto pode ser atribuido ao
fato dos seus supervisores e encarregados ndo terem uma visdo global dos fluxos dos
processos da Empresa. No caso do método BQM ser utilizado na integra, a dificuldade destes
profissionais precisaria ser suprida por profissionais que conhecessem melhor os processos da
Empresa, 0 que poderia impor uma elevada carga de trabalho a uns poucos profissionais da
empresa. Depois de elaborados os fluxogramas, um estagiario poderia gjudar os funcionérios

aconcluir esta etapa, ou sgja, preparar as matrizes de responsabilidade.

Apesar desta dificuldade, verificou-se que a Andlise Fina (questionério, fluxograma e
matriz de responsabilidade) teve um papel importante para o processo de documentacdo do
sistema da qualidade da Empresa estudada, que ocorreu na etapa seguinte do projeto. Pela
experiéncia nesta Empresa constatou-se que, quanto mais completos 0s questionarios, 0s
fluxogramas e as matrizes de responsabilidade estiverem, maior a facilidade para a
documentacdo do sistema da qualidade. Através da comparagdo do procedimento elaborado
pela Empresa estudada, apresentado no Anexo VI, com o respectivo fluxograma e matriz de
responsabilidade apresentados no Anexo VI, verifica-se que, apds pequenas alteracles, o
fluxograma e a matriz de responsabilidade foram incluidos no procedimento. Nesta Empresa,
ndo foram utilizados os questiondrios para preparar 0s procedimentos, pois Como 0S Mesmos
haviam sido respondidos ha meses, a consultora acreditou que poderiam estar desatualizados.
No entanto, pela comparacéo das respostas deste questionario, apresentado no Anexo V, com
o contelido do procedimento, verifica-se que as respostas do questionério estdo presentes no
procedimento, indicando que poderiam ter sido utilizadas em sua elaboragéo.

Outro ponto positivo identificado na Andlise Fina, é que a mesma é disponibilizada
aos usuarios em Word, o que facilita a sua utilizacgo, pelos mesmos motivos ja citados na

andlise criticada Andlise Preliminar.

Assim como no caso da Andlise Preliminar, os textos explicativos (“help”)
pertencentes ao questionério da Analise Fina, constituem uma oportunidade de melhoria.

A Hotline, que foi utilizada pela Empresa nesta etapa do projeto, permitiu que a

mesma entrasse em contato com a consultora e solucionasse suas duvidas, ndo postergando
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suas dificuldades até o proximo encontro entre estes. A Hotline € um instrumento
importante, pois possibilita que as empresas busquem auxilio logo que estiverem
necessitando, ao invés de dispor do mesmo apenas nos encontros previstos pelo método
BQM.

¢) Acompanhamento Externo da Andlise Fina

c.1) Visita dos Consultores & Empresas

Durante a sua primeira visita aEmpresa, a consultora formou sua propria visao sobre o
sistema da qualidade da Empresa, podendo auxilia-la na identificacdo de problemas e na
busca de solugbes mais apropriadas a sua situagéo no decorrer do projeto. As informagoes
obtidas durante a visita também foram utilizadas para complementar o diagnéstico do sistema
da qualidade realizado pela Empresa, através da Andlise Fina.

C.2) Reunides para Acompanhamento do Projeto

Apesar de ndo terem sido realizadas nos intervalos previstos, estas reunides
demonstraram ser uma boa oportunidade para 0 monitoramento do projeto e para a Empresa
tirar suas davidas sobre o processo de implementacdo da 1SO 9001. Caso 0 método venha a
ser aplicado em um grupo de empresas, provavelmente as reunifes também sirvam para
motivar os participantes, ja que cada um fara um relato da situacdo do sistema da qualidade da
Sua empresa e podera trocar idéias com os demais participantes e com o consultor.

5.1.3 Conceito e Documentacéao

A terceira etapa do método BOQM é constituida pela 2 Série deWorkshops, pelo
Conceito e Documentacéo pela Empresa e pelo Acompanhamento Externo do Conceito e
Documentagéo.
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a) 2 SériedeWorkshops

Conforme apresentado no capitulo 4 (em 4.3.2), a2 Série deWorkshops, destinada ao
conceito e a documentacdo do sistema da qualidade, foi bastante facilitada pelos fluxogramas
e pelas respectivas matrizes de responsabilidade preparados pela Empresa antes destes
wor kshops serem iniciados, durante a etapa de Andlise Fina. Apesar da revisdo realizada pela
consultora nos fluxogramas ter indicado a necessidade de alteragcGes nos mesmos, o trabalho
realizado pela Empresa antes dos workshops permitiu que os objetivos dos mesmos fossem
alcancados, isto € que os participantes compreendessem como deveriam documentar o
sistema da qualidade e tivessem tempo para discutir os seus deficits.

Quando diversas empresas estiverem participando do projeto, torna-se ainda mais
importante o trabalho realizado pelas mesmas antes dos workshops, pois 0s participantes ja
terdo refletido sobre os seus processos e estes ja estardo parcialmente documentados, mesmo
gue sob a forma de respostas aos questioné&rios da Andlise Fina, fluxogramas e matrizes de
responsabilidade. Neste caso, 0 consultor ter4 tempo para explicar como o trabaho ja
realizado pelas empresas serd incluido nos procedimentos, para verificar a documentacdo que
esta sendo elaborada durante os workshops e para discutir os deficits do sistema da qualidade

com 0s participantes.

As resisténcias verificadas durante os workshops para aceitar as novas atividades e as
alteracbes que deveriam ser redlizadas para que o sistema da qualidade da Empresa se
adequasse a1SO 9001 provavelmente estejam ligadas a pouca disposicéo da Empresa para
implementar a 1SO 9001. Além disso, h4 o fato da mesma ndo possuir uma cultura voltada
para a qualidade bem desenvolvida, tendo dificuldade para aceitar e promover mudangas. A
alegacdo de que ndo haveria pessoal suficiente para implementar as novas atividades e
mudancas necessarias sO foi superada depois que o Diretor Superintendente tomou a decisdo
de certificar o sistema da qualidade da Empresa. A partir desta decisdo, a Empresa deu inicio
aimplementacdo destas atividades, o que indica que ainércia do processo de implementacéo

da 1SO 9001 estava mais vinculada apouca disposi¢cdo da Empresa do que afalta de recur sos.

A adaptacdo realizada no método, deixando o conceito e a documentagdo dos
requisitos da administracdo para o final do projeto foi extremamente prejudicial para a
Empresa, pois foi postergada a possibilidade de se andisar, através da andise critica pela

administragdo (requisito 1 da ISO 9001), o desempenho do sistema da qualidade. Se isto
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tivesse sido incentivado pela consultora durante a sua segunda visita, a ata administracéo
talvez tivesse envolvido-se com o projeto. No entanto, como n&do sabia como analisar o
sistema da qualidade, nem sabia exatamente o que esperar da 1SO 9001, deixou o projeto sob
responsabilidade do Representante da Administragdo. A disténcia da alta administragéo levou
0 restante da Organizacdo a considerar 0 projeto pouco importante. 1sso, somado &
dificuldades para gerenciar o dia-a-dia da Empresa, deu ao projeto um ritmo mais lento que o
desgjavel. E bastante provavel que, se a alta administracio estivesse analisando o processo de
implementacdo da 1SO 9001 e conhecesse 0s seus beneficios potenciais, teria apoiado a
implementacdo dos planos de agéo e das sugestbes da consultora. Conseglentemente, a

Empresa teria obtido alguns resultados da implementagéo da Norma mais cedo do que obteve.

Outra adaptacéo que prejudicou o desenvolvimento do projeto foi o intervalo de mais
delanoentrea?2 ea3 visitadaconsultoraaEmpresa. A longa duracdo do projeto levou ao
seu desgaste e dificultou o resgate de informagdes sobre os requisitos da administracéo e os
requisitos gerais transmitidas a Empresa durante a # Série de Workshops. Soma-se a isso a
dificuldade que a Empresa teve para manter os participantes na 12 Série deWorkshops, o que
pode ter prejudicado a assimilacdo do conteldo apresentado pela consultora. Além disso,
apenas 0 estagiario da Empresa participou dos workshops destinados ao conceito e a
documentacdo dos requisitos da administracéo e dos requisitos gerais. A consequiéncia disto
foi que, quase no final do projeto, alguns requisitos da SO 9001 ainda eram uma “novidade”
para a Empresa.

b) Conceito e Documentacéo pela Empresa

O fato do ATB-Institute fornecer a Empresa os modelos para a elaboracdo dos
procedimentos e do manua da qualidade em disquete deu agilidade ao processo, pois a
Empresa ndo precisou preparar um modelo de documentagdo, que ja é “ padronizado” entre as
empresas de consultoria, empresas certificadas e certificadoras.

N&o foram verificadas dificuldades para elaborar os procedimentos, isto porque o0s
mesmos estavam praticamente concluidos ao final da 2 Série de Workshops, gracas ao
trabalho realizado pela Empresa durante a etapa de Andlise Fina.
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As dificuldades verificadas para os supervisores e encarregados da Empresa estudada
prepararem as instrugdes de trabalho devem-se ao fato dos profissionais da Empresa néo
estarem habituados a trabalhar com documentac&o. Caso o método fosse aplicado na integra,
poderia ser contratado um estagi&rio para gjudar na elaboracdo das instrucdes de trabalho,
cabendo aalta administracdo a fungdo de revisar estes documentos.

Nesta sub-etapa do projeto, a Empresa também analisou a viabilidade das soluctes
para as nao-conformidades do seu sistema da qualidade, discutidas entre a consultora e a
Empresa, durante a2 Série deWorkshops. Caso 0 método BQM sgja utilizado na integra, é
bastante provavel que esta andlise sgja mais complexa, pois ao contrério do que ocorreu na
Empresa estudada, os profissionais que participam dos workshops s&0 sempre oS mesmos e,
portanto, nem sempre S0 0s responsaveis pelos requisitos tratados. Conseqlientemente, apos
0s workshops 0s participantes, juntamente com os profissionais diretamente envolvidos com
0S requisitos tratados, necessitardo adaptar as solugOes encontradas a realidade da sua

empresa.

¢) Acompanhamento Externo do Conceito e Documentacgao
c.1) Reunides para Acompanhamento do Projeto

As mesmas consideragcOes sobre o monitoramento do projeto e sobre a troca de
informacbes entre os participantes que foram apresentadas na etapa de Andlise Fina séo
vélidas para as reunides realizadas durante a etapa de Conceito e Documentacao.

c.2) Verificagao Inicial dos Documentos do Sistema da Qualidade

Conforme apresentado no capitulo 4, a Verificacdo Inicial dos Documentos do
Sistema da Qualidade ndo indicou a necessidade de alteragbes. O fato da consultora ter
dedicado-se a apenas uma Empresa durante os workshops provavelmente tenha contribuido
para isto. Se mais de uma empresa estivesse participando dos workshops, a consultora teria
gue dividir o seu tempo entre todas as empresas e, portanto, alguma falha poderia ndo ser
identificada pela mesma. Portanto, esta verificagdo € importante, pois pode evitar a
propagacdo de erros no inicio do processo de documentagdo do sistema da qualidade.
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c.3) Verificagdo dos Documentos do Sistema da Qualidade

A verificacdo da documentacdo pela consultora deu seguranca a Empresa de que
estava no caminho correto e identificou a necessidade de revisdo em alguns documentos do
sistema da qualidade. As revisdes necessérias referiam-se & atividades que a Empresa ainda
nao executava, ou sgja, ndo deviam-se a erros de documentacdo do sistema da qualidade, e
sim ao pouco envolvimento da alta administracéo para estabelecer como as mesmas seriam
executadas, para depois documenté-las. Esta verificagcdo é importante, pois as empresas tém a
supervisdo dos consultores apenas no inicio da etapa de Conceito e Documentacdo, durante a
2 Série deWorkshops. Depois dos workshops, as empresas concluem a documentacéo por
conta prépria, podendo cometer equivocos com relacdo ao conceito e também a
documentacdo do sistema da qualidade. A verificagdo dos documentos possibilita a
identificacdo destas falhas antes das empresas submeterem-se a auditoria de certificagdo do
sistema da qualidade.

5.1.4 Implementacé&o e Validacao
a) Implementacéo e Validagéo do Sistema da Qualidade

O lancamento oficial do projeto na Empresa ndo envolveu todos os funcionarios,
conforme sugerido pelo método BQM. No entanto, isto provavelmente ndo tenha afetado o
desenvolvimento do projeto, ja que a ata administracdo, que deveria alavancar 0 processo,

estava pouco envolvida com 0 mesmo.

A Informagdo aos Funciondrios, que foi redlizada através da apresentacdo dos
documentos do sistema da qualidade aos usuarios, ndo apresentou problemas. O mesmo
ocorreu com relacdo aDistribuicao dos Documentos.

A resisténcia dos funcionarios, por suavez, estd associada ao pouco comprometimento
da alta administracéo com o processo de implementacdo da 1SO 9001. Isto porque, conforme
apresentado no capitulo 2 (em 2.4, letras ‘@ e ‘¢’), cabe a ela a responsabilidade de reduzir o
medo das mudangas organizacionais, motivar e explicar aos trabalhadores como o sistema da
qualidade afetara o trabalho de cada um, além de desenvolver uma cultura voltada para a
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gualidade. De fato, verificou-se que a consultora ndo orientou a Empresa para que buscasse o
envolvimento dos funciondrios. A postura da consultora com relacdo a esta questdo, somada
& poucas informagdes disponiveis no méodo BQM sobre a mesma, indica que este método
ndo enfatiza o envolvimento dos funcionarios no processo. Isto constitui uma falha, pois as
empresas podem necessitar de subsidios para conduzir o processo de implementacéo da 1SO
9000 internamente, principalmente nos casos das empresas que optam por métodos como o
BQM, gue baseiam-se na auto-implementacéo da Norma.

A conseguiéncia do pouco comprometimento da alta administracéo e das resisténcias
a0 processo de implementacdo da 1SO 9001 foi verificada nas auditorias internas da
gualidade. Na 2 Auditoria Interna constatouse que, com excecao das atividades relacionadas
a documentacdo, a maior parte das atividades do plano de agdo para os requisitos da
administracdo e os requisitos especificos foi considerada ndo-conforme, pois ndo havia sido
implementada. JAna 2 Auditoria Interna, constabu-se uma pequena evolucdo do sistema da
qualidade, provavelmente forcada pela decisdo do Diretor Superintendente da Empresa de
certificar o sistema da qualidade. Mesmo assim, foram identificadas 24 n&o-conformidades
pela auditoria interna. No entanto estas ndo-conformidades ndo podem ser atribuidas a
problemas no método BQM, dado que houve apenas um erro de conceito do sistema da
qualidade. Isto indica que o método BQM forneceu as informagdes necessarias para que a
Empresa implementasse a 1ISO 9001 mas que esta, por sua vez, ndo mobilizou-se para
implementé la

b) Acompanhamento Externo da Implementacéo e Validagao

Verificou-se que a Empresa estudada tomou poucas agoes corretivas para eliminar as
ndo-conformidades do seu sistema da qualidade. A prova disto é que na pré-auditoria foram
identificadas nédo-conformidades em 16 dos 20 requisitos da 1SO 9001. Apesar disto, ha
indicios de que as acles corretivas propostas pela consultora do ATB-Institute teriam sido
eficazes, se estivessem implementadas. I1sto porgque as mesmas foram apresentadas ao auditor
da organizacdo certificadora e aceitas pelo mesmo. Além disso, verificou-se que as poucas
acOes corretivas tomadas pela Empresa até a pré-auditoria, e que seguiram as instrucdes da
consultora, foram consideradas eficazes pelo organismo certificador.
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O acompanhamento das 2 auditorias internas da qualidade é importante para as
empresas, pois facilita a identificagdo das agles corretivas adequadas para 0 seu sistema da
gualidade. Sem o suporte de um especialista, as empresas estdo sujeitas atomar uma agéo que
ndo atenda as exigéncias da 1 SO 9001. O método BQM propde a presenca de um consultor em
cada empresa participante do projeto, durante 1 dia, apds cada auditoria realizada, para tratar
das acdes corretivas. Este tempo é superior ao tempo utilizado na Empresa estudada, o que
indica que a proposta do método BQM ¢é adequada.

A Reunido para Acompanhamento do Projeto realizada na etapa de Implementacdo e
Validacdo foi eficaz para o plangjamento das proximas atividades a serem executadas pela
Empresa e para a mesma solucionar as suas duvidas sobre o restante do processo de
implementagdo da | SO 9001.

5.1.5 Certificacéo

O fato de terem sido identificadas n&o-conformidades em 16 requisitos da SO 9001
durante a pré-auditoria realizada, somado a constatacdo do auditor de que o sistema da
gualidade da Empresa estava bastante incipiente, confirma o pouco desenvolvimento do
processo de implementacdo da 1SO 9001 na Empresa estudada. As dificuldades enfrentadas
pela Empresa durante este processo contribuiram para a obtencdo do resultado verificado na
pré-auditoria. Estas dificuldades, que ja foram discutidas no decorrer do presente capitulo,
estdo sintetizadas a seguir:

Comprometimento da alta administracdo: Esta foi a principal dificuldade enfrentada
durante o processo de implementagdo da 1SO 9001. Acredita-se que 2 fatos tenham
contribuido paraisto. O primeiro é que aimplementacdo da | SO 9001 néo era considerada
uma necessidade pela Empresa, o que fez com que a mesma ndo fosse considerada
importante. Deve-se lembrar ainda que a Empresa recebia auxilio financeiro do projeto
ProSME para implementar a Norma. Este auxilio pode ter influenciado a decisdo da
Empresa de participar do projeto, mesmo sem conhecer as exigéncias da Norma e 0s seus
beneficios e tampouco sem considerala uma necessidade. O segundo foi a deficiéncia das
informacbes transmitidas pela consultora do ATB-Institute a Empresa, provavelmente

provocada pelas adaptacbes no método BQM, que reduziram o tempo previsto para a
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realizagdo de alguns workshops. Devido aisto, a Empresa ndo compreendeu as exigéncias
da I1SO 9001, os beneficios que poderia obter com a sua implementacdo, o tempo que
deveria dedicar-se ao processo e nem a forma de monitorar o desempenho do seu sistema
da qualidade.

resisténcia a mudanca: provavelmente estgja ligada ao pouco comprometimento da alta
administracdo com a implementacdo da ISO 9001, cujo papel ja foi discutido
anteriormente. Além disso, o fato da Empresa ndo possuir uma cultura voltada para a
qualidade bem desenvolvida, pode ter contribuido para que a mesma resistisse aaceitacao
e a implementacdo das mudancas necessarias aadequacdo do seu sistema da qualidade a
|SO 9001;

fatores externos a Empresaz 0 aumento do numero de concorrentes nacionais e
internacionais e as dificuldades econdmicas enfrentadas pelo pais levaram a reducdo das
vendas e do quadro de funciondrios da Empresa. Isto provocou instabilidade na
Organizagdo, mantendo a alta administragdo e os demais membros da Empresa distantes do
projeto.

Durante o processo também houve dificuldades para documentar o sistema da
gualidade. A capacitagdo dos profissionais da Empresa dificultou a elaboragdo dos
fluxogramas e das instrucfes de trabalho. No entanto, os profissionais mais capacitados da
Empresa, cuja maioria pertencia aalta administracdo, ndo foram sobrecarregados com esta
atividade porque contaram com o auxilio das profissionais da UFRGS e, posteriormente, com
um estagiario. Portanto, no caso especifico da Empresa estudada, acredita-se que estas

dificuldades n&o tenham afetado o desenvolvimento do seu sistema da qualidade.

Deve-se considerar também as dificuldades causadas pelas adaptactes realizadas no
método BQM. Estas adaptagdes reduziram o tempo destinado aos workshops iniciais,
submeteram os profissionais da Empresa a elevada carga de contelido e trabalho durante as
visitas da consultora, postergaram 0 conceito e a documentacdo dos requisitos da
administracdo para o final do projeto, dilataram o tempo de implementacdo da 1SO 9001,
além de terem impossibilitado a participacdo da Empresa nos workshops destinados ao

conceito e a documentag&o dos requisitos da administracéo e dos requisitos gerais.
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Outra questdo importante refere-se a realizacdo da pré-auditoria. Através da
implementacdo da 1SO 9001 na Empresa estudada verificou-se que a pré-auditoria €
importante para 0 sucesso da implementagéo da SO 9000 nas empresas. Isto porque pode
haver divergéncia entre o consultor e a organizacdo certificadora no que se refere a
interpretacéo da Norma. Foi o que ocorreu na Empresa estudada, no caso dos requisitos 4 e 19
da SO 9001.

Apesar da situagdo do sistema da qualidade da Empresa estudada, as constatacGes da
pré-auditoria indicam que o método BQM poderiater sido eficaz para a mesma. Isto porque o
auditor identificou apenas 2 n&o-conformidades que ainda ndo haviam sido identificadas
durante a implementacdo da ISO 9001 naguela Empresa. Constatou-se também que as
solugdes para as nao-conformidades propostas pela consultora teriam sido aceitas pelo
auditor, caso estivessem implementadas. Estas constatagdes indicam que o método BQM foi
eficaz no diagndstico, no conceito, na documentacdo e na validacdo (auditorias internas) do
sistema da qualidade. No entanto, 0 método néo forneceu as orientacOes necessarias para a
Empresa realizar a Organizagéo do Projeto (realizada na etapa de Definicdo do Projeto) e a
implementagdo dos requisitos da I1SO 9001 (realizada na etapa de Implementacdo e
Validagéo).

5.2 CONSIDERACOES SOBRE A ADEQUACAO DO METODO BQM

Conforme apresentado no capitulo 4, a Empresa estudada possui as caracteristicas de
muitas PMEs existentes no mercado nacional. Entre estas caracteristicas pode-se citar 0
pequeno numero de pessoas pertencentes a administragdo, a pouca delegacdo de
responsabilidade aos funcionarios, dificuldades para manter o seu quadro de funcionérios, o
nivel de qualificaco profissional ndo muito alto, profissionais resistentes & mudangas e
estabilidade fortemente influenciada por fatores externos. Portanto, € bastante provavel que as
consideracdes a seguir também sejam validas para as PMES brasileiras que apresentem estas
caracteristicas.
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5.2.1 Contribuicbes do meéetodo BQM para o0 processo de
implementacao da ISO 9000 em PMEs

A partir da andlise critica do método BQM, realizada no item 5.1, constatou-se que 3
dos seus 5 elementos contribuiram de forma positiva para a implementacdo da 1SO 9001 na
Empresa estudada. As contribui¢des destes elementos estéo sintetizadas no Quadro 5.1.

Quadro 5.1 - Contribuicdes do M étodo BQM para o processo de implementacdo da | SO

9001 na Empresa Estudada
Elementos do Método BQM Contribuicao do Método BQM aEmpresa Estudada
Workshops - Treinamento sobre os requisitos da 1SO 9001,
(1% e 2% série de workshops) . Conceito do sistema da qualidade;

Treinamento sobre a documentacdo do sistema da Qualidade;
Documentacgédo do sistema da qualidade.

Software Catiso - Reforgo do conteddo transmitido no 1° Workshop;
l(:Ané)”SG Preliminar e Analise . Diagnostico do sistema da Qualidade;
Ina,

Solucao de davidas sobre as exigéncias da 1SO 9001;
Documentacgédo do sistema da qualidade.

Suporte Externo® - Diagn6stico do sistema da Qualidade;
Monitoramento do projeto;
Verificagdo da documentagéo do sistema da Qualidade;

Identificacdo de acdes corretivas para as ndo-conformidades
identificadas durante as auditorias;

Solugdo de duvidas da Empresa.

Pela andlise realizada no item 5.1 acredita-se que, caso o método BQM seja aplicado
na integra, estes elementos também possam orientar o processo de implementacdo da |SO
9000 em PMEs brasileiras. Isto porque, segundo a mesma andlise, ndo ha indicios de que as
adaptacdes realizadas no método tenham influenciado os resultados fornecidos por estes
elementos.

Quanto a Rede de Especidistas, um dos 5 elementos do método BQM, ndo foi

possivel analisa-la, ja que amesmando foi utilizada na Empresa estudada.

*3 Os elementos do suporte externo que contribuiram para o processo de implementacdo da ISO 9001 na
Empresa estudada foram: visita a empresa, reunides para acompanhamento do projeto, verificagdo dos
documentos do sistema da qualidade, acompanhamento das 2 auditorias internas da qualidade e a Hotline.
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O ultimo elemento, Atividades Realizadas dentro da Empresa, trata-se da propria
auto-implementacdo da | SO 9000. Pelo método BQM, as préprias empresas tém que conduzir
0 processo de implementacdo da 1SO 9000 internamente, desde a sua primeira etapa, até a
ultima etapa do processo. No caso da Empresa estudada, verificou-se que a mesma teve
dificuldade para conciliar 0 seu dia-a-dia com as atividades propostas pelo método BQM. Por
isso, as profissionais da UFRGS executaram diversas atividades que deveriam ter sido
realizadas pela prépria Empresa. Sendo assim, a participagdo da UFRGS minimizou a elevada
carga de trabalho imposta & PMEs pela auto-implementacdo da Norma. No entanto, este tipo
de apoio ndo esta previsto no método BQM, que restringe-se a orientar as empresas durante a
implementacdo da SO 9000. Devido aimportancia da auto-implementacdo para a redugdo
dos custos de um processo de implementacdo da 1SO 9000 em PMEs, esta dificuldade sera

mel hor discutida na sequiéncia do presente trabal ho.

5.2.2 Dificuldades para implementar a ISO 9000 em PMEs

Conforme apresentado no capitulo 2, as dificuldades para as PMEs certificarem seus
sistemas da qualidade sG0 a ‘conscientizacdo, motivagdo e comprometimento’, a
‘interpretacdo das Normas', a ‘resisténcia a mudanca’, a ‘elaboracdo de procedimentos’, 0s

‘custos’ e os ‘fatores externos aempresa.

Constatou-se que a Empresa estudada enfrentou 4 das 6 dificuldades citadas
anteriormente, sendo elas a ‘ conscientizacdo, motivacdo e comprometimento’, a ‘resisténcia a

mudanca’, a‘ elaboracéo de procedimentos’ e os ‘fatores externos aempresa’ .

Quanto a conscientizacdo, motivacdo e comprometimento e a resisténcia a mudanca,
acreditarse que 0 método, sgja ele qua for, tenha pouca influéncia na solucdo destas
dificuldades. Acredita-se que esta influéncia estaria limitada a buscar a conscientizagcdo, a
motivacdo e o comprometimento da alta administracdo através da apresentacdo dos beneficios
gue as empresas poderiam obter com a implementacdo da SO 9000. Quanto aresisténcia a
mudanca, acredita-se que, no maximo, o método poderia fornecer orientagdes para auxiliar a
alta administragcdo a minimizé-la. No entanto, verificou-se que o0 método BQM nao foi eficaz
com relagdo aprimeira questdo e ndo ofereceu nenhuma contribui¢gdo com relagdo asegunda
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questéo. Estas questbes, portanto, constituem uma oportunidade de melhoria para o método
BQM.

Quanto aelaboracdo de procedimentos, € necessario que sgja realizada uma andlise
mais abrangente, considerando-se a dificuldade para as empresas prepararem toda a
documentacdo do sistema da qualidade, ndo apenas os procedimentos. Isto porque o método
BQM facilitou a elaboracdo dos procedimentos da Empresa estudada. No entanto, houve
dificuldade para a mesma preparar os fluxogramas (que fazem parte dos procedimentos) e as
instrucdes de trabalho. Verificou-se que esta dificuldade esta associada a disponibilidade de
tempo para os profissionais capacitados prepararem a documentacdo. No entanto, como nas
PMEs geralmente ha poucos profissionais capacitados para executar este trabalho, é normal
gue isto ocorra em um método que utiliza a auto-implementacdo, como € o caso do método
BQM.

Os fatores externos aempresa também sdo uma dif iculdade para as PMEs. Isto porque
nas PMEs os profissionais capacitados para redlizar as atividades necessarias a
implementacdo da ISO 9000 normalmente sdo as pessoas-chave da organizacdo, as quais
também sdo responsaveis pela solucdo dos problemas gerados por fatores externos. Se tais
fatores influenciarem o desempenho da empresa durante o processo de implementacéo da 1SO
9000, como ocorreu ha Empresa estudada, os mesmos serdo priorizados, em detrimento da
implementacdo da 1SO 9000. Como conseqliéncia, pode haver uma reducdo no ritmo de
implementacdo da Norma e, portanto, um atraso no cronograma de implementacéo.

Quanto ainterpretacdo das normas, que é uma das principais dificuldades entre as
empresas certificadas, a Empresa estudada ndo teve problemas. Conforme discutido
anteriormente, verificou-se que a apresentacao da SO 9001 realizada durante os Workshops
conseguiu inserir a Norma na realidade da Empresa e foi capaz de transmitir aos participantes

“0 que fazer” para adequar 0 seu sistema da qualidade aNorma.

Finalmente, € importante considerar a questédo dos custos para a implementacdo da

1SO 9000*. O método BQM pode reduzir os investimentos a serem realizados pelas empresas

“ A Empresa estudada ndo teve qualquer custo para utilizar o méodo BQM, pois como estava participando do
projeto ProSME, recebia periodicamente, auxilio financeiro para que este método fosse testado em seu sistema
da qualidade.
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nos recursos de treinamento, consultoria e elaboracdo de documentos os quais, conforme
apresentado na Figura 2.3 do capitulo 2, correspondem ao primeiro, terceiro e oitavo
investimentos realizados pelas mesmas. Pelo método BOQM, a reducdo de investimentos nestes
recursos dé-se da seguinte forma:

Treinamento: é realizado para um grupo de empresas, durante os Workshops, implicando

na diluicéo dos custos entre as mesmas,

Consultoria: é priorizado o atendimento ao grupo de empresas, limitando-se o atendimento
individual a40 horas;

Elaboracéo de documentos. os Workshops e 0 Software Catiso fornecem os subsidios para

a prépria empresa documentar 0 seu sistema da qualidade.

5.2.3 Anélise da Adequacao do Método BQM & Necessidades das
PMEs

As dificuldades para as PMEs implementarem a 1SO 9000 foram discutidas no item
5.2.2. No entanto, as 2 dificuldades citadas por especialistas da area (capitulo 2, item 2.2.3),
como sendo as principais dificuldades enfrentadas por empresas destes portes necessitam ser

melhor discutidas, sendo estas:
Custos de implementacéo elevados €;

Pouca disponibilidade de tempo dos profissionais da empresa para realizar as atividades

necessarias aimplementacdo da | SO 9000.

O custo para uma empresa utilizar o método BQM no Brasil ainda ndo esta
determinado. No entanto, é possivel que este método tenha um custo inferior aos outros 2
métodos estudados na presente dissertacdo. Isto porque, aém de propor o agrupamento de
empresas e a auto-implementacdo da Norma, conforme pode ser visto no Quadro 5.2, o
método BQM prop&e menos horas de consultoria (204 horas) do que os outros métodos. Além
disso, deve-se considerar que cerca de 80% das horas de consultoria (164 horas) oferecidas
pelo método BOM destinam-se a atividades em grupo, cujos custos sdo divididos entre as

empresas participantes. Ja no método utilizado pelo SEBRAE-RS, apenas cerca de 50% das
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horas de consultoria (116 horas) podem ser divididas entre as empresas, pois o restante €
constituido de consultoria individual. Se estas diferengas tiverem impacto significativo na
determinacdo do custo para uma empresa utilizar o método BQM, é bastante provavel que

este método torne aimplementacéo da | SO 9000 acessivel a um maior nimero de empresas.

Quadro 5.2 - Comparacao entre os M étodos Estudados

Rumo alSO 9000 BOM

Aspectos Gerais

SEBRAE-RS

FUNDATEC

ATB-Institute

Foco (porte da empresa)

Micro e pequeno

Todos os portes

Pequeno e médio

Processo de implementagéo da

1ISO 9000

Auto-implementacéo
(realizada em 1 parte)

Consultoria individual
(realizada em 1 parte)

Auto-implementacao
(realizada em 2

partes*®)
Tempo estimado de dedicacdo | Total = 228 h*° Proposta = 226 h, mas | Total =204 h
do consultor a cada empresa 116 h ¢/ 0 grupo: pode varlr?\r_de ?cordo 164 h ¢/ 0 grupo:
com a solicitagédo da
112 h individual empresa 40 h individual
Tempo médio para 12 meses Proposta = 12 meses, 12,5 meses

implementacéo da ISO 9000 mas pode variar de
acordo com a

solicitagdo da empresa

Estratégia para reduzir custos Agrupamento de

empresas;

A empresa determina
as atividades e o tempo
de consultoria que
deseja contratar

Agrupamento de
empresas;

Auto-implementagéo Auto-implementagéo

Custo R$ 7200,00 para micro N&o determinado
e pequenas
empresas”’ (SEBRAE-

RS, agosto de 2000)

Depende do n° de
horas contratadas

mais de 60, em
agosto/2000

N° de empresas certificadas 15, em janeiro/1999 75, em maio/2000

Se por um lado os métodos que trabalham com auto-implementacdo podem reduzir os
custos para uma empresa implementar a 1SO 9000, por outro lado, exigem que a mesma esteja
preparada para assumir uma elevada carga de trabalho. Isto porque a empresa precisara
conciliar as suas atividades do dia-a-dia com as atividades propostas pelo método, sendo que
algumas destas atividades exigem bastante tempo de dedicac3o. E o caso, por exemplo, da
elaboracdo dos documentos do sistema da qualidade. A dificuldade para conciliar estas

A B parte é congtituida pelaimplementacdo dos requisitos da administrac® e dos requisitos especificos e, a 2
parte, pelos requisitos gerais.

“6 O consultor trabalha 116 horas com o grupo de empresas e 112 horas em cada empresa.

" Para as empresas de médio porte, o custo € R$ 10.800,00 (SEBRAE-RS, agosto de 2000).
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atividades vai depender, em Ultima andlise, do nimero de profissionais capacitados para
dividir as tarefas dentro da empresa. Portanto, acredita-se que dificuldades nesse sentido
possam causar atrasos no cronograma de implementacéo da 1 SO 9000.

Estes atrasos, no entanto, ndo invalidam o método. O proprio método utilizado pelo
SEBRAE-RS contempla a possibilidade de renovar o contrato com as empresas que nao
tenham concluido o processo de implementacédo da |SO 9000, uma vez transcorridas todas as
suas etapas. O importante é que o método BQM é capaz de fornecer & PMES uma parte
significativa das orientacdes necessérias a conducdo do processo de implementacdo da 1SO
9000.

Se comparado ao método utilizado pelo SEBRAE-RS, o método BQM exige mais
esforco para a empresa realizar a auto-implementacdo da 1SO 9000. Isto porque oferece
menos horas de consultoria e, portanto, menos tempo de orientagdo as empresas. Para
compensar isto, 0 método BQM oferece aternativas (por exemplo, a Hotline, o questionario
da Andlise Fina e os textos explicativos). No entanto, a utilizacdo de tais aternativas
dependera dainiciativa da propria empresa para buscar orientagao.

Portanto, é importante que a andlise da adequacdo do método BQM para uma
determinada empresa considere, além dos custos, a capacidade da empresa de conciliar o seu
dia-a-dia com as atividades propostas pelo mesmo. Além disso, deve-se considerar que a
Empresa tera que lidar com outras dificuldades que surgirdo durante o processo de
implementacdo da | SO 9000 (por exemplo: resisténcia amudanca), bem como os beneficios
gue o método pode oferecer aempresa (por exemplo: possibilidade de mudancas aém das
exigéncias da 1 SO 9000).

5.3 ALTERACOES PROPOSTAS PARA O METODO BQM

As ateracdes aqui propostas ndo pretendem fazer nenhuma alteracdo profunda na
estrutura do método BQM. Acreditase que isto ndo teria sentido, pois ndo se tem
conhecimento sobre os resultado da utilizacdo deste método na integra. No entanto, foram
propostas alteracdes as quais acredita-se, poderiam contribuir de forma positiva para a sua
utilizacdo em PMEs brasileiras. Isto porque as alteracGes propostas tiveram como base, além
das informacBes coletadas na revisdo hibliogréfica, as oportunidades de melhorias
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identificadas a partir da utilizacdo deste método na Empresa estudada e a comparacdo do
mesmo com o0s métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e pela FUNDATEC, ou sga, as
experiéncias vivenciadas em PMESs brasileiras.

As oportunidades de melhoria, que ja foram discutidas no decorrer deste capitulo, séo

as seguintes:
Falha ao comunicar aalta administragdo as seguintes informagoes:
- Os beneficios que aimplementacdo da | SO 9001 poderiatrazer para a empresa;

- A forma como funciona o sistema da qualidade, principalmente no que se refere ao
processo de melhoria continua, ou sgja, ainteragdo dos requisitos 1, 14 e 17 da 1SO
9000;

- O tempo e o envolvimento que cada profissional da empresa deveria dedicar a
implementagdo da | SO 9000.

De acordo com o método BQM, estas informagdes devem ser transmitidas &s empresas
durante 0 1° e o 2° workshop, que sdo realizados no inicio do projeto. Conforme discutido
anteriormente, acredita-se que esta falha tenha contribuido para o pouco comprometimento da
alta administracdo, além de ter prejudicado a Organizacdo do Projeto (realizada na etapa de
Definicéo do Projeto).

Distor¢cao no diagndstico fornecido pela Andlise Preliminar: as questfes elaboradas para o

requisito 4 da 1SO 9001 n&o abrangem algumas exigéncias importantes deste requisito.

Necessidade de revisar os textos explicativos (“help”) da Andise Preliminar e da Andlise
Fina, com a finalidade de minimizar as interrupcdes no processo, devido anecessidade de

utilizar a Hotline.

Pouco incentivo para a empresa monitorar e analisar o desempenho do sistema da
qgualidade: acreditase que esta falha também tenha contribuido para o pouco
comprometimento da alta administracdo, que poderia ter envolvido-se com 0 processo,
caso tivesse conhecimento dos beneficios da implementacéo da SO 9000, bem como da

forma de monitorar e analisar a obtencéo dos mesmos.
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Poucos profissionais capacitados para realizar as atividades necessarias a auto-

implementagdo da Norma.

O método oferece poucos subsidios para a empresa conduzir 0 processo internamente: o
método ndo inclui orientacbes para auxiliar a empresa a reduzir as resisténcias &
mudancas. Também ndo fornece informacdes técnicas (por exemplo: material para a
realizacdo de treinamentos internos) que poderiam auxiliar as empresas a conduzir o
processo de implementacdo da 1 SO 9000 internamente.

Necessidade de realizar a pré-auditoria, pois pode haver divergéncia entre o consultor e a

organizacao certificadora quanto ainterpretacéo de alguma exigéncia da Norma.

Além destas oportunidades de melhorias, as aterages propostas para melhorar a
eficacia do método BQM basearam-se na comparacdo deste método com os 2 outros métodos
apresentados neste trabalho. As contribuicfes destes métodos estdo destacadas em negrito, no
Quadro 5.3.



Quadro 5.3 - Atividades Propostas pelos M étodos Estudados para a | mplementacéo da 1 SO 9000

Etapas para a Implementacéo da
ISO 9000

Atividades

Rumo alsO 9000
SEBRAE-RS

FUNDATEC

BQM
ATB-Institute

Apresentacdo do método a(s)
empresa(s)

Seminario de Sensibilizagéo;
Seminario de Comprometimento

N&ao esta incluido no método

1° Workshop, etapa de Definicdo do
Projeto

Organizacéo do projeto

Formacédo do Comité I1ISO

Formacdo do Comité ISO e Grupo
ISO

Formacdo do Comité ISO e Grupo
ISO

Hotline

Lancamento do Projeto

Roteiro para o langamento do
programa na empresa

Comunicar os funcionérios sobre o
programa, apresentar a politica da
qgualidade. Utilizar, por exemplo,
revistas, camisetas, personagens e
logotipo.

Destaca a importancia de se
promover alguma atividade que
envolva todos os funciondrios da
empresa, mas nao orienta as
empresas para a sua realizagao.

Avaliacgéo inicial do sistema da
qualidade

Questionario de auto-avaliagao

Nao é realizada

Andlise Preliminar
Hotline

Diagndstico do sistema da
qualidade

Pelo consultor, através da visita a
empresa (8 h)

Pelo consultor, através da visita a
empresa (8 h)

Pelo consultor, através da visita a
empresa (8 h);

Pela empresa, através da Analise
Fina;

Hotline

Treinamento

Capacitagéo (80 h)
Apresentacgéo oral e interativa do
conteudo,

conteudo inclui normalizagédo, ISO
9000 e formacgéao de auditores;

atividades realizadas apos a
apresentacdo: filme ou exercicios
@nclui a elaboracédo do manual da
o

Treinamento (36 h)

apresentacdo oral e interativa do
conteudo,

conteudo inclui normalizagédo, ISO
9000, ferramentas da qualidade,
indicadores da qualidade e
formacdo de auditores;

atividades realizadas apos a
apresentacéo: documentacdo do
sistema da qualidade e

Workshops (152 h)

apresentacéo do contelido através
do processo interpretativo;

conteldo inclui ferramentas da
Qualidade;

atividades realizadas apos a
apresentagdo: preenchimento da
Analise Preliminar (etapa de



Quadro 5.3 - Atividades Propostas pelos M étodos Estudados para a | mplementacéo da | SO 9000 (continuacéo)

Etapas para a Implementacéo da
| SO 9000

Atividades

Rumo alsO 9000
SEBRAE-RS

FUNDATEC

BQM
ATB-Institute

gualidade para uma empresa
hipotética), seguidos por debates
e trabalhos em grupo

Fornece material para a
realizagdo de treinamentos
internos

distribuicdo de manuais da
gualidade de outras empresas

Fornece material para a
realizagdo de treinamentos
internos

Definicdo do Projeto) e da Analise
Fina (etapa de Analise Fina) e
elaboracdo dos documentos do
sistema da Qualidade (etapa de
Conceito e Documentacao)

N&o fornece material para a
realizacéo de treinamentos
internos

Documentagdo e implementacéo
do sistema da qualidade

Auto-implementagéo
Consultoria (88 h);

Visitas técnicas (8 h);

Consultoria individual

consultoria de acompanhamento
(130 h);

2 workshops para apresentacéo
dos docs do SQ (8 h);

Auto-implementacgéo

Analise Fina, realizada pela
empresa;

Verificagdo dos documentos do
sistema da qualidade, realizada
pelo consultor;

Modelos de documentos;
Hotline

Validacéo do sistema da qualidade

2 auditorias internas (16 h*®)

2 auditorias internas (32 h)

2 auditorias internas (16 h)

Monitoramento do projeto

5 Reunides de Grupo (20 h),
realizadas em um intervalo de 10
meses

Reunido do Comité ISO com o
consultor, uma vez por més,
totalizando 12 h

7 Reunides p/ Acompanhamento do
Projeto (12 h), realizadas em um
intervalo de 10 meses

Certificagéo

Pré-auditoria;
Auditoria de certificacéo

Pré-auditoria;
Auditoria de certificacéo

N&o é necessaria
Auditoria de certificacéo

“8 O tempo apresentado corresponde ao tempo total, assim como nos demai's casos em que ha mais de uma atividade.

TG6T
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5.3.1 Revisar as Informag¢des Transmitidas & Empresas Durante o
1° e 0 22 Workshop do Método BQM

Esta ateracéo tem por objetivo solucionar as falhas de comunicacéo identificadas nos
wor kshops realizados no inicio do projeto, durante a etapa de Defini¢do do Projeto. Acredita
se que estas alteragbes possam influenciar positivamente o comprometimento da ata
administracdo, a organizacdo do projeto pelas empresas e a reducdo das resisténcias &

mudangas.

a) AlteracOes propostas para o 1° Workshop

No 1° Workshop proposto pelo método BQM, além de dar uma visdo geral sobre os 20
requisitos da ISO 9001, € importante apresentar & empresas os beneficios que as
organizagBes ja certificadas obtiveram com a implementacdo da 1SO 9000. Para isso,
poderiam ser utilizados resultados de pesquisas (como a Figura 2.1, apresentada no capitulo 2,
no item 2.1.4), além de relatos de empresas ja certificadas, utilizando preferencialmente
resultados quantitativos. Isto faria com que as empresas soubessem o que esperar da SO

9000, o que poderia manté-las motivadas durante o processo de implementacdo da Norma.

Além disso, € importante destacar como funciona o0 sistema da qualidade,
principalmente no que se refere ao processo de melhoria continua, ou sgja, a interacdo dos
requisitos 1, 14 e 17 da 1SO 9001. Durante o 1° Workshop, as empresas recebem informacoes
sobre os 20 requisitos da 1SO 9001, ou sgja, uma grande quantidade de contelido. Portanto,
para garantir o entendimento das empresas sobre este assunto, também € interessante destaca-
lo em outras oportunidades como, por exemplo, durante o workshop sobre o requisito 1 da
SO 9001 (Responsabilidade da administragéo).

Acredita-se que a comunicagédo eficaz destas informagdes seja uma boa oportunidade
para alavancar o comprometimento da alta administracdo das empresas que iniciam o
processo de implementacdo da | SO 9000 por razdes externas. Isto porque quando motivadas
por razbes externas (por exemplo, exigéncia de clientes importantes), estas geramente estéo
mais interessadas na certificacdo do que nos beneficios que a Norma poderia trazer para 0 seu
sistema da qualidade.
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b) Alteracdes propostas para o 2° Workshop

Ao informar o tempo que cada profissiona da empresa deve dedicar-se a
implementacdo da 1SO 9000, é necessario justificar este tempo, para que a empresa ndo o
subestime. Para isto, deve-se esclarecer o tempo normamente gasto para reaizar cada
atividade proposta pelo método BQM e as dificuldades normal mente enfrentadas pelas PMEs
durante aimplementacdo do 1SO 9000. Estas informagdes dardo & empresas uma no¢do sobre
a capacitacdo necess&ria para executar as atividades de implementacdo da I1SO 9000 e,
portanto, da contribuicdo que cada um dos seus profissionais podera dar ao processo. Tais

informacfes sd0 importantissimas para a organizacdo do projeto pelas empresas.

Também € importante deixar claro para a ata administracdo a importancia do seu
comprometimento com o processo de implementacdo da 1SO 9000, ou segja, explicar as
atribuicdes da mesma durante o processo (alocagdo dos recursos necessarios aimplementacéo
da SO 9000, comunicacdo do programa dentro da empresa, envolvimento dos funcionarios,
reducdo do medo das mudancgas organizacionais dentro da empresa, motivagéo e explicagéo
de como o sistema da qualidade afetara os trabalhadores). O cumprimento destas atribuicbes
pode minimizar a resisténcia a mudanca, uma das principais dificuldades enfrentadas pelas

empresas durante o processo de implementacdo da | SO 9000.

5.3.2 Corrigir as Distorcdes do Diagnodstico Fornecido pela Analise
Preliminar

Conforme apresentado anteriormente, o diagnostico fornecido pela Analise Preliminar
para o requisito 4 (Controle de projeto) da | SO 9001 ndo corresponde arealidade da Empresa,
por estar incompleto. Para melhorar a eficacia desta ferramenta seria necessério acrescentar a

este requisito questdes sobre validacdo de projeto e atualizacdo de normas técnicas.

Para aumentar ainda mais a eficacia desta ferramenta, o consultor poderia sugerir &
empresas que, antes de responder cada questdo da Andlise Preliminar, lessem o respectivo
texto explicativo, mesmo que ndo tivessem dlvida sobre 0 mesmo. Isto poderia aumentar a
eficacia do diagnéstico fornecido pela ferramenta pois, no momento em que realizam a
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Andlise Preliminar, as empresas assistiram a apenas um workshop sobre a Norma e, portanto,
podem cometer alguns equivocos quanto a interpretacdo dos requisitos da SO 9000. No
entanto, esta questdo merece mais reflexdo, pois acarretard em mais tempo para responder ao
questionario, podendo ndo ser interessante para as empresas, dado que um diagnéstico mais
detalhado do sistema da qualidade sera realizado posteriormente, durante a etapa de Andlise
Fina.

5.3.3 Revisar os Textos Explicativos da Analise Preliminar e da
Analise Fina

O ATB-Institute poderia fazer um levantamento das dividas mais freqlentes das
empresas solucionadas via Hotline e, para estas dlvidas revisar os textos explicativos da
Andlise Preliminar e da Andlise Fina. A reducdo de consultas via Hotline durante o
preenchimento destas analises, traria menos interrupcoes para a conducdo do processo dentro
das empresas, 0 que seria positivo para 0 desempenho das mesmas e para 0 sucesso de método
BQM. Mesmo com o lancamento da nova versdo SO 9001 (1ISO 9001:2000), esta revisao
seria valida pois muitas exigéncias da 1 SO 9001 permanecem as mesmas da versao atual.

5.3.4 Acrescentar ao método BQM Subsidios para que as Empresas
Monitorem e Analisem o desempenho do seu Sistema da Qualidade

Conforme citado no capitulo 2 (item 2.3, letra f), se a geréncia identificar-se com os
resultados obtidos pelo processo de implementacdo da 1SO 9000, a mesma fornecera os
recursos necessarios para dar continuidade ao trabal ho.

Por isso, é importante que os consultores incentivem as empresas a estabelecer
indicadores da qualidade o mais cedo possivel. Dos 3 métodos apresentados neste trabalho, o
método utilizado pela FUNDATEC € o Unico que inclui em seu treinamento nogdes sobre
indicadores da qualidade.

Uma vez estabelecidos os indicadores, é importante que o consultor incentive a
empresa a redlizar a andise critica pela administracdo periodicamente, pois a sua realizacéo,

além de ser uma oportunidade para se analisar 0 sistema da qualidade, possibilita o
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envolvimento direto da alta administracdo no processo de implementacéo da I SO 9000, cuja

importénciajafoi apresentada neste trabal ho.

5.3.5 Contratar um Profissional para Auxiliar no Processo de
Implementacé&o da ISO 9000

A contratacdo de um estagiario, se bem supervisionado pelo representante da
administracéo, pode ser uma solugdo para reduzir a elevada carga de trabalho que recai sobre
os profissionais das PMEs que optam por métodos como o BQM, que propdem a auto-
implementacdo da ISO 9000. Conforme verificado na Empresa estudada, um estagi&rio €
capaz de realizar as seguintes atividades:

Auxiliar aempresa a elaborar parte da documentagéo do sistema da qualidade.;
Executar algumas atividades dos planos de acéo;
Replicar alguns treinamentos, desde que tenha assistido aos mesmos anteriormente.

A contratacdo de um estagiario ndo teria um custo elevado para a empresa, 0 que seria
proibitivo para as PMES, cujos custos sdo uma das dificuldades para as mesmas obterem a

certificagdo.

5.3.6 Fornecer Mais Subsidios para as Empresas Conduzirem o
Processo Internamente

As 3 propostas iniciais deste item visam auxiliar a empresa a minimizar as resisténcias
& mudancas. As demais propostas referem-se ao fornecimento de informacfes técnicas que

auxiliem as empresas a conduzir o processo de implementacdo da 1SO 9000 internamente.

a) Lancamento do projeto

Para redlizar o lancamento do projeto, poderia ser acrescentado ao método BQM, os
meios utilizados pelo SEBRAE-RS e pela FUNDATEC. O primeiro fornece & empresas um
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roteiro de lancamento do projeto. A FUNDATEC ndo possui um roteiro formalizado, mas
orienta as empresas para que, no lancamento do programa, comuniquem a politica da
qualidade aos funciondrios, promovam um concurso para eleger um personagem ou um

logotipo para o programa ou distribuam camisetas ou revistas aos mesmos.

b) Manter os funcionérios informados sobre 0 andamento do projeto

Para manter os funcionérios informados sobre a situagdo do sistema da qualidade da
empresa, poderia ser utilizada a Andlise Preliminar. Para isso, bastaria que, a intervalos
determinados pela empresa, as 53 respostas do questionério fossem atualizadas. Certamente
esta ferramenta néo substitui os indicadores, mas pode quantificar o andamento do processo,
mMesMo que precariamente, até que 0os mesmos sejam estabel ecidos. Junto ao grafico de barras
gerado pela Andlise Preliminar poderiam ser colocadas as atividades listadas no plano de
acdo, para que todos na empresa tivessem conhecimento das atividades que a empresa ainda
precisa redlizar para adeguar-se a SO 9000, bem como dos prazos para isto. Junto a este
gréfico, também poderiam ser apresentadas as acOes ja realizadas pela empresa para adequar-
se a Norma e os beneficios que as mesmas trouxeram para a empresa. Mesmo que tais
beneficios ndo estejam quantificados num primeiro momento, precisam ser divulgados, para

gue todos na empresa tomem conhecimento dos esforcos que estdo sendo realizados.

c) Apresentacdo dos documentos do sistema da qualidade aos funcionérios

Os 2 workshops propostos pela FUNDATEC para a apresentacdo da documentacéo do
sistema da qualidade aos seus usuarios constituem uma atividade dindmica, que poderia
despertar o interesse dos funcionarios pela documentacéo do sistema da qualidade e facilitar a
compreensdo deste assunto pelos mesmos.

d) Material para arealizagdo de treinamentos internos

Outra contribuicdo para 0 método BQM é o fato do SEBRAE-RS e da FUNDATEC
fornecerem o material utilizado em seus treinamentos, para as empresas realizarem o
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treinamento dos seus funcionarios internamente. O método BQM poderia incorporar esta
idéia e, inclusive, preparar um material especifico para os treinamentos internos, pois nestes
treinamentos, nem todos os funcion&rios necessitam receber a mesma quantidade de
informagdo transmitida ao grupo de empresas. Fornecer este material seria importante, pois
daria & empresas um referencial para as mesmas realizarem os treinamentos internos e, além

disso, ndo demandaria muito tempo para as mesmas preparé|os.

e) Exemplos de manua da qualidade

Assim como a FUNDATEC, o méodo BQM poderia fornecer & empresas
participantes do projeto, os manuais da qualidade de empresas ja certificadas. Isto poderia
orientar as empresas que estdo elaborando um manual da qualidade pela primeira vez.

f) Curso de Formagéo de Auditores

Ainda ha o curso de formacéo de auditores internos, oferecido pelos 2 métodos, mas
que fica a cargo das proprias empresas, quando estas optam pelo méodo BQM. Este
treinamento, que no caso do SEBRAE-RS e da FUNDATEC tem duracdo de
aproximadamente 16 horas, aumentaria 0 custo do projeto para as empresas. No entanto, esta
elevacdo no custo poderia compensar para as empresas, pois as mesmas nao precisariam
preocupar-se com esta questao.

Outra contribuicdo importante da FUNDATEC é a participacdo dos auditores em
treinamento na realizacdo de auditorias internas, realizadas em empresas clientes da
FUNDATEC. Isto fornece aos auditores em treinamento uma experiéncia prética na

realizacéo de auditorias.

5.3.7 Promover Visitas Técnicas

O método utilizado pelo SEBRAE-RS oferece 2 visitas técnicas a empresas ja
certificadas. Estas visitas possibilitam a troca de experiéncias entre as empresas visitadas e 0s

visitantes, além de possibilitar que os mesmos solucionem eventuais dividas sobre o processo
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e sobre o0 sistema da qualidade. Mesmo que ndo fosse viavel a redizacdo de 2 visitas

técnicas, a realizacdo de pelo menos uma visita poderia ser acrescentada ao método BQM.

As visitas técnicas deveriam destinar-se aos membros da alta administracdo das
empresas gue estdo implementando a SO 9000. O fato da alta administragdo poder verificar
depoimentos e resultados concretos da implementacdo desta Norma poderia alavancar o seu

comprometimento com 0O processo.

Para que estas visitas fossem mais eficazes, seria interessante gque as mesmas fossem
direcionadas conforme as dlvidas dos visitantes. Para isso, 0s consultores deveriam verificar
quais seriam as questdes de maior interesse do grupo e buscar uma empresa ja certificada que

pudesse dar 0 seu depoimento sobre as mesmas.

5.3.8 Pré-auditoria

Conforme foi discutido neste capitulo, a reaizacdo da pré-auditoria é muito
importante para as empresas que estdo implementando a norma ISO 9000. Por isso, €
totalmente aconselhdvel que a mesma sgja incluida no méodo BQM, mesmo que isto
aumente o custo do processo de certificagdo para as PMES. Ignorar esta necessidade poderia
colocar em risco 0 sucesso da propria auditoria de certificacdo, que tem um custo ainda maior

para aempresa.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo, foi realizada a andlise critica do método BQM. A partir do processo de
implementacdo da ISO 9001 vivenciado pela Empresa estudada neste trabalho, foram
analisadas todas as etapas e sub-etapas deste método, apontando-se a eficacia e a contribuicao
das mesmas para a referida Empresa. A conclusdo desta andlise foi que o método BQM foi
eficaz no diagndstico, no conceito, na documentacdo e na validacdo do sistema da qualidade

daguela Empresa.

Na segunda parte do capitulo, foram feitas algumas consideracfes sobre a adequacdo
do método BQM & necessidades das PMEs. Primeiramente, foram identificadas as
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contribuicbes dos elementos do método BOQM (Workshops, Software Catiso e Suporte
Externo) para a implementacédo da 1SO 9000 em PMEs brasileiras. A seguir, foram discutidas
as dificuldades para as PMEs implementarem a 1SO 9000 e a possibilidade do método BQM
sanar estas dificuldades. Pela andlise da adequacdo deste método constatou-se que, apesar do
método BQM ser eficaz para transmitir & empresas uma parte significativa das orientactes
necess&rias a implementacdo da 1SO 9000 a um custo possivelmente acessivel, a sua
utilizacdo pode ser um desafio para muitas PMES. Isto porque este método impde & empresas
uma elevada carga de trabaho, o que, dependendo do nimero de profissionais capacitados
para dividi-la, pode tornar-se um obstaculo aimplementacdo da Norma. No entanto, se a
Empresa for capaz de conciliar o seu dia-a-dia com a elevada carga de trabalho proposta pelo
método BQM, este pode ser uma aternativa eficaz e de custo acessivel para aimplementacdo
da 1SO 9000 em PMEs.

Por Ultimo, foram propostas algumas alteracBes para 0 método BQM. Foram
elaboradas propostas buscando minimizar as dificuldades encontradas pelas PMEs durante o
processo de implementacdo da | SO 9000 (comprometimento da alta administracdo, resisténcia
a mudanca e documentacdo do sistema da qualidade). Também foram feitas algumas
propostas para melhorar a organizagdo do projeto (realizada na etapa de Definicdo do
Projeto), para facilitar a condugéo do processo de implementacéo da 1SO 9000 internamente
(realizada na etapa de Implementacdo e Validagdo) e para que se acrescente ao BQM a pré-
auditoria (a ser realizada na etapa de Certificacdo). Além disso, foram propostas alteractes no
Software Catiso (Andise Preliminar e Andlise Fina).
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes sobre o trabalho realizado,
gue trata da andlise critica da adequacdo do método BQM & necessidades das PMEs
brasileiras. A seguir, ser@o apresentadas as sugestdes para a realizagdo de trabalhos futuros
relacionados ao tema em questdo, com o objetivo de desenvolver uma nova opgao para as
PMEs que estdo buscando um método de implementacdo da ISO 9000 adequado & suas
necessidades.

6.1 CONCLUSOES

A andlise critica sobre a adequacdo do método BQM & necessidades das PMEs
brasileiras foi realizada a partir da pesquisa participante conduzida em uma empresa de médio
porte do Rio Grande do Sul. Por esta andlise, concluiu-se que o método BQM ¢é capaz de
fornecer & PMEs uma parte significativa das orientacfes necessérias aconducdo do processo
de implementacdo da ISO 9000. Constatou-se que o método BQM pode ser eficaz na
realizacdo do diagnostico, do conceito, da documentacdo e da validacdo do sistema da
qualidade. Além disso, constatou-se que:
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Os elementos do método BQM (Workshops, Software Catiso e Suporte Externo) podem
contribuir de forma positiva para a realizacdo do diagnéstico, do conceito e da
documentacdo do sistema da qualidade das PMEs. Na Empresa estudada, o diagnostico do
sistema da qualidade foi auxiliado pelo Software Catiso e pelo Suporte Externo. O conceito
e a documentacdo do sistema da qualidade foram auxiliados pel os Workshops;

O método BQM pode minimizar 2 das 6 dificuldades enfrentadas pelas PMEs durante o
processo de implementacdo da SO 9000. Através do processo de implementacéo da 1SO
9001 vivenciado pela Empresa estudada neste trabalho verificou-se que as dificuldades de
interpretacdo da Norma podem ser minimizadas durante os workshops propostos pelo
método BQM. A outra dificuldade diz respeito ao custo de implementacdo da 1SO 9000.
Pela andlise deste método, acredita-se que o0 custo do processo de implementacdo da
SO 9000 possa ser acessivel a muitas PMESs, gracas & propostas do método BQM de
trabalhar com um grupo de empresas e de realizar a auto-implementacéo da | SO 9000.

As dificuldades ndo solucionadas pelo método BQM estdo sintetizadas a seguir:

A proposta de auto-implementacdo da 1SO 9000 impde & PMES uma elevada carga de
trabalho, pois as empresas necessitam conciliar 0 seu dia-a-dia com a execucdo das
atividades necessérias aauto-implementacdo da |SO 9000 (elaboracdo dos documentos do
sistema da qualidade, por exemplo). A pouca disponibilidade de tempo dos profissionais da
empresa capacitados para realizar as atividades necessérias aimplementacéo da SO 9000
pode levar a atrasos no cronograma de implementacéo da 1SO 9000. No entanto, 0 método
BQM néo propbe nenhuma solucéo para isto. Pelo contrério, este método constitui uma
alternativa de custo acessivel para as PMEs dispostas a readlizar todo o trabalho de

implementagdo da I SO 9000, contando apenas com a orientacdo dos consultores;

O método BQM ndo propbe nenhuma solucdo para minimizar a influéncia dos fatores
externos (por exemplo: queda nas vendas) sobre o processo de implementacéo da 1SO
9000. Nas PMEs, os profissionais responsaveis pela solucéo dos problemas gerados por
estes fatores geralmente sdo os profissionais capacitados para executar as atividades
necessarias aimplementacdo da 1SO 9000. Caso a empresa ndo consiga dar continuidade
ao processo de implementacdo da 1SO 9000, pode haver atraso no cronograma de
implementacdo da Norma;
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As outras 2 dificuldades enfrentadas pelas PMEs (‘conscientizagdo, motivacéo e
comprometimento’ e ‘resisténcia a mudanca’) sdo pouco influenciadas pelo método
utilizado, sgja ele qual for. Acreditarse que estas dificuldades estejam mais ligadas ao
desgjo da empresa de implementar a 1ISO 9000, do que ao método utilizado para isso.
Mesmo assim, a presente dissertacéo prople ateracdes no método BQM, com a finalidade

de minimizé-las.

A Ultima conclusdo refere-se a comparacdo do método BQM com outros métodos
utilizados para implementar a 1ISO 9000 em PMEs brasileiras. O método utilizado pela
FUNDATEC pode ter um custo muito alto para as PMEs, uma vez que oferece atendimento
individual. Se comparado ao método utilizado pelo SEBRAE-RS, é possivel que o método
BQM tenha um custo inferior. No entanto, 0 método BQM exige mais esforco para as PMEs
implementarem a 1SO 9000, pois oferece menos horas de consultoria e, portanto, menos
tempo de orientacdo & empresas. Para compensar isto, 0 método BQM oferece aternativas
(por exemplo: a Hotline, o questionério da Andlise Fina e os textos explicativos (“help”). No
entanto, a utilizacdo de tais aternativas dependera da iniciativa da prépria empresa para

buscar orientagéo.

Com base nas constatacfes obtidas a partir do processo de implementacdo da 1SO
9001 na Empresa estudada, conclui-se que o método BQM ¢é adequado & necessidades das
PMEs. Isto porque este método é capaz de fornecer uma parte significativa das orientacfes
necessérias para as PMEs realizarem a auto-implementacdo da 1SO 9000, a um custo
acessivel a muitas destas empresas. Deve-se considerar, contudo, que para as PMES serem
bem sucedidas ao utilizarem este método, é necessario que estas conciliem as suas atividades
do dia-a-dia com o processo de auto-implementacdo da 1SO 9000. Dificuldades nesse sentido
podem causar atrasos no cronograma de implementacdo da SO 9000, mas ndo invalidam o
método, j& que as mesmas podem redlizar as atividades posteriormente, desde que tenham
recebido as orientacOes necessarias.

No caso da Empresa estudada, houve atraso no cronograma, o que foi causado por
uma série de fatores caracteristicos das PMEs, conforme foi discutido neste trabalho.
Especificamente, deve-se destacar o ambiente em que o trabalho foi realizado, em que o
processo produtivo é essenciamente executado de modo manual, utilizando méo-de-obra
intensiva para fabricar produtos de grande porte e de tecnologia simples. A fabricagcdo de tais
produtos exige principalmente o esforgo fisico dos funcionarios. Em um ambiente como este,
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sdo geralmente encontrados funcionarios com predominancia de baixo nivel de escolaridade,
o que dificulta o desenvolvimento de uma cultura voltada para a qualidade, bem como a
realizagdo de mudancas.

Devido a isto, é valido destacar o papel da equipe da UFRGS para 0 processo de
implementacdo da | SO 9001 na Empresa estudada. Primeiramente, levando o projeto ProSME
para a Empresa, o que contribuiu para o desenvolvimento da gestdo dos seus processos. Em
um segundo momento, intervindo no processo de implementacdo da ISO 9001 na mesma,
minimizando parte das dificul dades associadas acapacitacdo dos seus recursos humanos.

Interacbes como esta, entre as universidades e as empresas, ainda ocorrem
relativamente pouco no Brasil, mas precisam ser intensificadas. As universidades detém o
conhecimento, 0 qual deve ser repassado para a sociedade, principalmente no caso das
universidades publicas, que tém uma funcdo social muito importante. O beneficio deste tipo
de interacdo para as PMES, e conseqlientemente para o pais, € o desenvolvimento empresarial.
Note-se que um dos principais motivos para o fechamento de PMESs no pais € a caréncia de
informac&o e de conhecimento necessarios asua gestéo.

A partir da revisdo bibliogréfica, das oportunidades de melhoria identificadas através
do processo de implementacéo da | SO 9001 na Empresa estudada e da comparacdo do método
BQM com os métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e pela FUNDATEC, foram propostas
alteracbes no método BQM. Tais aterages buscam melhorar a adequacdo deste método &
necessidades das PM Es e concentram-se nos topicos discutidos a seguir:

Melhorar a eficacia da etapa de Definicdo do Projeto: Para isso foi proposta uma revisdo
das informacbes transmitidas & empresas durante os Workshops realizados nesta etapa.
Esta proposta tem o objetivo de alavancar o comprometimento da alta administragdo com o
processo, diminuir a resisténcia amudanca e melhorar a Organizacéo do Projeto.

Melhorar a eficacia do Software Catiso: Foi proposta a correcdo dos desvios do
diagnostico fornecido pela Andlise Preliminar. Além disso, foi proposta uma revisdo dos
textos explicativos da Andlise Preliminar e da Andlise Fina, com afinalidade de minimizar
as interrupcdes no diagnostico do sistema da qualidade realizado pelas empresas, devido a

necessidade de utilizar a Hotline.
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Melhorar a eficicia da etapa de Implementacéo e Validacdo: paraisso foram propostas 4
alteracbes. A primeira € que o método BQM forneca subsidios para as empresas
monitorarem e analisarem 0 desempenho do seu sistema da qualidade. A segunda é que
sgja contratado um profissional para auxiliar no processo de implementacéo da SO 9000.
A terceira é que o método forneca mais subsidios para que as empresas conduzam o
processo internamente (por exemplo, roteiro para lancamento do projeto, material para a
realizacdo de treinamentos internos e curso de formagdo de auditores internos). A Ultima
proposta refere-se ainclusdo de visitas técnicas no método BQM. As alteracdes propostas
para esta etapa tém por objetivo aumentar o comprometimento da alta administracéo,
minimizar a elevada carga de trabalho imposta & empresas que optam pela auto-
implementacdo da ISO 9000, reduzir a resisténcia a mudanca e fornecer informagdes
técnicas para as empresas conduzirem o processo de implementacdo da 1SO 9000

internamente.

Melhorar a eficécia da etapa de Certificac8o: para isso, foi proposto que se acrescentasse
a0 método BOM a redizacdo da pré-auditoria. Esta pode eliminar as diferencas de

interpretacdo existentes entre os consultores e a organizagao certificadora.

Observa-se ainda que as alteragOes sugeridas ndo ateram radicalmente a proposta do
método BQM pois, conforme foi discutido no decorrer do presente trabalho, isto ndo seria
indicado, j& que os resultados da utilizagdo do método BQM na integra ndo sdo conhecidos.
Mesmo assim, as alteragdes propostas, se implementadas, podem minimizar 3 dificuldades
enfrentadas pelas PMEs brasileiras para implementar a SO 9000 (comprometimento da ata
administracdo, resisténcia amudanca e elevada carga de trabalho imposta & PM Es que optam
pela auto-implementacdo da 1SO 9000). Além disso, acredita-se que as ateragdes propostas
para 0 método BQM possibilitem a melhor Organizagdo do Projeto (realizada na etapa de
Definicdo do Projeto), a disponibilidade de informagdes para conduzir a implementacdo da
SO 9000 (durante a etapa de Implementacdo e Validagdo) e melhore a eficécia da etapa de
Certificagdo.

Além de analisar a adequagdo do método BQM &s necessidades das PMEs e de propor
alteracOes que venham a melhorar a sua adequacdo & necessidades das mesmas, este trabalho

focalizou, ainda, os tépicos a seguir:
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A revisdo bibliogréfica, que permitiu o levantamento das caracteristicas das PMEs,
possibilitando a compreensdo do universo a ser tratado neste trabalho e, principalmente, o
levantamento das dificuldades enfrentadas por estas empresas ao passarem pelo processo

de implementac&o da | SO 9000.

A apresentacdo dos métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e pela FUNDATEC para
implementar a 1ISO 9000 em PMEs. A andlise destes métodos forneceu importantes
contribuigbes que podem ser inseridas no método BQM. Entre elas pode-se citar os
workshops realizados pela FUNDATEC para apresentar os documentos do sistema da
qualidade aos usuarios e as visitas técnicas promovidas pelo SEBRAE-RS.

A formalizacdo documental do método BQM, o que tornou-se necessario devido apeguena
guantidade de informacfes disponiveis sobre este método. A formalizacdo também
possibilitou a compreensdo dos elementos do método BQM e das suas etapas, bem como a
relacdo entre os mesmos. Esta etapa consistiu na reunido das informacfes obtidas na
bibliografia disponivel, nas observacdes da autora do presente trabalho durante a realizacéo

da pesquisa participativa e na entrevista realizada com a consultora do ATB-Institute.

O resultado da formalizagdo do método BQM ¢é a descricdo detalhada dos elementos e das
etapas deste método, realizada no capitulo 3 deste trabalho. Este capitulo possibilitou a
analise deste método no decorrer da presente dissertacdo. Além disso, possibilita 0 acesso
dos profissionais da area a um método utilizado na Alemanha para implementar a SO
9000 em PMESs que ainda ndo é conhecido no Brasil.

A apresentacdo das adaptacdes realizadas no BOM. Como o méodo BQM ndo foi
utilizado na integra durante a pesquisa participativa, foi necesséria a descricdo das
adaptagOes realizadas no mesmo. Isto foi feito com o objetivo de esclarecer exatamente
como o método BQM foi utilizado na Empresa estudada.

A apresentacdo do processo de implementacdo da ISO 9001 em uma empresa de médio
porte do Rio Grande do Sul, utilizando-se para isso a pesquisa participativa. A partir disto
foi possivel conhecer o desempenho da Empresa durante este processo e coletar
informacOes pararealizar a analise critica do método estudado.
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A andlise critica possibilitou identificar as etapas do método BQM que contribuiram de
forma positiva para a implementacéo da 1SO 9001 na Empresa estudada, bem como as

etapas que apresentavam oportunidades de melhorias.

Por ultimo, foram propostas alteraces para melhorar a adequacdo do método BQM. As
dificuldades verificadas na Empresa estudada durante o processo de implementacéo da 1SO
9001 e os métodos utilizados pelo SEBRAE-RS e pela FUNDATEC foram utilizados

como base para as ateragtes propostas.

A partir das conclusdes apresentadas resumidamente neste capitulo, pode-se visualizar
o trabalho desenvolvido e avaliar os objetivos iniciais do mesmo, que acredita-se, tenham sido

atingidos.

Cabe ainda uma ultima discusséo a respeito dos 3 métodos estudados. Embora ndo seja
objetivo da presente dissertacdo eleger um método como sendo melhor que os demais, pois
isto ndo seria possivel devido ao diferente nivel de conhecimento sobre cada método e
também pelo fato do método BQM ndo ter sido utilizado na integra., verificou-se que os 3
métodos analisados possuem caracteristicas que podem influenciar positivamente 0 processo
de implementacdo da | SO 9000 em PMEs.

No trabalho foram propostas alteracbes para 0 méodo BOM. No entanto, também
foram identificadas contribui¢cdes importantes deste método para os demais. Uma delas € o
processo interpretativo utilizado para transmitir & empresas o conteido da Norma 1SO 9000.
A outra é o fato de se conduzir o processo de implementacdo da 1SO 9000 em 2 partes
(primeiramente os requisitos da administracdo e os especificos e, a seguir, 0s requisitos
gerais). Por Ultimo, o fato de tratar os requisitos da Norma separadamente (um ou 2, ou no
maximo 3 de cada vez), desde o treinamento até a sua implementacdo. Por isso, acredita-se
gue um hibrido destes 3 métodos também poderia gerar uma proposta adequada &
necessidades das PMEs brasileiras que .pretendem implementar a1 SO 9000.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Outros trabalhos deveriam ser realizados com a finalidade de propor & PMES um

método adequado & suas necessidades, sendo eles:
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Estudo aprofundado da realidade das PMEs brasileiras, principalmente no que se refere &
dificuldades enfrentadas pelas mesmas durante o processo de implementacéo da 1SO 9000.
Estas informagdes poderiam contribuir para o desenvolvimento de novos métodos e para a

re-estruturacdo dos métodos existentes atual mente.

Um estudo com o objetivo de determinar se ha um perfil, ou requisitos minimos, para as
PMEs brasileiras obterem sucesso no processo de implementacdo da SO 9000 a partir da
utilizacdo de métodos baseados na auto-implementacdo da Norma. A determinacdo deste
perfil poderia direcionar as empresas para a busca de métodos mais adequados & suas
necessidades.

Utilizacdo do método BQM na integra, sem as adaptacOes realizadas no presente trabal ho.
SO a utilizacdo do método BQM na integra possibilitara a analise de todo o seu potencial.
Sem as adaptacOes, serd possivel verificar a eficacia do agrupamento de empresas, da
implementacdo da 1SO 9000 em 2 partes (primeiro os requisitos da administracéo e os
especificos e, num segundo momento, a implementacdo dos requisitos gerais), entre outras
particularidades do método BQM.

Andlise das ateragbes propostas para 0 método BQM na presente dissertacéo e re-
estruturacdo deste método a partir das mesmas. Acredita-se que as alteracBes propostas
enriqueceriam 0 método estudado. Tais propostas tém por objetivo melhorar a eficicia das
etapas do método BOM e dos seus elementos, levando-se em conta as dificuldades
enfrentadas pelas PMEs durante o processo de implementacéo da [ SO 9000.
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SEBRAE-RS E PELA FUNDATEC
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1 O SEBRAE-RS / FUNDATEC participou da implantacéo da 1SO 9000 em quantas

10

11

PMES?

Existem requisitos para que uma empresa possa utilizar os servicos do SEBRAE-RS /
FUNDATEC paraimplementar a SO 90007 Caso existam, quais S80 esses requisitos?

Quais as caracteristicas das PMEs brasileiras?
Quais as dificuldades paraimplantar a SO 9000 em peguenas e médias empresas?
Quiais as etapas do método utilizado pelo SEBRAE-RS/ FUNDATEC?
Como é redlizada e quais sdo as ferramentas utilizadas para:

Apresentacéo da Norma;

Diagnostico do sistema da qualidade;

Treinamento;

Elaboracdo da documentacdo do sistema da qualidade;

Implementacéo da documentagéo;

Avaliacao do sistema da qualidade durante e apds aimplementacdo da Norma.
Quiais as vantagens do M étodo utilizado pelo SEBRAE-RS/ FUNDATEC?
Quiais os custos para PM Es implementarem a 1SO 9000 utilizando este método?
Qual o tempo que uma empresa precisa para estar apta a certificagdo?

Qual o tempo que o responsavel pela qualidade necessita dedicar a implementacéo da
SO 90007?

De que forma a empresa € acompanhada pelo SEBRAE-RS / FUNDATEC durante o
processo de implementacdo da Norma (presenca do SEBRAE-RS / FUNDATEC na

empresa e execucao das tarefas)?
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ANEXO Il - MODELOS DOS DOCUMENTOS DO SISTEMA
DA QUALIDADE FORNECIDOS PELO METODO BQM AS
PMES
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M odelo de Manual da Qualidade

Logo da empresa

DATA DA EMISSAOQ:
REVISAO:

MANUAL DA QUALIDADE

(Nome da empresa)

APROVADO POR:

Manual da Qualidade n° da pag. / total de paginas



178

Logo da empresa

SUMARIO

1- Histérico de Alteractes
2- Apresentagéo

2.1 Escopo
2.2 Distribui¢do do Manua da Qualidade

3- Descricao da Organizagao

3.1 Descricéo da Organizacéo
3.2 Organograma
3.3 Responsabilidade e Autoridade

4- Elementos do Sistema da Qualidade

4.1 Responsabilidades da Administragdo

4.2 Sistemada Qualidade

4.3 Andlise Critica de Contrato

4.4 Controle de Projeto

4.5 Controle de Documentos e de Dados

4.6 Aquisicdo

4.7 Controle de produto fornecido pelo cliente

4.8 ldentificagéo e rastreabilidade de produto

4.9 Controle de processo

4.10 Inspegéo e ensaios

4.11 Controle de equipamentos de inspecdo, medicdo e ensaios
4.12 Situacdo dainspecdo e ensaios

4.13 Controle de produto ndo conforme

4.14 Acdo corretiva e preventiva

4.15 Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacdo e entrega
4.16 Controle de registros da qualidade

4.17 Auditoriasinternas da qualidade

4.18 Treinamento

4.19 Servigos associados

4.20 Técnicas estatisticas

1- HISTORICO DASALTERACOES

REVISAO DATA ALTERACAO
Revisdo 00 Emissdo Original
Revisdo 01 Primeira Revisdo

Manual da Qualidade n° da pag. / total de paginas
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2 - APRESENTACAO

2.1 — Escopo:

2.2 - Distribuicéo do Manual da Qualidade

3 - DESCRICAO DA ORGANIZACAO
3.1 Descricéo da Empresa

3.2 Organograma

3.3 Responsabilidade e Autoridade

Manual da Qualidade

n° da pag. / total de paginas
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Logo da empresa

4-REQUISITOSDO SISTEMA DA QUALIDADE
4.1 Responsabilidade da Administracao

Procedimentos

Manual da Qualidade n° da pag. / total de paginas
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M odelo de Procedimento
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Procedimento:

indice:

1 [ o 1= o
2 Distribuicgo e Aplicabilidade .......... ...
3 (€] [0S T T
4 Responsabilidade ...
5 Descricao do Procedimento ........ovuniveiie i e e e e
6 AN 1< (01 T
Nome Data Assinatura Revisdo
Autor:

Liberacgéo:

Revisdo em

n° da pag. / total de paginas
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1 OBJETIVO

2 DISTRIBUICAO E APLICABILIDADE

3 GLOSSARIO

4 RESPONSABILIDADES

Areas da Companhia:

Area:

Atividade:

R Responsavel pela atividade
C Funcéo/Departamento que colabora com a atividade

I Funcao/Departamento a ser informado

Revisdo em

n° da pag. / total de paginas
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Logo da empresa

5 DESCRICAO DO PROCEDIMENTO

6 ANEXOS

Revisdo em n° da pag. / total de paginas
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ANEXO Il - CRONOGRAMA UTILIZADO PELO METODO
BQM PARA A IMPLEMENTACAO DA 1SO 9001 EM PMES
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ANEXO IV - CRONOGRAMA UTILIZADO PELO METODO
BQM PARA A IMPLEMENTACAO DA 1SO 9001 NA
EMPRESA BRASILEIRA DE MEDIO PORTE ESTUDADA
NESTE TRABALHO
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ANEXO V - QUESTIONARIO DA ANALISE FINA E
FLUXOGRAMA



Questionario da Andlise Finapara o requisito 3 (letras‘a’ e‘c’) da 1 SO 9001

Requisito: Descreva como vocé verifica a clareza e a possibilidade de atendimento dos requisitos de propostas,

contratos e pedidos! Por quanto tempo sdo mantidos os documentos utilizados na analise critica?

Situacéao atual

Situagéo a ser atingida/Meta

Data

Responsavel

Através da SIT, dos desenhos e do orcamento
remetido para o cliente

Através do conhecimento que a area comercial
tem da capacidade da empresa.

Conhecer sempre o0 maximo possivel o processo
do cliente para saber a sua real necessidade do

equipamento.

Sao mantidos por no minimo 5 anos.

Manter.

Help:

A andlise critica de contrato € um procedimento sistematico executado pelo fornecedor antes de assinar um contrato, a fim de garantir

gue os requisitos da qualidade estéo adequadamente definidos e documentados e que o fornecedor tem capacidade de atendé-los.

O fornecedor é responsavel pela andlise critica, embora a mesma pode ser realizada em conjunto com o cliente.

A andlise critica pode ser realizada em diversas etapas da execucéo de um contrato.

Deve ser estabelecido o tempo de manutencéo dos documentos utilizados para a realizacdo da andlise critica.

6T



Requisito: Como vocé define os requisitos de propostas, contratos e pedidos de clientes e como 0s mesmos sao
documentados?

Situacéao atual Situacao a ser atingida/Meta Data Responséavel

Normalmente, as solicitagdes de clientes sdo | Manter
incompletas, havendo muita dificuldade para
definir as reais necessidades dos mesmos. Por
isso, procura-se preencher o maximo possivel
da SIT. Se respondidos todos 0s requisitos da
SIT, pode-se definir bem o que o cliente quer.

SIT, Orgcamento e desenho. Manter

Help:

Um requisito da qualidade é a definicéo de uma demanda do cliente, expressa de forma qualitativa ou quantitativa, de acordo com as

caracteristicas de um produto/servico. Esses requisitos podem ser desenvolvidos e detalhados em diferentes estégios do planejamento.

Um exemplo de requisito definido de forma quantitativa € a definicéo de valores nominais e tolerancias.

€6t



Requisito: Descreva quem é o responsavel pela andlise critica de contrato. Os responsaveis tém a qualificacdo

necessaria?

Situacéao atual

Situagéo a ser atingida/Meta

Data

Responsavel

Area comercial treinada. Quando necessario,
é consultado o PREOR, a Producéo, o Diretor
Superintendente e as vezes até uma
consultoria externa.

Manter.

Sim, tem.

Manter.

Help:

Os funcionérios responsavei s pela andlise do contrato devem ter qualificacdo adequada.

V61



Fluxograma para oreguisito 3 (letras‘a’ e‘c’) da | SO 9001

Consulta

SIT

Complemen SIT
tacdo SIT
» VA
Contato
Apr~ova No-» cliente

cdo
Yes

¥ SIT

Ne aprovada c/
SIT Ne

Nao
linha
fabricagéo
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ANEXO VI - FLUXOGRAMA REVISADO E MATRIZ DE
RESPONSABILIDADE
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Fluxograma para o requisito 3 (letras‘a e‘c’) da |l SO 9001, apds a r evisao

Receber consulta do
cliente

Emitir SIT SIT

4Sim

Nao

A 4
Tirar dividas com
o cliente

SIT é viavel

Sim
\ 4
Numerar a SIT

N&os Cancelar SIT

Enviar SIT para SIT
PREOR PREOR

\/_\

Observa-se que o fluxograma revisado descreve o processo de negociagdo com O
cliente de forma mais organizada que o fluxograma original (Anexo V), elaborado durante a
primeira visita da consultora a Empresa. Além disso, durante a revisdo verificou-se que este

processo, que ocorre no setor de Vendas, também envolve o setor PREOR (Pré-projeto e
Orcamento).
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M atriz de Responsabilidade para o requisito 3 (letras ‘a’ e ‘c’) da | SO 9001

Areas da Companhia:

DS Diretor Superintendente | PREOR | Pré-Projeto e Orcamento | CL Cliente
DEPROD | Departamento de VENDA |Vendas

Producéo

Area:

Atividade: DS CL VENDA | PREOR | DEPROD
Receber consulta do cliente R
Emitir SIT R
Aprovar SIT C C R C C
Numerar a SIT R I

R Responsavel pela atividade
C Funcéo/Departamento que colabora com a atividade

I Funcao/Departamento a ser informado
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ANEXO VII - SITUACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE DA
EMPRESA ESTUDADA AO FINAL DO PROJETO PROSME
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Neste Anexo estéo apresentadas as contribuigdes que a implementacdo da SO 9001
proporcionou para o sistema da qualidade da Empresa estudada. Além disso, sdo feitas

algumas consideragdes sobre a manutencdo do sistema da qualidade nesta empresa.

Contribuicoes da | SO 9001 para a Or ganizacio

Em janeiro de 2001, quando foi concluido o projeto ProSME, a alta administracéo da
Empresa estudada foi entrevistada pela autora da presente dissertacdo. Na entrevista, foram
utilizadas as perguntas da Andlise Preliminar. Esta ferramenta foi utilizada com o objetivo de
relembrar o contetido da | SO 9001, favorecendo uma reflex&o sobre as exigéncias da Norma e
a contribuicdo de cada requisito para o sistema da qualidade da Empresa estudada. Cada
membro da alta administracdo foi entrevistado separadamente, sendo que cada um respondeu
pelos requisitos da 1 SO 9001 sob sua responsabilidade.

Apesar da alta administragéo ter envolvido-se com a implementacdo da SO 9001
muitos meses apés o inicio do projeto, conforme apresentado no capitulo 4, a mesma esta
convicta que a mesma contribuiu para o desenvolvimento do sistema da qualidade da
Empresa. Para a ata administracdo (Diretor Superintendente, Gerente Comercial, Gerente
Industrial e Gerente Administrativo) a implementacdo da ISO 9001 trouxe os seguintes

beneficios para a Empresa™ *°;

Requisito 1 (Responsabilidade da Administragéo): atualmente, a responsabilidade de cada
membro da Empresa estd melhor definida. Isto foi obtido através da revisdo do
organograma e da atribuicéo de responsabilidade para cada atividade documentada nos
procedimentos, nas instrugdes de trabalho e nos macrofluxos elaborados para cada linha de
produto da empresa;

Requisito 2 (Sistema da qualidade): foi estabelecida uma sistemética que possibilita o
plangjamento para muitas agdes da empresa, que antes eram realizadas informalmente, ou

de improviso;

“9 O Diretor Superintendente n&o participou da entrevista, porque ndo estava diretamente envolvido no processo
de implementagéo da | SO 9001.

% Como, durante todo o processo de implementacdo da Norma, a empresa ndo estabeleceu indicadores de
desempenho, ndo foi possivel verificar beneficios quantitativos da 1SO 9001 para a mesma.
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Requisito 3 (Andlise critica de contrato): em alguns casos, a implementacéo da 1SO 9001
esta distinguindo a empresa de seus concorrentes. O processo de implementagdo da 1SO
9001 teve impacto positivo na negociacdo e venda de produtos em aco inoxidavel para
grandes empresas pertencentes a segmentos que até entédo a Empresa estudada ainda néo
havia atuado. Trés empresas do setor automobilistico, sendo 2 situadas no Brasil e uma na
Argentina, além de uma empresa de copiadoras norte-americana realizaram negdcio com a
Empresa estudada ap6s o inicio do processo de certificacdo;

Requisito 8 (Identificacéo e rastreabilidade de produto): houve melhora na organizagéo dos
setores produtivos, devido a melhor identificagdo dos materiais. O setor produtivo mais
beneficiado foi o setor de polimento, que processa material das 3 linhas de producédo da
Empresa;

Requisito 9 (Controle de processo): foram identificados 3 beneficios relacionados a este
requisito. Um deles é a realizagdo da manutencdo preventiva das maquinas da Empresa,
viabilizada através do programa de manutencao criado pela Organizagdo. Outro beneficio é
a melhor distribuicéo dos desenhos para os respectivos setores produtivos. Também esta
havendo um melhor acompanhamento da producéo, ou sgja, a gerénciaindustrial dispde de
informagdes mais corretas sobre a situagéo de cada produto em fabricacéo;

Requisito 18 (Treinamento): foi definida uma sistemdtica para a identificacdo das

necessidades de treinamento e para plangjar a sua execugao.

M anutencao da | SO 9001 pela Or ganizacio

Para implementar algumas das exigéncias da Norma, a Empresa necessitou fazer
investimentos, sem 0s quais ndo conseguiria adequar-se alSO 9001. Foi o caso, por exemplo,
da terceirizacdo do servico de manutencao de parte das méquinas da Empresa e do servico de
calibracdo dos equipamentos de inspecdo, medicdo e ensaios. NO entanto, outros
investimentos (inclusive de capital) foram iniciativa da prépria Empresa, sinalizando que esta
compreendeu a importancia da adequacdo do seu sistema da qualidade alSO 9001 e que
pretende dar continuidade a este processo. Entre estes investimentos estdo:
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A contratacdo de um engenheiro para supervisionar o processo produtivo da Empresa. A
este profissional foi designada, entre outras responsabilidades, a tarefa de melhorar a
sistematica de identificacdo de materiais e aidentificacdo da situacdo de inspecéo e ensaios

durante a producéo, referentes aos requisitos 8 e 12 da 1SO 9001, respectivamente;

A efetivagdo do estagiario que acompanhou o processo de implementacdo da SO 9001,
cuja principal responsabilidade serd a manutencdo do sistema da qualidade. E importante
destacar a necessidade de existir uma pessoa na empresa, mesmo que estagiaria, para
realizar as atividades operacionais relacionadas a manutencdo do sistema da qualidade,
como por exemplo, a atualizagdo da documentagdo e o0 levantamento das néo-

conformidades do sistema da qualidade;

A redizacdo de um concurso que envolveu toda a Empresa e premiou as melhores
sugestdes dadas pelos funcionarios para melhorar o desempenho da Organizacéo. Das 3
sugestdes premiadas, 2 ja estdo implementadas e a outra esta em andamento;

A aquisicdo de material para treinamento. A Empresa comprou uma cartilha sobre
qualidade e SO 9000 .para distribuir aos funcionarios durante um treinamento sobre estes

assuntos;

A padronizacdo dos processos pertencentes aos setores financeiro, contébil e de pessoa,
que jafoi iniciada pela Empresa.
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ANEXO VIl - PROCEDIMENTO DO SISTEMA DA
QUALIDADE



Logo da empresa
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Procedimento: Vendas 1(3)

Solicitacao Interna Técnica

indice:

1 L o 1= Yo 2
2 Distribuicdo e Aplicabilidade ..........o.ooi i 2
3 (€111 T Lo IR
4 RespoNsabilidade ... ... 2
5 DesCricao do ProCedimento ........oouuiriie it e e e e e e e 3
6 P AN 10 4
Nome Data Assinatura Revisdo 00
Autor: XXXXX XXXX

Liberagao: | Xxxxx XXXXX

Revisdo em 15/01/99
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Logo da empresa

1 OBJETIVO

Descrever acOes pertinentes arealizacdo da Solicitagdo Interna Técnica - SIT

2 DISTRIBUICAO E APLICABILIDADE

Setor: Vendas

Produto: Sob encomenda

3 GLOSSARIO

SIT Solicitagdo Interna Técnica

4 RESPONSABILIDADES

Areas da Companhia:

DS Diretor Superintendente | PREOR | Pré-Projeto e Orcamento | CL Cliente
DEPROD | Departamento de VENDA |Vendas

Producéo

Area:

Atividade: DS CL VENDA | PREOR | DEPROD
Receber consulta do cliente R
Emitir SIT R
Aprovar SIT C C R C C
Numerar a SIT R I

R Responsavel pela atividade
C Funcéo/Departamento que colabora com a atividade

I Funcao/Departamento a ser informado

Revisdo em 15/01/99 2/4
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Logo da empresa

5 DESCRICAO DO PROCEDIMENTO

Receber consulta do
cliente
i:
Formulario
da SIT > Emitir SIT SIT

NZo» Esclarecer _duwdas
com o cliente

Sim

SIT é viavel Nao» Cancelar SIT /Z/

Sim
v
Numerar a SIT e
registrar na pasta de
entrada e saida da
SIT

Enviar SIT para SIT
PREOR —»| PREOR

A\ 4

A 4

SIT

A 4

Apbs contato com o cliente, a SIT é preenchida por um vendedor ou representante da
Empresa, que busca esclarecer toda e qualquer davida existente por parte do cliente ou da
propria Empresa. Isto significa que a referida SIT devera informar, claramente, as
caracteristicas do produto desgjado pelo cliente, tais como: capacidade, forma construtiva,
finalidade, etc. O setor de vendas analisa a SIT, consulta o DS, o0 PREOR e a Producéo e
decidesea SIT éviavel, ou sga, se:

ela esta dentro da linha de producéo da Empresa, €/ou
€ economicamente viavel, e/ou
€ do interesse da Empresa.
A SIT é numerada, em ordem seqiiencial, e é registrada na pasta de entrada e saida da

SIT, e encaminhada para PREOR.

Revisdo em 15/01/99 3/4
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Logo da empresa

6 ANEXOS

SIT para Equipamentos ndo Cilindricos ou Especiais (modelo 1.1)
SIT para Orgcamento de Tanques (modelo 1.2)
Entrada e Saida de SolicitacGes Internas Técnicas — SIT

Revisdo em 15/01/99 4/4



