ISO 9000: caminho para a qualidade total?

Sylvia Maria Azevedo Roesch .

No Brasil, assim como em vérios outros paises, h& por parte
das organizagdes um movimento crescente no sentido de buscar a
certificagdo pelos padrées da International Standards Organiza-
tion, também conhecida como ISO 9000. Algumas empresas o
fazem por exigéncia dos clientes; outras, porque a consideram um
“passaporte para o Primeiro Mundo” (Exame, 19 ago. 1992). O
governo torna-se, também, um agente estimulador quando estabe-
lece, a partir do Plano Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP), que seus fornecedores devem estar certificados.

Isso & bom sinal. Principalmente se considerarmos que a grande
maijoria de nossas empresas ainda est4 operando com niveis muito
baixos de controle de qualidade e baseando seu controle em 100%
de inspegéo final (Campos, 1992). Poucas sio as possuidoras de
registros de padrdes de qualidade(l). A esperanca & que a exigéncia
de padronizagdo pela ISO 9000 eleve os niveis de qualidade e
competitividade das empresas brasileiras.

Entretanto, sera que a certificagdo pela ISO 9000 leva a Quali-
dade Total? Segundo Foster & Whittle (1990), a Gestao da Qualidade
Total envolve transformagéo fundamental nas relacdes entre as pes-
soas nas organizagdes: desenvolve competéncias através de toda a
organizagdo, leva & formacio de uma cultura de qualidade. Para
que a Gestao da Qualidade Total seja bem-sucedida, primeiramente
é preciso analisar com detalhe a posi¢ao da organizagio no mercado,
comparando a qualidade dos seus produtos e servicos com a dos
de seus competidores. A seguir, & preciso ter bem claros os objetivos
e as estratégias do negécio. A partir dai outras estratégias devem
ser revisadas, como a reestruturagio do trabalho e da organizacéo,
com o objetivo de criar maiores flexibilidade e adaptabilidade; as
relativas aos clientes e fornecedores, criando uma cadeia de qua-
lidade; as estratégias de lideranca, para gerar melhoria de qualidade
habitual; e as de recursos humanos, visando desenvolver e transfor-
mar as relagdes de trabalho. O desafio é ligar as pessoas e a tec-
nologia, de modo a otimizar tanto o.potencial da tecnologia como
a contribuicdo das pessoas.
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H4, neste momento, centenas de empresas no
mundo tentando atingir a certificagao pela ISO 9000
e, na Gra-Bretanha, onde os padrdes vém sendo uti-
lizados desde 1979, ja existe bastante experiéncia acu-
mulada sobre o assunto. Provavelmente as empresas
britanicas n&o tenham comegado no mesmo nivel bai-
xo de padronizacao das brasileiras, mas algumas licdes
podem ser aprendidas a partir de suas experiéncias.

Busca-se, neste artigo, levantar o debate em torno
das possibilidades e dos limites da ISO 9000 como
um caminho em direcdo & Qualidade Total. Para tanto,
sao utilizados dados de pesquisa, assim como depoi-
mentos de peritos sobre a sua implementaco, néo
se detendo, todavia, em aspectos técnicos.

O QUE E A I1SO 90007

A ISO 9000 é um sistema de avaliaggo e certifi-
cacio internacional de fornecedores conduzido por
terceiros. A certificagcio & uma garantia, fornecida por
érgao credenciado, de que a empresa solicitante pos-
sui um sistema de qualidade que assegura atingirem
os produtos ou servigos os requisitos especificados
pela 1SO 9000.

O credenciamento de érgaos é controlado, nor-
malmente, por organismos governamentais de cada
pais. Na Gra-Bretanha, onde existem 34 6rgéos cre-
denciados, o governo delega o credenciamento a um
6rgio independente criado para assessorar o Secre-
tario de Estado, denominado de Conselho de Creden-
ciamento para Certificagdo de Organizagdes
(NACCB). A certificagio & concedida apés a avaliagdo
dos sistemas de qualidade da empresa solicitante, tan-
to na forma de documentagdo como na de seu fun-
cionamento na pratica (Managing in the *90s, 1992).

Uma revisio internacional do padrao ISO 9000
foi realizada em 1993, a qual ndo devera alterar o
enfoque e a estrutura basica dos padrdes existentes,
mas tenciona facilitar o seu uso.

ORIGEM

O padrao 1SO 9000 originou-se na Gréa-Bretanha.
Em 1979, o British Standards Institute criou um
padrao nacional de qualidade denominado BS 5750.
Mais tarde, como resultado de interfaces comerciais
e ligacbes técnicas com outros paises, e para atender
as necessidades das industrias militar e de energia
nuclear quanto a qualidade, outros padrdes nacionais
e multinacionais foram sendo introduzidos em diversos
paises. Alguns padrdes eram documentos de orienta-
cdo; outros, de uso contratual entre empresas com-
pradoras e fornecedoras. Isto levou a International

Standards Organization (ISO) a trabalhar na criagéo
de um padrao internacional.

O padrio internacional foi criado, finalmente, em
1987, sob a denominagao de ISO 9000, baseado na
BS 5750. A publicacao das séries ISO 9000 em 1987,
junto com a terminologia-padréo (ISO 8402), buscou
harmonizacao na escala internacional ao apoiar a qua-
lidade como fator no comércio mundial. Para dar as-
sisténcia ao desenvolvimento do mercado europeu,
esse mesmo padrao veio a ser adotado sob a deno-
minacdo de EN 29000. Hoje, os trés — BS 5750,
1SO 9000 e EN 29000 — sao idénticos (Managing
in the '90s, 1992).

ADOGAO NO CONTEXTO MUNDIAL

A receptividade e a adogio da 1SO 9000 estao
crescendo. Os padrdes constantes nas suas cinco sé-
ries foram adotados como padrées nacionais em mais
de 60 paises, tornando-se aceitos por todos como
base aos requisitos de sistemas de qualidade para a
avaliacdo da conformidade do produto, em um mer-
cado global. A ISO 9000 & também a base para o
registro de sistemas de qualidade de fornecedores,
auditados por terceiros. O numero de companhias
registradas no mundo ja atingiu 40 mil e vem aumen-
tando diariamente (Durand et alii, 1993).

A adogéo do padrao internacional deve-se, por um
lado, ao fato de o comércio internacional estar se
direcionando ao reconhecimento formal de sistemas
de qualidade; e, por outro, em face da presséo direta
do cliente, como condi¢do para que as empresas con-
tinuem na lista de fornecedores, tornando-se uma
questao de sobrevivéncia (Williams, 1993). A popula-
rizacio da ISO 9000 foi acelerada pelo efeito cascata
gerado pelas mais importantes empresas multinacio-
nais. Ja certificadas (ou que tém sistemas de certifi-
cagio estabelecidos), requerem agora certificagdo de
seus fornecedores pela 1ISO 9000 (Chase, 1993).

Existem variagbes nas diferentes partes do mundo.
Williams (1993) informou que nos Estados Unidos ha-
via cerca de mil companhias registradas para a ob-
tencao da ISO 9000, sendo crescente o nimero de
inscricdes. Na Europa, cerca de 65% das 500 maiores
companhias estavam buscando a certificagdo e mais
de 20 mil j& estavam certificadas (Chase, 1993). En-
tretanto, a receptividade nos diferentes paises euro-
peus é diversificada. Na Alemanha havia 480 orga-
nizacées certificadas e na Franca apenas 240. Existe,
de fato, mais organizagdes registradas na Gréa-Breta-
nha (cerca de 17 mil) do que no restante do mundo
como um todo (Williams, 1993). Isto n&o surpreende,
porque a ISO 9000 se baseia no padrdo nacional
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britanico que vem sendo utilizado desde 1979. A ex-
periéncia britanica é, pois, muito mais significativa do
que a de qualquer outro pais.

A despeito da difusdao da ISO 9000, ha criticas
sobre a aplicacao desse sistema na pratica. Uma delas
refere-se ao conceito de avaliagdo de fornecedores
por terceiros, a base da ISO 9000; outra, diz respeito
a abrangéncia desse enfoque como um guia para a
gestdo da qualidade. Esta discussdo é importante, na
medida que muitas empresas estao iniciando a imple-
mentacdo de sistemas de qualidade pela ISO 9000.

A AVALIAGAO DE FORNECEDORES
POR TERCEIROS

As empresas, cuja qualidade depende em certo
grau da qualidade de seus fornecedores, precisam ter
alguma forma de avaliagdo de fornecedores. A BS
5750 originou-se nessa necessidade. Conforme Hut-
chins (1992), anteriormente uma organizacéo nio ti-
nha outra alternativa sen&o conduzir sua propria ava-
liagao dos fornecedores. Isto poderia ser feito da se-
guinte maneira: através de auditoria do fornecedor
pelo comprador, ou pela classificacao dos fornecedo-
res ou vendedores, ou ambos.

Na Gra-Bretanha, segundo o mesmo autor, existe
desde a introdugéo do padrao BS 5750/1SO 9000(2)
a tendéncia por parte das companhias de desistirem,
gradualmente, da auditoria direta de seus fornecedo-
res, passando a confiar nos resultados da avaliacao
de terceiros (dos organismos credenciados). O proble-
ma est4 na impossibilidade de um organismo externo
de auditoria de terceiros empregar pessoal com co-
nhecimento detalhado de processos complexos para
conduzir essa avaliagdo. Assim, essa nio é uma boa
préatica. A organizagao compradora nio pode simples-
mente abdicar de sua responsabilidade de avaliar e
classificar seus préprios fornecedores. Hutchins
(1992) foi tao critico a este respeito que chegou a
declarar que o “credenciamento por terceiros prova-
velmente custou & Gra-Bretanha dez anos de lideranca
em qualidade”. :

Outro impacto negativo, identificado na experién-

pa

cia britanica, é o fato de, em muitos casos, a ISO

9000 ter sido utilizada por empresas compradoras
como a Unica base para a selegdo de seus fornece-
dores (principalmente 6rgaos governamentais). Segun-
do Hutchins (1992), ndo ha evidéncia de serem os
fornecedores certificados melhores do que os outros
ndo-possuidores de tal certificado. O problema, como
considerado por ele, & que a ISO 9000 foi desenhada
para avaliar sistemas, mas nao permite analisar, por
exemplo, se os processos sdo adequados; se a gerén-

cia envolve-se com o processo; se existem grupos de
melhoria atuando ou se estes grupos séo eficazes; se
o CEP é praticado; e assim por diante.

Nos Estados Unidos existe certa reserva na adogao
desse padréo, principalmente por parte de compa-
nhias que tém programas estabelecidos de auditoria
de fornecedores. No caso do sistema QI da Ford
Motor Company, por exemplo, os fornecedores pre-
cisam satisfazer critérios em linha com a 1SO 9000,
mas hé forte énfase no controle de processo e na
responsabilidade gerencial (Hutchins, 1992). Outras
organizagbes consideram que esse padrdo nao tem o
mesmo rigor encontrado nos padrées gerados nos
Estados Unidos e que h4a uma série de davidas sobre
sua aplica¢do em determinados sétores industriais, as-
sim como no setor de servigos. Muitas companhias
adotam uma atitude de espera, para ver se o processo
de certificagao realmente se consolidara e sera aceito
o mais amplamente possivel. Por outro lado, os ar-
gumentos entre os defensores das vantagens de con-
seguir certificagao pela ISO 9000 s&o que as compa-
nhias reconhecem estarem suas séries atingindo acei-
tacao global e que tanto a familiaridade com o padrao
como o processo de certificacdo estdo crescendo
(Chase, 1993).

O Japéo tem histéria distinta da do Ocidente. En-
quanto nos Estados Unidos e na Europa o movimento
de padronizagao foi determinado pelo comprador (in-
dtstria militar, principalmente), no Japao o controle
de qualidade evoluiu a partir de iniciativas dos forne-
cedores (manufaturas). Conforme relatou Garvin
(1988), a padronizagao foi um componente-chave no
processo de melhoria da qualidade no Japao. No ini-
cio os padrées foram estabelecidos através de esforgos
cooperativos entre o governo e a indastria, mas mais
tarde (1950-1960) um processo de certificacao foi
instituido para fortalecer o movimento. Métodos de
produgdo eram avaliados, assim como as caracteris-
ticas do produto. Um objetivo explicito do programa
era assegurar a existéncia de sistemas efetivos de con-
trole de qualidade. A certificagéo era feita por equipes
de auditoria do Ministério da Industria e Comeércio
(Miti). Estas conduziam inspeg¢&es nas fabricas, incluin-
do a avaliagdo da organizagdo de controle de quali-
dade da empresa, os seus procedimentos de teste e
inspecao, as condi¢bes do seu equipamento de pro-
dugéo, os seus procedimentos de manutencio e os
programas de educagdo e treinamento na area da
qualidade. A padroniza¢do trouxe unidade ao movi-
mento japonés da qualidade, assim como legitimidade
e coordenacio crescente.

No Japéo a atitude é de desconforto com o sistema
de certificagdo baseado na ISO 9000. Como lembrou
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Hutchins (1992), as companhias japonesas estdo mais
interessadas no desempenho passado do fornecedor
e em sua habilidade na producio de produtos de qua-
lidade de maneira consistente. De fato, o principio
de recorrer a uma tnica fonte de fornecedores e as
relagdes cooperativas de longo prazo, que se desen-
volvem entre as empresas e seus fornecedores no Ja-
pao, tornam obsoletos os padrées de certificagdo de
terceiros tipo IS0 9000. A Toyota, assim como outras
companhias japonesas, trabalha de maneira téo pré-
xima ao fornecedor no desenho do produto, na me-
lhoria de processo, no desenvolvimento de habilida-
des, na educagéo e no treinamento que nao hé lugar
para uma avaliagao de terceiros. .

Na realidade, segqundo Hutchins, o sistema da ISO
9000 sé & préprio para o Ocidente, onde as compa-
nhias trabalham com vérios fornecedores em sistema
de relacdes competitivas. O sistema de auditoria de
terceiros encoraja este tipo de relagéo. Entretanto,
segundo Chase (1993), as companhias japonesas es-
tao dispostas a aceitar a ISO 9000 e os seus proce-
dimentos de certificacdo, se isto for necessério para
assegurar o livre-mercado. O comité japonés de pa-
dronizac@o industrial j& est4 trabalhando para harmo-
nizar o enfoque japonés de qualidade com os padrdes
da ISO 9000 que estdo sendo revisados.

A I1SO 9000 E A QUALIDADE TOTAL

O Department of Trade and Industry (DTI) bri-
tanico vem, h4 mais de dez anos, encorajando as
organiza¢des a se envolverem em iniciativas de gestéao
da qualidade, especialmente o padrao 1ISO 9000, ten-
do em vista a necessidade de aumento de competiti-
vidade das empresas britanicas no mercado mundial.
Em uma de suas publicacdes, afirmou que “os bene-
ficios da aplicacdo do padrdo séo reais: poupam re-
cursos financeiros, ja4 que os procedimentos sdo mais
confiaveis e eficientes; garantem a satisfagdo do con-
sumidor, pois qualidade estara sendo considerada em
cada estagio; e reduzem perdas e retrabalho de pla-
nejamento do produto e de procedimentos” (Manag-
ing in the '90s, 1992).

Aparentemente, a insisténcia dos organismos go-
vernamentais da Gra-Bretanha em incentivar as em-
presas a procurarem a certificaggo pela 1SO 9000
tem levado a desentendimento sobre a abrangéncia
deste enfoque. Em outras palavras, as empresas es-
tariam confundindo o atendimento aos padrdes esti-
pulados na ISO 9000 com Qualidade Total. E, embora
nio tenha sido concebida com este propésito, a 1ISO
9000 estaria sendo utilizada como um guia para orien-
tar as iniciativas de qualidade das empresas.

Esse fato tem ocasionado discussdes nos ambientes
empresarial e governamental, mas também desperta-
do certo interesse na area académica no referente a
questio: a utilizacio do padrao ISO 9000 é necessaria
e suficiente para atingir a qualidade total? Neste pon-
to, parece haver dois debates distintos. O primeiro
concentra-se em questdes de implementacéo, cujo ar-
gumento é que as empresas s6 estdo interessadas em
atingir a certificagéo e, em consequéncia nao imple-
mentam os sistemas de qualidade de maneira adequa-
da. O segundo parece considerar que o problema é
mais de natureza conceitual, ou seja, o enfoque da
ISO 9000 é muito limitado para levar & qualidade
total.

O probiema esta na implementagao?

A ISO 9000 tem sido interpretada e utilizada de
diversas maneiras pelas organizagdes. Seu impacto
varia de acordo com a perspectiva com que foi im-
plementada. Segundo Hutchins (1992), as compa-
nhias que adotam visdo positiva encaram o padrdo
como um guia para revisar seus sistemas internos e
remediar suas deficiéncias antes de solicitar a certifi-
cacio. Nos Estados Unidos, muitas organizagdes véem
beneficios na implementagido de um bom sistema de
gestdo da qualidade, com ou sem certificagéo. Algu-
mas empresas usam as séries ISO 9000 como base
para procurar atingir prémios de qualidade, como o
Malcom Baldrige (Chase, 1993).:

Por outro lado, em muitos casos as organizagdes
estao sendo forcadas a adotar o padréo, ou pelos seus
principais clientes, ou porque seus competidores estao
certificados e h4 o receio de perder fatias de mercado.
Neste caso, segundo Hutchins (1992), a relutancia, e
até mesmo a hostilidade, guiard a adogéo da ISO
9000. Segundo o autor, isto é vivenciado pela maioria
das empresas em que o principal foco da qualidade
reside na ISO 9000, ocasionando a adogao de atitudes
negativas na sua implementagéo, como:

* a alta geréncia delega o quanto pode para os niveis
hierarquicos inferiores, a fim de minimizar a quebra
de suas proprias atividades;

« a falta de entusiasmo torna-se aparente para todos
e as agdes tomadas para atingir a certificagdo seréo
as minimas possiveis;

* na verdade, a organizagéo estar4 operando dois sis-
temas: um para mostrar ao auditor e outro que real-
mente ocorre; :

* essa situacdo sé encoraja o cinismo e uma atitude
geralmente negativa com relagéo a qualidade;

* na medida que o tempo vai passando, essas atitudes
tornam-se mais fortalecidas, porque fica evidente
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que a organizacio est4d acumulando custos conside-
réveis para manter seu sistema de qualidade total-
mente ineficaz, sem atingir beneficio algum;

* em muitos casos a diregio ndo percebe, e nem
admite, sua parcela da culpa;

* para as pessoas do chao-de-fabrica, qualidade sera
vista como uma atividade de policiamento;

* 0 departamento de qualidade serd considerado o
grande culpado por tudo.

Porter & Parker (1993) apresentaram, em pesquisa
recente, resultados que ilustram em parte essa pers-
pectiva de Hutchins (1992). Nessa pesquisa, nove das
dez organizagdes estudadas estavam baseando seus
sistemas de qualidade na ISO 9000. Todas elas con-
cordaram quanto & importancia de ter sistemas de
qualidade documentados, mas quatro delas relataram
que atingir a certificacdo estava tomando mais tempo
do que os 12 a 18 meses inicialmente programados.
Duas razées principais do atraso foram constatadas:
as faltas de lideranca e comprometimento da alta ge-
réncia para impulsionar o processo de registro; e a

Se a introduggo da 1SO 9000 for feita
isoladamente de outras iniciativas de
qualidade na empresa, tera efeito limitado
em termos de resultados.

falta de envolvimento das pessoas (gerentes e empre-
gados) fora do departamento de qualidade que, ao
invés de redigir seus préprios procedimentos para o
manual de qualidade, estariam adotando passivamente
os procedimentos escritos por consultores ou especia-
listas de qualidade. Porter & Parker (1993) concluiram
ser necessario o comprometimento da.alta geréncia
com relagio ao sistema de qualidade, assim como o
envolvimento generalizado em seu desenvolvimento,
registro e manutengio, para que possa haver contri-
buicio positiva ao processo gerencial.

Outro depoimento consubstancia a perspectiva de
Hutchins, abordando o caso especial de pequenas em-
presas (média de 49 empregados) com base em ex-
periéncia de consultoria junto a mais de 200 compa-
nhias de um programa de consultoria compartilhada,
e de longo prazo, em garantia de qualidade para pe-
quenas empresas, ligado a Hatfield Polytechnic.
Younger (1990) relatou que, para aquelas companhias
pressionadas para obter certificacdo pela ISO 9000,

a assisténcia em termos de garantia de qualidade aca-
ba sendo enviesada, inicialmente, para a preparagéo
de um manual de qualidade e a introducao e imple-
mentacdo de um sistema documentado. Isto focaliza,
inevitavelmente, a atencéo na papelada e na buro-
cracia. A necessidade de implementar rapidamente
tende a criar custos sem apresentar beneficios visiveis.
Por outro lado, quando a empresa estd mais voltada
para o longo prazo, a introdugdo de sistemas de ga-
rantia de qualidade mais progressiva pode ser feita,
acompanhada do desenvolvimento de principios e pra-
ticas de qualidade na for¢a de trabalho. Nesta, a ne-
cessidade de documentacio correta e de sua manu-
tencdo é melhor entendida e valorizada. Este enfoque
apresenta, em geral, beneficios observaveis com maior
rapidez do que o anterior.

O problema esta na concepgao?

Muitas organiza¢des estdo iniciando a gestdao da
qualidade pela ISO 9000. Muitas até influenciadas por
campanha governamental de incentivo &s empresas
para a busca de certificagdo. Observa-se, neste caso,
que a ISO 9000 est4 sendo introduzida isoladamente,
na crenca de que resolverd todos os problemas de
qualidade. E claro que a qualidade nio pode ser atin-
gida sem sistemas e procedimentos adequados. A 1SO
9000 implica na utilizacdo de procedimentos escritos
e claros e de um sistema para fiscalizar se os padrdes
estdo ou nao sendo observados. Implica, também, na
existéncia de um sistema interno de auditoria de pro-

~ cedimentos para garantir que todos os aspectos foram

observados e o que treinamento apropriado foi con-
duzido. Entretanto, argumenta-se, sua abrangéncia &

limitada, assim como os resultados que pode produzir.

isoladamente.

De fato, os resultados da mais recente pesquisa
realizada na Gra-Bretanha para avaliar préticas e de-
sempenho da indastria manufatureira britanica, efe-
tuada no inicio de 1993 pelo grupo de consultoria da
IBM e pela London Business School, revelaram que
a adog¢ao da ISO 9000 nio garante, por si sé, melhoria
no desempenho da qualidade. Segundo o Professor
Chris Voss, autor da pesquisa, as companhias que im-
plementaram a ISO 9000 ganharam em experiéncia.

No entanto, aquelas que consideraram a ISO 9000
como apenas uma parte de um programa de qualidade
total apresentaram melhoria real no desempenho da
qualidade e quanto ao foco no consumidor. Estes da-
dos reforgam as conclusdes do autor da pesquisa, ou
seja, o sucesso s6 & alcangado com a implementagéo
de préticas bem-sucedidas em todas as areas da
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Se a introdugéo da ISO 9000 for feita isoladamen-
te de outras iniciativas de qualidade na empresa, tera
efeito limitado em termos de resultados. Nao garan-
tir4, por exemplo, que os bens e servicos produzidos
pela companhia s3o de qualidade; isto dependera dos
sistemas servirem aos interesses do consumidor e se
sdo apoiados por uma cultura de qualidade (Binney,
1992). E preciso haver tanto a lideranga da alta ge-
réncia para conduzir o processo como o comprome-
timento da geréncia e dos empregados para manter
e atualizar os padrdes. Estas condi¢des requerem perfil
mais abrangente sobre qualidade nas organizagdes.
Requerem, de fato, uma revolugdo no modo de as
administrar. Sao a diferenca entre uma companhia
que se atém a conformidade aos padrdes e aquela
que busca melhoria continua, na qual qualidade é de-
finida com relagdo aos competidores e nao aos pa-
drées internos fixos.

Esse é o enfoque gerencial no Japao, conhecido
como Company Wide Quality Control (CWQC) ou
Controle de Qualidade por Toda a Empresa. Do ponto
de vista japonés, os padrdes sio inerentemente im-
perfeitos e, mesmo com o atingimento dos mesmos,
o cliente podera nao ficar necessariamente satisfeito.
A critica dos japoneses & no sentido de os padrées
da ISO 9000 requererem apenas um nivel definido
de controle de qualidade e néo anteciparem as neces-
sidades e os desejos dos consumidores, em continua
mudanca (ver figura 1). No Japdo, o movimento da
qualidade iniciou-se com a ajuda de peritos norte-ame-
ricanos no periodo ap6s a Segunda Guerra e, mais
tarde, evoluiu para modelo Gnico, tornando-se pratica
bem-sucedida e generalizada entre as companhias ja-
ponesas. ’

ria Co,
N L

Melhoria

c .
Nivel

1SO 9000 QA
—
Tempo

Kaizen Institute of Europe

Figura 1: Ciclo de Melhoria Cohtinua

Fonte: Binney, 1992

Enfoque semelhante vem sendo difundido na lite-
ratura ocidental sob a denominagao de Total Quality
Management (TQM) ou Gestao da Qualidade Total.
No Ocidente esse modelo é seguido por apenas algu-
mas empresas consideradas excelentes. Nestas, a qua-
lidade torna-se um alvo mével, guiado pela competi-
cdo. Melhoria continua é perseguida como objetivo,
ao invés do atingimento de niveis aceitaveis e estaveis
de qualidade. Esta estratégia requer a dedicagéo ao
processo de melhoria, assim como o comprometimen-
to de toda a organizagio. Participacio da alta gerén-
cia, treinamento generalizado e utilizagio de trabalho
em grupos sao praticas que asseguram o comprome-
timento com a qualidade por toda a empresa. Os
profissionais da qualidade precisam compreender os
objetivos estratégicos da organizacdo e a qualidade
deve ser incluida no processo de planejamento estra-
tégico (Garvin, 1988).

O reconhecimento da necessidade do uso pelas
empresas de enfoque mais amplo do que o da ISO
9000 sobre a gestdo da qualidade, levou o British
Standards Institute a publicar em 1992 um guia para
ajudar as companhias a buscar a qualidade total, sob
o titulo de BS 7850: 1992 total quality manage-
ment. Por sua vez, a Fundagio Européia de Gestéo
da Qualidade publicou em 1993 um modelo de auto-
avaliagdo para as companhias, o qual pode ser obser-
vado na figura 2. :

Esse modelo baseia-se no enfoque do Prémio Eu-
ropeu da Qualidade, instituido em 1992(3), Ele nos
diz, essencialmente, que a satisfa¢éo do consumidor,
a satisfagdo dos empregados e o impacto na socie-
dade sao resultados atingidos através da lideranga
gerencial que impulsiona as politicas e estratégias,
a gestdo das pessoas, os recursos e processos, le-
vando, por fim, & exceléncia nos resultados da or-
ganizagéao.

Esse modelo pode ser, em maior ou menor grau,
aplicado A situacdo de cada empresa. Em geral, ar-
gumenta-se serem as inovagdes gerenciais mais apro-
priadas para as grandes empresas. Muitas vézes este
argumento & usado para justificar a nao-introdugéo
de novas préticas gerenciais em pequenas e médias
empresas. A este respeito é interessante mencionar
a constatacdo do Professor Chris Voss, da London
Business School: embora a adogao de novas préticas
na manufatura (melhorias no processo, parceria com
fornecedores e préticas relacionadas com a melhoria
de qualidade em geral) varie diretamente com o ta-
manho da empresa, em termos de desempenho as
companhias entre 50 e 200 empregados sdo as que
mais se beneficiam com a introdugdo das mesmas

(IBM & LBS, 1993).
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Figura 2: Modelo de Auto-Avaliagdo em Gestdo da Qualidade Total

Fonte: EFQM, 1993

Younger (1990), por sua vez, referindo-se ao caso
das pequenas empresas (abaixo de 50 empregados),
considerou que a percep¢do e os requisitos de quali-
dade assegurados variam dependendo do tamanho e
da sofisticagdo técnica-gerencial de cada companhia.
Assim, para aquelas com estrutura gerencial simples
e pouca sofisticac@io técnica, ele recomenda a elabo-
racdo de um sistema de garantia de qualidade simples,
a documentagio de procedimentos em uso e a intro-
ducdo de alguns procedimentos de qualidade. Todos
estes incorporados em um manual a ser gradualmente
implementado, & medida que os recursos permitirem.
Dessa forma, a companhia podera atingir a certifica-
¢do no periodo de nove a 18 meses. _

Independentemente da certificago, .0 autor apon-
ta, para as outras pequenas empresas com maior grau
de desenvolvimento técnico, a necessidade de meltho-
rias continuas. Para as mais departamentalizadas ele
recomenda a coordena¢éo e a melhoria dos subsiste-
mas existentes e, para aquelas com maior sofisticacao
técnica e sistemnas ja desenvolvidos, a implementacéo
de gestdo da qualidade total.

CONCLUSAO

No Brasil, pequeno grupo de companhias ja est4
certificado, mas pouco se sabe sobre os detalhes de
como chegaram a implementar e registrar seus siste-
mas. No entanto, é importante levar em consideragio
a experiéncia aqui relatada, pois a certificagdo por
terceiros pode ter impacto negativo.

Assim, do ponto de vista da empresa-cliente, re-
comenda-se néo desistir da auditoria direta dos for-
necedores e ndo tomar a certificacdo como tinica base
para a sele¢io de seus fornecedores. Esta mensagem
deve ser considerada com seriedade, especialmente
pelos 6rgdos governamentais, agora que a certificacio
pela 1ISO 9000 vem sendo formalmente exigida de
seus fornecedores. O padrao deve ser utilizado como
um guia pela empresa-cliente para a realizacdo de
auditoria em seus fornecedores, mas recomenda-se
que ela continue fazendo essa auditoria diretamente(4).

Do ponto de vista da empresa fornecedora, espe-
cialmente no caso de companhias que iniciardo seus
programas de qualidade com a ISO 9000, recomen-
da-se n#o introduzir o programa isoladamente e evitar
a repeticdo das atitudes negativas descritas por Hut-
chins (1992). Isto sera dificil, tendo em vista as ca-
racteristicas dominantes da gestdo nas empresas bra-
sileiras, como imediatismo, falta de planejamento, cen-
tralizagdo de decisdes, falta de integracdo entre de-
partamentos, falta de continuidade dos programas e
falta de comprometimento da alta direcdo com a qua-
lidade. Todos estes fatores foram apontados durante
entrevistas com representantes de 23 empresas do
Rio Grande do Sul, em novembro de 1992 (Fornasier
Neto, Rodrigues & Roesch, 1993), das quais sete
estavam em processo de certificacio.

E importante destacar o caso de uma dessas em-
presas, na qual o esforgo para alcancar a certificagao
(por presséo do cliente) estava surtindo efeito perverso
no programa de Circulo de Controle de Qualidade
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(CCQ) que funcionava desde 1988 e vinha apresen-
tando resultados palpéveis. Constatou-se, a época da
pesquisa, que o programa de CCQ estava sendo de-
sativado para dar lugar a sistematizacio requerida pela
ISO 9000 (Roesch, 1993). Esta foi uma atitude ne-
gativa, prépria de visdo gerencial de curto prazo, que
na verdade retardar4 a implementagio do padrio. E
possivel até que inviabilize a certificagao.

A IS0 9000 contém varios padrdes que indicam
como uma empresa pode estabelecer, documentar e
manter um sistema de qualidade efetivo. Neste senti-
do, pode ser usada como um guia para estabelecer
tal sistema ou para rever sua organizagdo em compa-
racdo com o padréo e, entdo, remediar suas deficién-
cias antes da solicitacdo do credenciamento.

Na pesquisa mencionada acima (Roesch, 1993)
observou-se que a facilidade de implementacdo da
1SO 9000 é maior ou menor dependendo do estagio
em que se encontra a companhia. Ela & mais trangiiila
quando as empresas possuem sistemas internos de
certificacao (caso de apenas uma empresa) e relativa-
mente fécil para aquelas que j& vém sendo sistemati-
camente auditadas por seus clientes (cinco empresas).
Neste caso, & s6 redirecionar os sistemas e procedi-
mentos para o atendimento aos requisitos da 1SO
9000. Nestas empresas, além da familiaridade com
sistemas de qualidade, a facilidade de implementar a
ISO 9000 esta claramente relaclonada a existéncia de

(1) De acordo com o Informaitiuo da Qualidade,

outros programas de qualidade, especialmente de en- .
volvimento dos empregados e de mobilizacio para a
qualidade. No caso de uma das empresas, que produz
para consumo final, a busca da- certificagio estava
requerendo esfor¢co maci¢o de treinamento em quali-
dade que, até o momento da pesquisa, ja havia coberto
mais de 60% dos seus empregados.

Um bom sistema de qualidade é condicio neces-
saria para atingir a Qualidade Total. Pode até ser
suficiente para manter a empresa no mercado por
curto prazo. Entretanto, ndo garante necessariamente
a supremacia sobre o concorrente. Para isto é preciso
desenvolver gestio pré-ativa, estratégica, na qual qua-
lidade é definida com relagcdo aos competidores. Pou-
cas empresas estdo neste caminho. De fato, apesar
de dez das 23 companhias da amostra j& terem, a
época, processos de qualidade total em implementa-
¢d0, apenas em quatro delas observou-se que a preo-
cupagdo com qualidade estava se difundindo por toda
a empresa, existindo tendéncia para a integragéo das
iniciativas de qualidade na estrutura da mesma. Nas
demais observou-se que a preocupacéo dominante era
de conformidade com os padrdes, verbalizada em de-
claragbées como: “Nés temos sempre sido vitimas de
auditorias de clientes, que nos ajudam a melhorar o
processo e nos permitem continuar a fornecer para
o setor X.” ou “Melhoria continua é baseada numa
acio corretiva estimulada pelos clientes”. 4

Europeu da Qualidade, instituido em 1992;

NOTAS

(2

(3)

v.1, n.5, nov./dez. 1993, publicado no Rio
Grande do Sul, existem 107 empresas cer-
tificadas em S&o Paulo; 15 no Rio de Janei-
ro; nove na Bahia; sete no Rio Grande do
Sul; quatro em Minas Gerais; duas no Para-
n&, assim como em Santa Catarina, Amazo-
nas e Alagoas; e uma em cada um dos demais
estados brasileiros. :

Utilizaremos no restante deste artigo, para
simplificar, somente a denominagio ISO
9000, mesmo que as fontes consultadas es-
tejam se referindo a- BS 5750 ou BS
5750/1SO 9000.

No Ocidente, os prémios nacionais de qua-
lidade (a exemplo do Prémio Deming insti-
tuido no Japao em 1950) baseiam-se no en-
foque da Gestdo da Qualidade Total. Sao
exemplos o Prémio Malcom Baldrige, insti-
tuido nos Estados Unidos em 1987; o Prémio

(4)

e o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ),
idéntico ao Baldrige, instituido no Brasil a
partir de 1992. Todos eles procuram divulgar
as préticas de qualidade das companhias bem-
sucedidas mundialmente. Muitas empresas es-
tao utilizando esse enfoque mais amplo como
um guia para orientar, intermamente, seus pro-
cessos de qualidade, mesmo n&o tendo a in-
tencéo de se inscreverem para o concurso.

Campos (1992) parece concordar com esse
enfoque ao declarar que “a certificagdo ou
o selo de garantia pode ser uma exigéncia
governamental ou de clientes, principalmen-
te aqueles localizados no-exterior e que que-
rem ter alguma forma de garantia do seu
fornecedor. Ela tem de ser feita. No entanto,
como regra geral, os inspetores nao tém ex-
periéncia em controle da qualidade e, por-
tanto, essas auditorias ndo sio eficazes para
o crescimento da empresa”.
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Busca-se, neste artigo, levantar o debate em torno das possibilidades e dos limites da ISO 9000
como um caminho para atingir a Qualidade Total. Para tanto, sio utilizados dados de pesquisa e
depoimentos de peritos que discutiram a concepgéo e a implementagéo dessa norma na Gra-Bretanha,
onde os padrbes vém sendo usados desde 1979. Finaliza-se apontando alguns problemas observados
quando de sua implementa¢io em empresas brasileiras, assim como algumas recomendagbes, com
base na experiéncia britanica, para que eles sejam evitados. ‘

RESUMO

ISO 9000, gestdao da qualidade total, certificagao de fornecedores, avaliagcio de
fornecedores, competitividade.

Palavras-chave:

l This article aims to stimulate the debate on the possibilities and limits of ISO 9000 as a way of
o achieving Total Quality. For that the author introduces research data and experts’ arguments about
§ the standards conception and implementation in Great Britain, where they have been used since
{7, 1979. The article ends pointing out some problems that have been observed by the time of its
Q implementation in some Brazilian companies, and, on the basis of the British experience, brings
< recommendations in order to avoid them.

Uniterms: 1SO 9000, total quality management, supplier certification, supplier assessment,
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