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RESUMO

O presente trabalho trata das dificuldades encontradas pelas empresas de pequeno e
médio porte para implantagio de sistemas da qualidade. As informagdes aqui
contidas foram colhidas através de entrevistas realizadas com profissionais da area da
qualidade, que diretamente participaram da implantagdo de sistema da qualidade em
suas organizagdes. O texto apresenta também, baseado em estudos ja realizados, o
ponto de vista de outros autores sobre o tema em questdio. As entrevistas foram
realizadas de maneira que o entrevistado pudesse expor seu ponto de vista somente
em relagdo as dificuldades encontradas na fase de implantagfo, podendo este expor
suas dificuldades e também dar sugestdes aos demais profissionais da area. A
populagio entrevistada ¢ pequena, mas o suficiente para se tirar as conclusdes
necessdrias para o referido trabatho. Os resultados sdo apresentados em tabelas e
graficos para uma melhor compreenséo e visualizagio. As principais conclusdes se
fazem através da analise dos resultados, tendo como base também o ponto de vista de
outros autores. Dos resultados obtidos, verifica-se que as principais barreiras para
implantagiio de sistemas da qualidade estfio ligadas, principalmente aos aspectos
comportamentais das pessoas envolvidas no processo, compreendendo praticamente
todos os niveis da organizagiio. Como resultado do trabalho aqui apresentado, espera-
se dar subsidios para que coordenadores e representantes da diregdo superem em suas
organizagdes as barreiras que naturalmente acontecem no processo de implantagio

de um sistema da qualidade.



ABSTRACT

This investigation is concerned with the difficulties met by small and medium
enterprises while introducing quality systems. The here presented data have been
obtained through interviews made with professionals of the area of quality, which
participated directly at the introduction of such systems at their organizations. The
text presents also the view of other authors based on other studies on this question.
The interviews were so realized that the interviewed could show his point of view
related to the difficulties found during the introduction phase. He could also expose
his own difficulties and give suggestions to other professionals of this area. The
number of the interviewed people is small, but sufficient to the necessities of this
work. The results were shown in tables and graphics for a better comprehension and
visualization. The main conclusions were attained through the analysis of the results,
having also as a base the views of other authors. From the obtained results, it is
possible to verify that the main obstacles to the introduction of quality systems are
specially related to aspects of the behavior of the persons involved in this process.
These include practically all the organization’s levels. As an outcome of the present
work, we hope to provide subsidies to the coordinators and directors of small and
medium enterprises, in order to help them to overcome the obstacles that naturally
occur during the process of introduction of a quality system at their own

organizations.
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1 INTRODUCAO

A decisgo de implantar sistemas da Qualidade nas pequenas € médias empresas esta
diretamente relacionada & necessidade dessas empresas em conquistar e/ou manter
clientes. “Exigéncia de seus clientes, freqiientemente empresas de maior envergadura
com sistemas da qualidade implantados e homologados ou em vias de homologagéo,
que precisam de fornecedores com qualidade assegurada, proposito de diferenciagio
para conseguir vantagens competitivas, argumento de propaganda para ganhar
dinheiro, etc.” (Lisondo, 1999).

Embora tenhamos um grande nimero de empresas certificadas no Brasil, observa-se
que nas pequenas ¢ médias empresas hd uma deficiéncia em termos de profissionais
capacitados para condugio de um processo de certificagdo, assim sendo, a grande
maioria procura ajuda de consultores especializados. Com ou sem a ajuda de
consultores, dé-se inicio ao processo de implantagfio, que geralmente parte de uma
etapa inicial onde s3o transmitidas as primeiras informagdes sobre qualidade, os
motivos que levaram a organizago a iniciar o processo de implantag&o, os objetivos
¢ as metas a serem alcangadas, em suma, tudo que se espera com a implantagio do
sistema da qualidade que se inicia. Neste momento, estas informagdes causam um
certo impacto seguido de curiosidade em algumas pessoas, bem como, desconfiangas
e medo em outras. Estes fatores negativos gerados pelas mudangas geram algumas
barreiras para o bom andamento do processo de implantagdo, tendo que serem

vencidas e/ou contornadas de acordo com cada caso apresentado.

O presente trabalho trata somente das principais barreiras encontradas durante o
periodo de implantago de um sistema da qualidade, ndo levando em consideragdo as
barreiras pos-implantagiio ou manutengio do sistema. Os pontos de vista analisados
foram de pessoas que diretamente participaram da implantagdo € que periencem ao
quadro efetivo de funcionarios das organizag@es entrevistadas. Ndo foram
considerados os depoimentos de comsultores e outros profissionais ndo ligados as

organizagdes entrevistadas.



O texto inicia-se com a realizagio da revisio de alguns trabalhos e artigos
publicados, analisando o ponto de vista de seus autores em relagio ao tema proposto.
Vale a pena ressaltar o contetido dos trabalhos e artigos citados no capitulo de
revisdo da literatura, que serviram de base para discussdo e realizagéo das principais

conclusdes apresentadas.

Os principais resultados que se seguem estao apresentados em graficos e tabelas,
para um bom entendimento e completa visualizagéio dos leitores do texto. Espera-se
com as informagdes apresentadas neste trabalho, dar subsidios para que outros
profissionais envolvidos com a implantagio de sistemas da qualidade em suas
organizagdes possam minimizar suas dificuldades e barreiras, tendo como resultado

um processo de implantagio mais eficiente € com menos transtornos.



2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Resisténcia a mudancas

Segundo Ribeiro (1999), resistir 4 mudanga é uma reaclo de defesa do ser vivo.
Porem, quando tratamos com seres humanos os maiores entraves sdo culturais.
Mudar significa sair de um ambiente de previsibilidade, onde ha uma zona de

conforto, para um ambiente de imprevisibilidade, gerando inseguranca e desconforto.

J4 para Judson (1980), a resisténcia & mudanca ndo é o problema fundamental a ser
resolvido. Pelo contrario, ela é geralmente um sintoma de problemas mais basicos,
subjacentes na particular situagdo. Focalizar as atengGes apenas sobre o sintoma
trara, quando muito, resultados limitados na solugio do problema. Da mesma forma,
um comprimido poders aliviar temporariamente a dor de um dente infeccionado, mas
essa dor voltara cada vez com maior intensidade até que o dente seja tratado por um
dentista. Assim, para encontrar uma soluggo realmente eficiente, devemos olhar além

do sintoma, que ¢ a resisténcia para suas causas basicas.

Segundo Bergamo (1991), toda empresa é uma pequena entidade social, onde ha um
seguimento da sociedade atuando dentro dela. Todos os problemas de natureza
sécio/econdmica que afetam a sociedade sdo transferidos & empresa, geralmente
refletindo suas tensdes e conflitos. Quando a empresa se propde a introduzir um
sistema da qualidade, estd automaticamente alterando o seu sistema social e 1850
pode criar resisténcia nos individuos afetados pela mudanga. A resisténcia a mudanga
é caracterizada pelo comportamento que tende a proteger as pessoas dos efeitos de
uma modificagio real ou imaginaria. A introdugdo da modificagfio pode criar
ameagas a&s pessoas ou aos departamentos, que podem entdo reagir com
agressividade, dirigida contra a mudanga ou contra o proprio introdutor ou

introdutores dela.

Como podemos observar pelas definigdes dos autores acima, a resisténcia as

mudangas tém sua origem ligada principalmente aos aspectos culturais das pessoas



envolvidas em seu contexto. Somente Judson (1980) ndo aponta claramente os
aspectos culturais como um agente causador de resisténcia, embora preocupando-se

bastante com suas causas basicas.

2.2 Como vencer a resisténcia s mudancas

Na maioria dos trabalhos pesquisados referentes ao tema resisténcia as mudangas, os
seus autores apontam principalmente para a andlise de suas causas basicas, sendo
poucos 0s que apontam para algum tipo de solugdio efetiva para o problema, ou seja,

vencer a resisténcia s mudangas.

De todos os trabalhos pesquisados vale a pena citar o autor Ribeiro (1999), que
afirma que podemos vencer a resisténcia as mudangas atuando diretamente nos
seguintes fatores: comunicagdo, beneficios e tempo. Sendo que, em relagdo a
comunicagdo devemos nos preocupar também com os aspectos ligados ao contetido
do assunto a ser divulgado, as estratégias a serem adotadas e a credibilidade das

pessoas envolvidas.

Pode-se destacar em relagdio ao ponto de vista de Ribeiro (1999), a sua preocupagio
com os aspectos ligados a comunicagdo, principalmente em relagdo as pessoas
incumbidas de transmitir as primeiras informagdes sobre o novo contexto que se
pretende alcangar. Segundo ele, um erro de comunicago pode comprometer toda a
credibilidade de um trabalho, gerando transtornos e duvidas que naturalmente

acabam gerando resisténcia 4s mudangas propostas.

Embora bem abrangente, o ponto de vista do autor acima néio leva em consideragao
os aspectos culturais das pessoas envolvidas no processo de mudanga, que
dependendo da organizagio pode facilitar ou dificultar a adogfo das técnicas
propostas. Muitas vezes o tempo para adaptagfo is mudangas € curto, ndo sendo
possivel uma assimilagiio imediata para as pessoas do que se propde, e desta forma

dificulta a adogdo das técnicas propostas.



2.3 Como minimizar a resisténcia as mudancgas

Segundo Judson (1980), ndo ¢ verdade conforme afirmam muitos psicologos
industriais, que a natureza humana oponha resisténcia as mudangas. Pelo contrario,
ndo existe qualquer outro ser, no céu ou na terra, tio faminto de coisas novas. Mas
existem condigcdes para que o homem esteja psicologicamente preparado para as
mudangas. Estas devem lhe parecer racionais, visto que o homem apresenta a si
proprio, como sendo Tacionais, até suas mais irracionais e errdneas mudangas. Ela
deve parecer a ele um aperfeigoamento e ndo pode ser tdo rdpida ou tdo grande que
chegue a eliminar os marcos psicologicos que o deixem  vontade: a compreenséo de
seu trabalho, suas relagdes com seus companheiros de servigo, seus conceitos de
especializagio, prestigio e posigio sociais em certos empregos, eic. Ele cita que
podemos minimizar a resisténcia as mudangas atuando em suas causas basicas,
adotando as seguintes técnicas / métodos: persuasdo, recompensas € negociagdes;
seguranga e garantias; compreensdo ¢ discussdo; o tempo e 0 momento oportuno para
agir, envolvimento e participagfio; criticas, cerimdnia e dependéncia do passado;

flexibilidade € a abordagem-tentativa.

O importante a frisar em relagfio as técnicas / métodos sugeridas por Judson (1980), €
que ele ndo estabelece uma seqiiéncia cronoldgica em relagdo a elas, ficando a cargo

dos envolvidos no processo 0 momento oportuno para usa-las.

J4 para Bergamo (1991), podemos reduzir a resisténcia s mudangas nas seguintes

circunstancias:

a) Convidando as pessoas envolvidas a dar contribuigéo sobre a modificagdo, desta
forma elas serdio forcadas a aceitar a alteragdo. Assim, essa barreira pode ser
bastante reduzida ou até mesmo eliminada. Portanto, as pessoas de todas as

organizagOes devem ajudar a preparar o sistema da qualidade.

b) Gerando uma participagdo ativa das pessoas durante a fase de planejamento, para

que a modificagfo seja aceita em cardter pessoal. Desta forma, com a participago



das pessoas, elas e todas as organizagbes devem se sentir donas do sistema da

qualidade.

Com relagiio ao ponto de vista de Bergamo (1991), podemos destacar como ponto
forte a sua preocupagdo com o envolvimento das pessoas pertencentes as
organizagdes no processo de implantagiio do sistema da qualidade, acreditando ele

que desta forma a resisténcia as mudangas serio bem menores.

2.4 Mudanca da cultura x cultura da 1znmzlam,:a1

Segundo Marcondes (1996), a empresa que opta por mudar a sua cultura estd
sinalizando que quem nfio mudar podera ser ignorado. Isto produz um clima
organizacional assustador para a maioria e estimulador para poucos. Como todas as
empresas estio se defrontando, cada vez mais e para sempre, com a necessidade de
mudanga e transformag#io, é preciso produzir alternativas viaveis. E preciso criar uma
cultura da mudanca. Para uma empresa que possui uma cultura da mudanga onde
seus funcionarios sio estimulados a adotar novos comportamentos, mudar
paradigmas, introduzir inovagBes e a correr riscos conscientes, estes se sentem
seguros de que, caso falhem ou fracassem, isto ndo serd motivo para serem
excluidos, humilhados ou rejeitados. Quando existe, a cultura da mudanga faz parte
da ideologia central da empresa’. Entendida esta como um conjunto de valores
permanentes, que orienta e embasa os comportamentos das pessoas no dia-a-dia. Um
ambiente de confianga é outra prova da existéncia da cultura da mudanga.
Resumidamente, uma empresa que possui a cultura da mudanga aceita os erros
honestos; estimula e mantém condi¢des para elevar a auto-estima dos seus
funcionarios; e, pratica processo decisério que efetivamente garanta participagéo, voz

¢ veto a todos os envolvidos nas decisdes especificas.

! Expressdo usada por Maria das Gragas de Pinho Tavares no seu livro “Cultura Organizacional -
Uma Abordagem Antropolégica da Mudanga” — Qualitymark, 1991
% Ver “Feitas para Durar” de James C. Collins e Jerry I. Porras — Ed. Rocco



Fica bem claro lendo o ponto de vista do autor Marcondes (1996), a necessidade por
parte de nossas organizagdes de uma cuitura voltada a realizagdes de mudangas.
Desta forma podemos criar um ambiente favordvel a realizagdo das mudangas e

conseqiientemente minimizar as suas causas basicas.

2.5 K possivel mudar culturas?

Segundo Curvelo (1997), as mudangas culturais sio um dos temas mais polémicos no
campo dos estudos das organizagdes, sendo capazes de alimentar infindaveis
discussbes académicas e empiricas. Ele analisou o ponto de vista de varios autores
com relagfio a este tema chegando & seguinte conclusfo: as mudangas culturais ora
podem ser provocadas por gerentes e lideres, ora podem resultar de um processo
natural de reacomodagfio e de adaptagBo as mudangas ambientais. O fato € que
mudanga seja ela estrutural, gerencial ou cultural, € algo extremamente complexo e
que s6 se desencadeia quando os individuos envolvidos no processo realmente a
percebem como necessaria € a querem. E fato, também, que é um processo muitas
vezes lento, quase imperceptivel, em razdio mesmo das resisténcias muitas vezes
impostas pelos envolvidos e, até mesmo, pela necessidade que as pessoas tém de

digerir lentamente o desconhecido.

Podemos destacar do ponto de vista de Curvelo (1997), a percepgio dos envolvidos
para com a necessidade de mudanga, pois uma vez aceita a mudanga, € os individuos

a querendo, o processo se desencadeia naturaimente.

J4 para Marcondes (1996), so existem duas maneiras de mudar a cultura de uma
organizagio: mudando as pessoas, ou mudando de pessoas. Entretanto, todas as
empresas que, nos ultimos anos, optaram pela segunda alternativa, estdio pagando um
alto prego pelos inumeros efeitos colaterais dessa solugio: desconfianga,

ressentimentos, medo, conformismo, etc.



Do ponto de vista acima destacamos como um fato preocupante a troca de pessoas,
que pode acarretar uma resisténcia ainda maior por parte dos que ficaram, portanto

devemos tomar uma atitude desta somente em ultima instancia.

2.6 Mudangas de paradigma

A grande maioria das organizagdes que pretendem mudar uma filosofia de gestéio
existente acaba se deparando ¢ esbarrando em certas resisténcias. Para as pessoas
diretamente atingidas pelas mudangas, 0 novo contexto parece incomodar, visto que
estas tendem a modificar a rotina de trabalho atuval, as vezes de uma forma até
radical. A este fendmeno denominamos mudanga de paradigma. A mudanga de um
paradigma ndo é algo ficil de acontecer, pois temos desde a inféncia certos tabus e

crengas que nos acompanham.

Segundo Bugelli (2001), o termo paradigma tem sido utilizado com muita freqiiéncia
no ambiente empresarial. Portanto, muito se fala da necessidade de mudar muitos dos
paradigmas, porque se o mundo empresarial estd sofrendo mudangas constantes, as
empresas devem ser ageis para propor mudangas internas e assim acompanhar as

mudangas externas.

Para entender o que sio mudangas de paradigma precisa-se inicialmente entender o

que venha a ser um paradigma.

Paradigma & "um conjunto de regras e regulamentos (escritos ou ndo) que faz duas
coisas: (1) estabelece ou define limites; (2) diz como devemos nos comportar dentro

desses limites para sermos bem sucedidos™ (Barker, 1993).

Segundo Bugelli (2001), os paradigmas nos representam a selegdo de conceitos
mestres, idéias, dogmas, tabus, convicgdes, crengas, doutrinas, verdades
estabelecidas, e tudo mais que um dia pode ter sido comprovado como verdade, e

assim fornecendo elementos para se pensar no presente, influenciando o futuro.



Segundo Neto (1997), mudanga de paradigma ¢ uma mudanga de pressupostos
basicos do campo de conhecimento, uma mudanga nas 'regras do jogo', um novo
conjunto de regras. Paradigmas diferentes diferem significativamente em seus

pressupostos basicos.

Como uma mudanga de paradigma ¢ a criagio de um novo conjunto de regras,
abandonando-se a maioria das regras anteriores. “Quando estamos no meio de um
paradigma, ¢ dificil imaginar qualquer outro paradigma” (Barker, 1993), as pessoas
que praticam o paradigma predominante ndo serfio as pessoas que irdo mudar o

paradigma, na verdade elas serdo contra qualquer mudanca de paradigma.

Lida-se com paradigmas o tempo todo. Na vida das organizagbes nfo ¢ diferente.
Entretanto, pode-se observar na cultura das empresas uma série de paradigmas que,
quando presentes, dificultam muito a implantagio de sistemas da qualidade. E
necessario que todos da organizagdo estejam conscientes das implicagdes destes

paradigmas, para que possam muda-los.

Destaca-se alguns paradigmas famosos ¢ populares como: cachorro velho ndo
aprende novos truques; santo de casa nio faz milagres; casa de ferreiro, espeto de
pau; errar é humano, etc. Em nossas organizagles podemos encontrar outros
paradigmas, que dificultam a adogio de uma nova mentalidade, e acima de tudo o

desenvolvimento da organizaco.
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3 MATERIAIS E METODOS

3.1 Caracterizaciio da pesquisa
Esta pesquisa caracteriza-se por ser um trabalho de campo de natureza informal,

onde foram colhidos depoimentos de uma pequena populagéo.

3.2 Populagio
A populagio é composta por profissionais da area da qualidade de pequenas e médias
empresas que atuaram diretamente em seus respectivos processos de implantagéo do

sistema de gestdo da qualidade.

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Utilizou-se para coleta de dados um pequeno questionario contendo, além da
identificagfo dos entrevistados, 3 perguntas basicas selecionadas para o tema em
questdo. Pergunta 1: Qual a principal barreira encontrada por sua organiza¢io na
implantacdo de seu sistema da qualidade? ; pergunta 2: O que vocé faria se pudesse
voltar no tempo e recomegar novamente? ; pergunta 3: Que conselho vocé daria para

alguém que fosse implantar um sistema da qualidade?

3.4 Coleta de dados

A coleta dos dados deu-se através de conversa informal realizada via telefone, de
modo que os entrevistados fossem expondo seu ponto de vista em relagdo as
perguntas efetuadas. As anotagdes foram feitas procurando-se relatar exatamente o
que cada entrevistado falou, sem distorgdo das palavras. Das perguntas realizadas
procurou-se enfatizar os aspectos relacionados as dificuldades/barreiras encontradas
durante o processo de implantagdo nessas organizagdes, bem como, expor ao leitor
deste texto a possibilidade de aprender com os fatos apresentados, aproveitando as

recomendagdes dos profissionais da 4rea da qualidade.



11

3.5 Tratamento de dados
O tratamento dos dados deu-se através de estatistica descritiva, mediante freqiiéncia
simples, utilizando-se de tabelas e gréficos para ilustragdo, tendo como fonte o

guestionario utilizado.



4 RESULTADOS

4.1 Resumo dos resultados

As entrevistas foram resumidas conforme tabelas 1, 2 ¢ 3 abaixo. Os dados gerais

dos entrevistados podem ser observados através do anexo A.

Tabela 1 - Principais barreiras encontradas para implantagéo

12

1 Comportamento das pessoas

7 Comprometimento das pessoas

3 |Confecgdio da documentagio e conscientizagdo do pessoal
Conscientizagiio do pessoal e a resisténcia as mudangas por parte dos

4 funcionarios

5 Documentagdo

6 |Envolvimento dos setores envolvidos

7 Medo devido ao desconhecimento da norma

g  Mudanga de cultura nas pessoas

¢  [Nivel de escolandade das pessoas

10  [Resisténcia de funcionarios antigos

11 [Resisténcia de funciondrios antigos

12 |Resisténcia do pessoal produtivo

13 [Resisténcia/comprometimento do pessoal de vendas

14 [Resisténcias apresentadas pelos funciondrios

15

Treinamento




Tabela 2 - O que faria se fosse recomegar tudo novamente

13

Adotaria ciclo PDCA abrangendo toda a empresa

1

5 [Comegaria a implanta¢do pela Engenharia

3  (Deixaria 0 processo de criagio de documentos para pessoal de produgido
4 [Fara tudo igual novamente

5 [Mudaria o cronograma deixando um prazo maior

6 Mudaria o método de obtencéo das informages

7 [N@o aceitaria uma certificagiio compulséria

g [Néo calibraria todos os instrumentos de medigéo

9 [Néo contrataria uma consultoria

10 [N&o imporia metas

11  (N&o insistiria com pessoas que ndo acreditam no trabatho
12 |Tomaria cuidado quanto & escolha da consultoria

13 Treinaria mais o pessoal

14  iTrocaria de consultoria

15

Trocaria da NBR ISO 9002 para 9001.




Tabela 3 - Conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade

14

Ter 0 apoio de uma boa consultoria

Contratar uma boa consultoria e acompanhar de perto os trabalhos

2

3 Deixar uma pessoa exclusiva para cuidar da implantacdo

4  [Envolver e comprometer o pessoal

5 Envolver os membros da alta diregdo

i Envolver a todos e jamais deixar uma pessoa somente cuidando da
qualidade

7  [Estudar a norma e ter o apoio da diregdo

g  [Fazer o minimo de documentos possivel

g  [Fazer o minimo de papel possivel

10 [Formar equipes multidisciplinares

11  |Ganhar comprometimento de todos de cima para baixo

12  [Perguntar se a empresa necessita de um sistema da qualidade

3 Trabalhar ao lado de alguém da area que tenha conhecimento e
experiéncia

14  |Treinar bastante e envolver todo o pessoal

15

Verificar se a empresa toda esta comprometida
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4.2 Caracteristicas das empresas entrevistadas

Podemos caracterizar as empresas entrevistadas conhecendo alguns dados referentes
as suas estruturas organizacionais, bem como, o periodo de tempo que estas
organizagdes levaram para conseguir implantar e certificar seus sistemas da
qualidade. As tabelas 4 € 5, e os graficos 1 e 2 nos mostram respectivamente alguns

dados sobre as empresas entrevistadas.

Tabela 4 — Numero de funciondrios por empresa

Numero de Quantidade Frequiéncia Relativa
funcionarios
0 até 100 9 60%
101 até 200 4 27%
Acima 200 2 13%

Total 15 100%

@mo até 100
M 101 até 200
_El_acima 200 |

Grafico 1 - Namero de funcionérios




Tabela 5 — Periodo de tempo real utilizado para implantacgo

Meses Quantidade Freqiiéncia Relativa
0 a 6 meses 2 17%
7 a 12 meses 7 58%
Acima de 12 meses 3 25%
Total i2 100%
25% _17%

58%

B0 a 6 meses
B 7 al2meses
Bacima de_ 12 meses |

Grafico 2 - Tempo real de implantagdo (meses)

4.3 Principais barreiras para implantacio de sistemas da qualidade

As tabelas 6 e 7, ¢ os graficos 3 e¢ 4 mostram respectivamente o resultado

apresentado rteferente as principais barreiras apresentadas para implantagho de

sistemas da qualidade segundo a populagiio entrevistada.

16
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Tabela 6 - Principais barreiras para implantagio de sistemas da qualidade

: FREQUENCIA | FREQUENCIA
N B QUANIE RELATIVA | ACUMULADA
1 [Resisténcia a mudanga cultural 10 66,67% 66,67%
2 [Treinamento 2 13,33% 80,00%
3 |Conscientizacgo da direcio 1 6,67% 86,67%
4 (Consultoria inadequada 1 6,67% 93,33%
5 Outras barreiras 1 6,67% 100,00%
Total 15 100,00%

Resisténcia 8 Treinamento
mudanga cultural

Conscientizaglo da

diregiio

Consultoria Qutras barreiras

inadequada

100%
+ 90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Gréfico 3 - Principais barreiras para implantagdo
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Tabela 7 - Resisténcia a mudanga cultural

: FREQUENCIA |FREQUENCIA
N MUDANGA CULTURAL QUANT. RELATIVA |ACUMULADA
1 [Resisténcia de funcionarios antigos 3 30,0% 30,0%
2 [Resisténcia do pessoal produtivo 2 20,0% 50,0%
3 [Resisténcia da chefia intermedidria 2 20,0% 70,0%
Medo devido ao desconhecimento da
4 horma I 10,0% 80,0%
5 [Nivel de escolaridade i 10,0% 90,0%
6 [Falta de apoio da direcéio 1 10,0% 100,0%
Total 10 100,00%

10 1060,0%

9+ 90,0%

8 80,0%

7 70,0%

6 1 60,0%

54 50,0%

4 40,0%

3 30,0%

2 20,0%

| 10,0%

0 0,0%

%0«3'
g,

Grafico 4 - Resisténcia a mudancga cultural
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5 DISCUSSAO

Pode-se observar na tabela 1 e grafico 3, quase que na sua totalidade os entrevistados
quando perguntados sobre barreiras/dificuldades para implantagfio citam os aspectos
comportamentais gerados pela mudanga de cultura em suas organizagles. As
palavras: resisténcia, medo, envolvimento, comprometimento, conscientizagdo ¢
mudanga aparecem em quase todas as respostas apresentadas. Alguns outros fatores
como treinamento, conscientizagio da diregio, consultoria inadequada e execugdo de

documentos sio citadas em menor freqti€ncia pelos entrevistados.

Na tabela 2, quando perguntados sobre o que ndo fariam se fossem recomegar,
observa-se que a grande maioria dos entrevistados mudaria as suas estratégias
iniciais, fariam algo diferente, ou até dariam prioridades para certos aspectos
considerados por eles como um ponto fraco durante o processo de implantagéo.

Das dificuldades citadas anteriormente, destaca-se como um fato preocupante a troca
de consultoria. O consultor nfio esteja devidamente preparado para orientar seu
cliente, este pode gerar uma grande barreira, visto que participa diretamente na
condugdo do trabalho. Alguns entrevistados tiveram até de trocar de consultoria no
meio do processo, visto que ndio estavam satisfeitos com o trabalho que vinha sendo
conduzido até aquele momento. A escolha de uma consultoria pode facilitar ou
dificultar o processo de implantagdo. Portanto, deve-se tomar alguns cuidados
basicos que vio desde a solicitagio de referéncias pessoais até a utilizagdo de guias

para contratagao.

Conforme boletim ABNT (ago., 2002), a ISO/TC 176, Gerenciamento da Qualidade
e Garantia da Qualidade, responsivel pelas normas ISO 9000, anunciou o
desenvolvimento de uma especificagio técnica, a ISO/TS 21095, Diretrizes para a
Seleciio e Utilizagio de Consultores de Gerenciamento da Qualidade, que tem

previsio para estar completa ate o fim deste ano.

Na tabela 3 os entrevistados ddio algumas recomendagdes e/ou conselhos baseados

nas dificuldades e/ou barreiras encontradas em suas organizagdes, onde citam que 0
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apoio de uma boa consultoria, o trabalho em equipe, o envolvimento, um sistema
simplificado e o apoio da diregdo sdo fatores importantes para o sucesso de uma

implantagio.

Pode-se deduzir pelo exposto acima, baseado nos depoimentos colhidos, que 0 maior
obstaculo para os profissionais responsaveis pela implantaglo de sistemas da
qualidade ¢é a resisténcia 4 mudanga de cultura apresentada pelos funcionarios da
organizagio. Embora outros fatores como apoio da dire¢do e consultoria inadequada
possam ser citados, a resisténcia a mudanga ainda ¢ o fator predominante. Esta
resisténcia surge em todos os niveis, seja de cima para baixo, como também de baixo
para cima no organograma da organizagio. De uma forma geral, embora todos os
entrevistados tivessem passado por algum tipo de dificuldade no processo de
implantag@io, de algum modo superaram o problema e obtiveram éxito chegando ate

o final do processo.

Mesmo sabendo que desde o inicio iriam certamente encontrar resisténcia as
mudangas, nos depoimentos os entrevistados nfo mencionam a realizagdo de alguma
medida adotando técnicas / métodos de prevengdo conhecidos anteriormente. A
resisténcia 4s mudancas acaba de um modo ou outro sendo naturalmente vencida
e¢/ou minimizada ao longo do processo de implantagio com muito esforgo. Contudo,
mesmo sem adogio de medidas preventivas e em meio as adversidades encontradas,
ndo abandonaram a constincia de propdsitos, sendo isto um fator determinante para

condugéo do processo de implantag&o.

Embora ndo sendo de conhecimento da maioria dos entrevistados, as técnicas /
métodos aqui apresentados na revisdo da literatura podem ser muito uteis para
minimizar as barreiras naturais que se sucedem ao longo do processo de implantagfo,

bem como na manutengdo de um sistema da qualidade.

Assim sendo, deseja-se que os resultados obtidos ¢ dedugdes aqui apresentadas
possam contribuir para que outros profissionais envolvidos no processo de

implantagdio de sistema da qualidade em suas organizagbes possam utiliza-las de
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forma construtiva, aproveitando-se principalmente das recomendagles e/ou

consethos dos profissionais entrevistados.

Qutros resultados, diante dos depoimentos conseguidos, podem ser obtidos num
estudo que compreenda um numero maior de depoimentos, de perguntas e a pesquisa

em outros trabalhos, dando assim uma maior abrangéncia sobre o tema apresentado.

Assim, deseja-se que os resultados obtidos, e ora apresentados a titulo explicativo,
nio sejam os Unicos, servindo este trabalho monogrifico de contribuigéo para novas
e detalhadas pesquisas, contribuindo na formagio e orientagio dos profissionais

envolvidos na gestdo da qualidade.
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6 CONCLUSAO

Diante dos resultados obtidos, tendo como base os depoimentos apresentados, os
trabalhos consultados, e respeitando-se as limitagdes do estudo proposto, conclui-se
que as principais barreiras apresentadas para implantagdio de sistemas da qualidade
estdo ligadas aos aspectos comportamentais ¢ culturais dos individuos envolvidos em
seu processo. Assim sendo, de uma forma ou outra havera algum tipo de resisténcia.
A diregfio da organizacgdio e o profissional com responsabilidade pela condugdo do
processo de implantagdo devem estar preparados para bem identificar, qual ¢ a
origem da resisténcia as mudangas, para adotar estratégias visando prevenir sua
incidéncia ou minimizar os seus efeitos. Mesmo em meio as adversidades, o
importante ¢ manter a constdncia de propdsitos em relagdo ao problema, ndo
desanimar e ndo perder o rumo diante das barreiras ou até retrocessos que venha
acontecer. E importante que o profissional com responsabilidade pela condugio do
processo de implantagio conheca bem a cultura de sua organizag3o, que seja
dindmico, comunicativo, tenha credibilidade junto aos colegas, incentivador do
trabalho em equipe €, acima de tudo, que tenha tempo habil para implantacdo e apoio
da diregfio da empresa. Caso haja ainda a necessidade de ajuda de uma consultoria
para implantagfo, esta deve ser escolhida com muito critério, visando conseguir uma
empresa e/ou consultor, com experiéncias ¢ referéncias anteriores, ¢ que venha
funcionar estrategicamente como um ponto facilitador no processo todo. Espera-se
assim, contribuir minimizar as barreiras naturais que s¢ apresentam em um processo
de implantagdo de sistema da qualidade. O presente trabalho pode ser
complementado mediante a realizaglio de novas pesquisas sobre os topicos aqui
apresentados, dando um maior aprofundamento ao tema proposto e enriquecendo

ainda mais o seu conteudo.
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Anexo A - Dados gerais obtidos dos entrevistados

A.3 Entrevista 1

Empresa: Isoterm Ind. Com de embalagens Ltda.

Niumero de funcionarios: 85

Entrevistado: Sr. Mario Miranda de Vasconcelos (Coordenador e responsavel pela
implantagdo)

Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994

Tempo previsto da implantaggio: 12 meses

Tempo real da implantagéo: 8 meses

A principal barreira por mim encontrada durante a fase de implantagéio do sistema na
Isoterm foi o item treinamento. Treinamento foi um problema que tive e continuo

tendo, pois constantemente tenho que treinar, treinar e treinar meus colaboradores.

Se eu fosse implantar outro sistema da qualidade eu procuraria ndo impor metas,

deixando isto para os integrantes das areas.

Como sugestdo para os colegas que fossem implantar um sistema da qualidade eu
diria que procurassem envolver ¢ comprometer todo o pessoal, principalmente o de

chiio de fabrica.

A.2 Entrevista 2

Empresa: Styrocorte Ind. Com de Plasticos Ltda.

Numero de funcionarios: 110

Entrevistado: Sr. Carlos Alexandre Emidio (Coordenador Qualidade)
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994

Tempo previsto da implantagfio: 9 meses

Tempo real da implantacio: 18 meses
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A principal barreira por mim encontrada durante a fase de implantac¢io do sistema foi
mudar o comportamento das pessoas. Este problema se estendeu desde a diretoria até
pessoal de chido de fébrica. Varias vezes fui questionado por pessoas que

perguntavam: Por que tenho de fazer desta forma, se sempre fiz assim?

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu trocaria a consultoria e

também pessoas.

Para os colegas que fossem implantar um sistema da qualidade eu faria o seguinte
questionamento: Vocé quer somente um certificado, ou um sistema eficiente e

funcional?
A.3 Entrevista 3

Empresa: Metalurgica Tecnometal Ltda.

Numero de funcionarios: 43

Entrevistado: Sr. Edmilson de Souza Diniz (Coordenador Qualidade).
Sistema da qualidade: NBR ISO 9001:2000

Tempo previsto da implantagéo: 07/02

Tempo real da implantagfo:

A principal barreira por mim encontrada até o momento ¢ com a documentacfo.
Temos que criar documentos do sistema e de engenharia, pois ndo temos quase

nada.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu comegaria a implantago
com o setor de engenharia e instrumenta¢do, dando énfase a criagdo de dispositivos

de controle.

Para os colegas que fossem implantar um sistema da qualidade eu diria para deixar
uma pessoa com dedicagdo exclusiva a implantagfio ¢ com autoridade para cobrar

tarefas solicitadas.
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A.4 Entrevista 4

Empresa: Joalmi Industria e Comércio Ltda.

Numero de funcionarios: 180

Entrevistado: Sr. Marco Antdnio Furlanetto (Ger. Qualidade).
Sistema da qualidade: ISO TS 16949

Tempo previsto da implantagdo: 18 meses

Tempo real da implantagdo: 12 meses

A principal barreira por mim encontrada foi o nivel de escolaridade dos operadores.
Alguns operadores tinham dificuldades para ler folhas de processo/controle, efetuar
medig¢des com paquimetro, sendo necessario treinamento em matematica basica e em

certos casos até trocar/dispensar funcionarios.

Se eu pudesse voltar no tempo € recomegar novamente eu ndo mudaria minha

estratégia inicial, faria tudo novamente.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
que formasse equipes multidisciplinares e/ou multifuncionais procurando atingir toda

a organizagdo.

A.5 Entrevista 5

Empresa: Jomatic Tornearia de Preciséo Lida.

Numero de funcionarios: 50

Entrevistado: Sr. Marinaldo Alves Feitosa (Técnico da Qualidade).
Sistema da qualidade: NBR ISO 9001:2000

Tempo previsto da implantacdo: 9 meses

Tempo real da implantagiio: 10 meses



26

A principal barreira por mim encontrada foi uma resisténcia apresentada pelo pessoal
do processo produtivo quanto 4 adogdo dos procedimentos de adequagio a norma

NBR IS0.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu mudaria minha estratégia
inicial deixando a criagio dos procedimentos documentados ao pessoal do processo

produtivo ao invés de faze-los e entrega-los como o fiz.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
que estudasse bem a norma, tivessc bastante paciéncia e principalmente ter o apoio

da direcéio.

A.6 Entrevista 6

Empresa: Agomolas Ind. Com. Ltda.

Numero de funcionarios: 17

Entrevistado: Sr. Manoel Messias (Representante da administragéo)
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994

Tempo previsto da implantago: 12 meses

Tempo real da implantag@io: 12 meses

A principal barreira por mim encontrada foi resisténcia de funcionarios antigos e

com experiéncia, quanto a necessidade de preencher registros.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu tomaria maior cuidado

quanto a escolha de uma consultoria.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
novamente para contratar uma boa consultoria ¢ acompanhar de perto todos os

trabalthos.
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A.7 Entrevista 7

Empresa: Adecol Ind. Quimica Ltda.

Numero de funcionarios: 60

Entrevistado: Sr. Eder Vidéncio Balbino (Representante da administragio)
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994

Tempo previsto da implantagfio: 24 meses

Tempo real da implantagfio: 26 meses

A principal barreira por mim encontrada foi resisténcia de funcionarios antigos e

com experiéncia, quanto & necessidade de mudanga.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu optaria pela certificagdo
NBR ISO 9001 ao invés de NBR ISO 9002.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria

para fazer o minimo de papel possivel.

A.8 Entrevista 8

Empresa: Dinicar Ind. Com. Repres. Ltda.

Numero de funcionarios: 104

Entrevistado: Sr. Naor Henrique dos Santos Filho (Gerente de Planejamento).
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994 ¢ QS 9000

Tempo previsto da implanta¢@o: 6 meses

Tempo real da implantagdo: 7 meses

A principal barreira por mim encontrada foi o comprometimento das pessoas, vindo

desde o pessoal de fabrica até a alta chefia.
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Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu mudaria meu cronograma

¢ implantaria num prazo maior de tempo.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
para ganhar comprometimento de todos, de cima para baixo, procurando simplificar

ao maximo a documentaciio € ndo criar documento desnecessario.

A.9 Entrevista 9

Empresa: Treinar Serv. Equip. Contra Incéndio Ltda.
Entrevistado: Sr. Ricardo Righi (Gerente Industrial)
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:2000

Tempo previsto da implantagfo: 12 meses

Tempo real da implantagéo: Em implantagéo

A principal barreira por mim enconirada até 0 momento esta na parte administrativa,

principalmente com o pessoal de vendas.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu ndo aceitaria uma

certificagio compulsodria.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
para criar procedimentos para todas as fungdes ¢ envolver a todos ¢ jamais deixar

uma ou duas pessoas somente cuidando da qualidade.

A.10 Entrevista 10

Empresa: Ifer Estamparia e Fermentaria.
Numero de funcionarios: 450
Entrevistado: Sr. Rogério de Oliveira Santos (Coordenador Garantia Qualidade)

Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994 e ISO TS 16949
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Tempo previsto da implantagfo: 8 meses

Tempo real da implantagdo: 10 meses

A principal barreira por mim encontrada foi com relagio & nonma ISO TS 16949,
devido ao rigor dela e um certo desconhecimento de seu texto, gerando uimn certo

medo e expectativa nas pessoas.

Se eu pudesse voltar no tempo € recomegar novamente eu mudaria 0 meu método de

obtengfo de informagdes para o planejamento de requisitos especificos de clientes.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
para envolverem os membros da alta administragdo de modo que eles conhegam e

aceitem os requisitos da norma.

A.11 Entrevista 11

Empresa: Malves Ind Com Ltda.

Namero de funcionarios: 180

Entrevistado: Sr. lvan Alves dos Santos (Representante da Dirego)
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994 e QS 9000

Tempo previsto da implantagdo: 18 meses

Tempo real da implantagfo: 24 meses

A principal barreira por mim encontrada foi com relagdo a mudanga de cultura nas

pessoas, principalmente no que diz respeito aos seus afazeres.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu ndo insistiria em demasia

com aquelas pessoas que ndo acreditam no trabalho.
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Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
para que procurasse ter apoio técmico de uma boa consultoria e uma boa

conscientiza¢do de todo o pessoal.

A.12 Entrevista 12

Empresa: Megastamp Industrial Ltda.

Numero de funcionérios: 40

Entrevistado: Sr. Paulo Restivo {Técnico Qualidade)
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994

Tempo previsto da implantagio: 6 meses

Tempo real da implantagfio: 5 meses

A principal barreira por mim encontrada foi com a confecgiio da documentagio,

seguida pela conscientizagfio do pessoal.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu ndo calibraria todos os
instrumentos de medig¢io, como o fiz, adotaria sim um critério diferente com relagao

a este item.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
para fazer o minimo de documentos possivel € que deixasse o manual da qualidade

por ultimo.

A.13 Entrevista 13

Empresa: Qualifix Elementos de Fixagdo Ltda.

Numero de funcionarios: 35

Entrevistado: Sr. Laudo Barbosa Silva (Gerente Qualidade).
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994
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Tempo previsto da implantagio: 6 meses

Tempo real da implantagfio: 5 meses

A principal barreira por mim encontrada foi & resisténcia apresenta pelos proprios

funcionarios, que ndo davam a devida importancia a implantagfio da norma ISO9000.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu adotaria o ciclo PDCA de

forma que abrangesse toda a empresa, e ndio por partes como foi adotado.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
para trabalhar do lado de alguém da 4rea e/ou com experiéncia em implantagdo de

sistemas da qualidade.

A.14 Entrevista 14

Empresa: Three Bond do Brasil Ind Com Ltda.

Numero de funcionarios: 95

Entrevistado: Sr. Damésio Francisco (Supervisor da Qualidade)
Sistema da qualidade: NBR ISO 9002:1994; QS9000; ISO14000.
Tempo previsto da implantagdo: 12 meses

Tempo real da implantagdo: 10 meses

A principal barreira por mim encontrada foi com conscientizagdo gerando certa

resisténcia 4s mudancas por parte dos funcionarios.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomegar novamente eu nio contrataria uma

consultoria.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria

para que verificasse se hd um comprometimento da empresa na sua totalidade,
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perguntando-se se é necessaria a implantagdo, ¢ se a alta direcfo esta comprometida

também.

A.15 Entrevista 15

Empresa: Branil Ind. Com Téxtil.

Numero de funcionarios: 500

Entrevistado: Sr. Marcelo Lembo Silveira (Gerente da Qualidade)
Sistema da qualidade: NBR 1S0O 9001:2000

Tempo previsto da implantagédo: 15 meses

Tempo real da implantagdo: -~

A principal barreira por mim encontrada foi com o envolvimento dos setores
envolvidos da organizagfio. N3o obtivemos o devido apoio de alguns sefores no

inicio.

Se eu pudesse voltar no tempo e recomecar novamente eu treinaria mais o pessoal ¢

procuraria envolver a0 maximo a todos.

Como conselho para alguém que fosse implantar um sistema da qualidade eu diria
para treinar bastante e envolver ao méaximo todo o pessoal. As vezes, somente o
apoio da diregio nfio é o suficiente, porque também temos certas resisténcias na

chefia intermediaria, gerando uma resisténcia de baixo para cima.
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