ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

TRABALHO DE FORMATURA

O PAPEL TRANSFORMADOR DA ISO 9000 NAS
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

CIBELE NASCIMENTO DOS SANTOS RODRIGUES

PROFESSOR ORIENTADOR

MELVIN CYMBALISTA

1999




“Ergue, pois, o teu
olhar e abraca as vastas perspectivas de teu
futuro infinito! Recolhe desse espetaculo a
energia necessdria para afrontar os vendavais e

as tormentas. Caminha, valente lutador!”

Leon Denis




AGRADECIMENTOS

| oo e L I SES— g EE— e E S|

A minha homenagem a todos os que, pela amizade, carinho e respeito,

contribuiram para que esta conquista se realizasse.

Ao professor Melvin Cymbalista pela orientagio neste trabalho.

Aos auditores da Fundagio Vanzolini que muito contribuiram para o conteido

este trabalho.

Aos meus pais, Ana Maria e Plinio, que me ensinaram a valorizar o estudo, e a

meus irmios Patricia € Danilo que me apoiaram na execugdo deste trabalho.

Aos companheiros de classe pelos momentos compartilhados ao longo do curso,
em especial ao Denis, Fabiano, Gustavo, Michele ¢ Tania pela descontragdo nos

inameros trabalhos em grupo.

Aos colegas de trabalho da Fundagiio Vanzolini pelo apoio e compreenséo, em

especial 4 Margarete pela orientagdo em relagdo a bibliografia.




SUMARIO

No Brasil, os nimeros em relagdo a participagdo das pequenas e médias
empresas na economia ndo deixam davidas quanto a sua importancia estratégica para o
desenvolvimento do pais. O papel social das mesmas na geragdo de empregos também €
indiscutivel.

Por outro lado, sdo conhecidos os inimeros problemas que fazem parte da
realidade dessas empresas, bem como a alta taxa de mortalidade de que sdo vitimas, em
virtude da caréncia de recursos e conhecimentos de seus gerentes.

Diante disso, fica clara a importdncia de se desenvolver técnicas e
procedimentos de gestdo que viabilizem solugbes adequadas para enfrentar tais
problemas.

A implantacio e certificagdo de Sistemas da Qualidade via normas ISQ 9000 em
diversas empresas tem conseguido ganhos de qualidade e produtividade significativos.

Dentro deste contexto, este trabatho tem por objetivo estudar o papel
transformador da ISO 9000 sobre o desempenho de pequenas e médias empresas, ao
atuar ou modificar algumas de swas caracteristicas, minimizando ou eliminando os
problemas que lhes sdo relacionados. Para reforgar o papel transformador sdo
apresentados exemplos de implantagdes de sistema da qualidade em pequenas e médias
empresas.

Adicionalmente, sdo feitas sugestdes em relagdio aos cuidados que estas
empresas devem ter na implanta¢do do sistema da qualidade de maneira a ndo limitar

sua flexibilidade e agilidade. Também para este aspecto sdo apresentados exemplos.
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1. Objetivo do Trabalho

1.1. Motivacgao do trabalho

O presente trabalho teve como motivagdo principal a experiéncia da autora
durante o estagio no Departamento de Certificagdo de Sistemas da Fundagdo Vanzolini,
aliada a dimensio da importincia sécio-econdmica das micro, pequenas e médias

empresas para o pais.

A experiéncia durante o estagio propiciou o contato com a implantagio e
certificaciio de Sistemas da Garantia da Qualidade em diversas empresas, inclusive com
o Sistema da Qualidade do proprio Departamento de Certificagio de Sistemas. Tal
contato permitiu reconhecer e constatar a importéncia dos Sistemas da Qualidade como
ferramenta para o desenvolvimento das empresas, contribuindo para sua reorganiza¢do
interna, racionalizagio dos processos, defini¢io de responsabilidades e, principalmente,

reduzindo custos.

Por outro lado, é inegavel a importincia das pequenas e médias empresas para a
economia do pais, doravante denominadas simplesmente “PMEs”, e também sio
conhecidas as dificuldades por elas enfrentadas num mercado globalizado,
extremamente competitivo e que somente aceita produtos / servi¢os que cumpram

requisitos de qualidade, prazo de entrega e especificagdes técnicas.

A partir desse quadro, surgiu a idéia de estudar o papel transformador da
implantagio e certificacdo de Sistemas de Garantia da Qualidade, via normas da familia

1SO 9000, nas pequenas empresas.

1.2. Objetivo do trabalho

As PME;s enfrentam problemas das mais diversas ordens. Tais problemas podem
ser divididos em primérios e secundérios. Os problemas secundarios corresponderiam
aos diversos problemas especificos, tais como, perdas excessivas, desperdicio na

alocagio de recursos, etc.
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Os problemas primérios seriam aqueles mais abrangentes e responsaveis pelo
aparecimento dos problemas secundarios especificos, isto €, seriam os problemas raiz.

Por exemplo, falta de métodos de trabalho, sistema de informagGes deficiente, etc.

Tais problemas primarios, por sua vez, seriam decotrentes das particularidades
das PMEs em relagio a aspectos como organizagdo, processos, ambiente, etc, isto €, das
suas caracteristicas. Portanto, parece que uma atuagdo/modificacio sobre as

caracteristicas das PMEs pode conduzir 2 minimizagio ou eliminago desses problemas.

O objetivo do presente trabalho é justamente estudar o papel transformador da
implantagdo e certificagdo de Sistemas da Qualidade nas PMEs, via ISO 9000, ao atuar
e/ou modificar algumas caracteristicas proprias das PMEs, minimizando ou eliminando

assim os problemas e dificuldades que elas enfrentam.

A figura abaixo representa a idéia acima exposta:

Problemas Problemas

ISO 9000 —» Caracteristicas —» sy ek
Primarios Secundarios

Figura 1 - Papel Transformador da 130 9000,

Elaborada pela autora

Para reforgar o papel transformador da ISO 9000, tambem séo apresentados
exemplos de implantagio de Sistemas da Qualidade em pequenas empresas. Tais
exemplos foram coletados junto aos auditores da Fundagdo Vanzolini, baseados na
experiéncia profissional destes como auditores de Sistemas da Qualidade, além de
visitas da autora a pequenas empresas com o Sistema da Qualidade implantado. Os
exemplos procuram ilustrar como a implantagdo de um sistema da qualidade pode
atuando ou modificando algumas de suas caracteristicas, de fato, contribuir para um

melhor desempenho das PMEs.

! Entende-se via normas contratuais da familia ISO 9000, isto €, ISO 9001, I1SO 9002 e 1SO 9003.
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Por outro lado, também procura-se reforgar os cuidados que as PMEs devem ter
na implantagio de Sistemas da Qualidade, via ISO 9000, para o sucesso da mesma.
Também aqui serdo apresentados e comentados exemplos de problemas detectados nos
Sistemas da Qualidade de PMEs.

Por ultimo, sio apresentados também o papel da 1SO 9000 na formagdio de redes
de empresas, ja que esta ¢ uma tendéncia importante no universo das PMEs, bem como

o potencial transformador da ISO 9001: 2000, revisdo prevista da atual norma valida.

1.3. Metodologia de trabalho

A metodologia utilizada para estudar o impacto da atuagdo da ISO 9000 sobre
caracteristicas proprias das PMEs, de maneira a eliminar ¢ minimizar os problemas

enfrentados procurara percorrer no sentido inverso o fluxo apresentado na figura 1.

Primeiro serio apresentados os diversos problemas das PMEs, problemas
secundarios. Depois, serfio levantados os problemas primarios e apresentadas as
relagdes entre primarios ¢ secundérios. Entdo, serdio apresentadas as correlagbes entre
caracteristicas e problemas primarios. Por fim, ser4 apresentado o papel da ISO 9000

sobre as caracteristicas — atuando ou modificando.
Para tanto os capitulos est3o estruturados da seguinie maneira:

» Capitulo 1: dedicado & apresentagdo dos objetivos do trabalho, motivagio e

metodologia.

» Capitulo 2: apresenta o contexto das PMEs, isto é, importancia, defini¢do e

perspectivas.

» Capitulo 3: apresenta um levantamento das caracteristicas que descrevem as
PMESs.

> Capitulo 4: apresenta os diversos problemas que fazem parte da realidade das
PMEs.

\«/f

Capitulo 5: conceitua ¢ analisa Sistemas de Garantia da Qualidade, bem como

apresenta as normas da familia ISO 9000.
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Capitulo 6: classifica os diversos problemas das PMEs pelo aspecto abordado
em cada um dos itens da NBR ISO 90001/1994. Ademais, faz a distingdo e

apresenta a relagdo entre problemas primérios ¢ secundarios.

> Capitulo 7: apresenta a correlagio enire as caracteristicas das PMEs ¢ os

problemas primarios enfrentados.

» Capitulo 8: apresenta o papel transformador da ISO 9000 nas PMEs através da
atuagio sobre as caracteristicas. Além disso, apresenta exemplos de
implantagdes de sistema da qualidade em pequenas empresas, mostrando a

caracteristica modificada, bem como o problema minimizado/eliminado.

» Capitulo 9: reservado para uma analise critica da implantagdo e certificagio de
sistemas da qualidade. Apresenta alguns exemplos de implantagdio de sistemas
da qualidade em PMEs, ressaltando os cuidados que se deve ter na

implantagéo.

» Capitulo 10: apresenta o papel da ISO 9000 na formag@o de redes de pequenas

empresas.

> Capitulo 11: apresenta o potencial transformador da ISO 9001 revisdo 2000

para as PMEs, também a partir da atuagfo/modificagéo das suas caracteristica.
» Capitulo 12: sio apresentadas as principais conclusdes do trabalho.

> Capitulo 13: apresenta a bibliografia consultada para o estudo.

1.4. Consideragoes

O objetivo de parte deste trabalho é justamente analisar as dificuldades
enfrentadas pelas PMEs, em funcfio de caracteristicas advindas de seu porte como
historico de formagio e conseqiiente estrutura. Por exemplo, administragio familiar,
direcfio pouco especializada, etc. Ou seja, a discriminagio em relagio ao setor em que
atua, isto é, indiistria, comércio ou servigos, serd tratada apenas na medida em que as

diferencas tornarem-se significativas
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A opgio por ndo se distinguir a principio o setor em que se atua, se deve ao fato
de que as PMEs comerciais, de servicos e industriais guardam entre si varias ¢
importantes semelhangas, além disso os trés setores tém representacio significativa no
universo das PMEs. BATALHA? ressalta que a classificagdo de uma empresa em
comercial, de servigos ou industrial, nem sempre §é tarefa facil. No caso das PMEs, tal
dificuldade ¢ ainda maior porque grande parte destas empresas mescla suas atividades

industriais com as de servi¢o € comércio.

Por outro lado, ndo levar em consideracdo as diferengas que existem entre estes
setores, principalmente quando se trata da interpretagéio da norma NBR ISO 9001/94,
poderia diminuir  validade do trabalho. Quando se julgar necessario serdo apresentadas

tais diferengas.

2 BATALHA. M.O.. DEMORL F. A4 pequena e média indistria em Santa Catarina. Santa Catarina;
Editora da UFSC, 1990



Capitulo 2
w

A PEQUENA EMPRESA



Pequena Empresa

2. A Pequena Empresa

2.1. Importancia

O papel que as Micro e Pequenas Empresas — PMESs - representam na economia
¢ de fundamental importincia. De fato, as PMEs constituem, apesar do crescimento e
expansio continuos das grandes unidades produtivas, a imensa maioria das empresas
industriais e de servigos, responsaveis por uma parcela significativa do produto social,

dos empregos e impostos recolhidos.

Estima-se que no Brasil as PMEs sejam responsaveis por 48% da producdo
nacional, 42% dos salarios pagos, 68% da oferta de mdo-de-obra e 30% do Produto
Interno Bruto (PIB). Além disso, a taxa de crescimento anual das micro e pequenas

empresas estd em tormo de 10% ao ano’.

A seguir ¢ apresentado um quadro mostrando 2 participagdo das PMEs no total
de empresas no Brasil, pelos critérios de nimero de empregados e faixa de receita

anual:

Tabela 1: Distribuigfio das empresas por porte ¢ setor — Brasil - 1994

Setor Composicio Niimero de empresas (%)
ME() PE@2) MDE@) GEM@® Total
Induastria 17 85,26 11,11 2,96 0,67 100
Comércio 56 93,16 6,04 0,48 0,32 100
Servico 27 87,18 10,25 1,24 1,33 100
Total 100 90,17 8,06 1,12 0,65 100

Fonte: SEBRAE, claborado com dados do IBGE “EstrutaraProdutiva Empresarial Brasileira —
19947

(1) ME (Microempresa): na industria até 19 empregados e no comércio/servigo até 09 empregados.

3 RAMOS, F.; FONSECA, IL.A. A grande dimensdo da pequena empresa: perspectivas e agdo.
Brasilia: SEBRAE, 1995

il
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(2) PE (Pequena Empresa): na indistria de 20 a 99 empregados ¢ no comércio/servico de 10 a 49
empregados.

(3) MDE (Média Empresa): na industria de 100 a 499 e no comércio/servigo de 50 a 99 empregados.

(4) GE (Grande Empresa): na indistria acima de 499 empregados e no comércio/servico mais de 99
empregados.

Tabela 2: Participagio das MPE no total de empresas— Brasil - 1994

Sefor Faixa de Receita Anual (%)

ME(1) PE(2) MDE@)  Total

Indistria 75,07 16,74 8,19 100
Comércio 85,79 10,97 3,24 100
Servico 88 97 8,29 2,74 100
Total 85,79 11,25 3,96 100

Fonte: SEBRAE, elaborado com dados do IBGE “Estrutura Produtiva Empresarial Brasileira —
1994

(1) ME (Microempresa): receita bruta anual até RS 120.000,00;
(2) PE (Pequena Empresa): receita bruta anual acima de RS 120.000,00 até R$720.000,00;
(3) MGE (Média ¢ Grande Empresa): reccita bruta anual acima de RS 720.000,00.

Uma vez que cerca de 98% do total de empresas existentes no pais, nas areas de
comércio e servigo, assim como cerca de 97% do total das empresas na area da
indiistria, pertencem a esse segmento econdmico denominado Micro, Pequena e Média
empresa, percebe-se que se trata de um universo cuja dimensgo e complexidade se

aproximam da dimensgo e da complexidade da vida econdémica da nagio inteira.

O fortalecimento das PMEs constitui uma preocupagio significativa para as
nagdes de uma forma geral devido a sua importéncia para o crescimento econdémico
regional e global, principalmente pela sua capacidade de absorgéo de mio-de-obra, num
momento em que o maior problema politico, econdmico e social dos paises a nivel

mundial tem sido o crescente aumento das faxas de desemprego.

As PMEs ajudam a democratizar o capital, reduzem o fluxo migratorio,
propiciam o aparecimento de empresarios genuinamente nacionais, atuam de forma
complementar aos grandes grupos, além de proporcionarem oportunidades para que as

12
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iniciativas individuais se desenvolvam. Assegurando o sucesso destes empreendimentos
garante-se a criacio de novos empregos, a geracio de riquezas, enfim a dinamizacio da

: 4
economia como um todo.

A fungfo de complementaridade que as PMEs desempenham frente aos grandes
grupos também € importante ao desenvolvimento global da economia. Isto porque as
PME:s e os grandes grupos podem ter coexisténcia pacifica, onde as PMEs ocupariam
nichos de mercado que ndo justificam as economias de escala relacionadas aos grandes
grupos. As PMEs, por exemplo, podem atender caracteristicas de demanda regional que
nem sempre necessitam de grandes investimentos justamente por se relacionarem a uma

parcela especifica do mercado.

Também deve ser lembrado que com a abertura para o mercado externo as
grandes empresas passaram a terceirizar boa parte de seu processo produtivo. E nesse
contexto de alta competitividade que as PMEs, mesmo de setores tradicionais, passam a
ter papel estratégico para a competitividade das grandes empresas, pois a falta de
qualidade ou preco competitivo, em quaisquer um de seus elos pode comprometer a
competitividade de diversas empresas, tanto no inicio, como no final da cadeia

produtiva.’

Diante do que foi exposto, ¢ conhecendo-se a caréncia de recursos financeiros e
humanos que caracteriza este tipo de empresa, fica clara a importincia de se
concentrarem esforgos no sentidoc de conhecer e analisar o atual nivel de
desenvolvimento das técnicas e procedimentos de gestdo utilizados por estas empresas,
de forma a viabilizar a proposi¢do de solugSes mais adequadas para os problemas
enfrentados por este tipo de empresa, contribuindo inclusive para a diminui¢io da alta

taxa de mortalidade da qual essas empresas sdo vitimas.

* BATALHA, M.O.; DEMORL, F. A4 peqguena e média indistria em Santa Catarina. Santa Catarina:
Editora da UFSC, 1999
> KRUGLIANSKAS, 1. Gestio da inovagiio tecnolégica em micro e pequenas empresas brasileiras de
setores fradicionais: Uma andlise infersetorial. Anais do 16° ENEGEP, 1996

13
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2.2. Definicao

A defini¢io do que venha a ser pequena empresa néo é uma questdo facil, nem
meramente académica. De fato, face as diversas implicagBes préticas que tal defini¢iio
acarrela, tal como referencial para estabelecer uma politica de tributagdo, ou ainda, para
pleitear um dado financiamento, o tema j4 envolveu muitos artigos, debates e diversos
foram os critérios levantados, discutidos e adotados ao longo dos anos para servir a essa

classificagio.

Com o objetivo de estabelecer o contexto no qual o trabalho sera desenvolvido,
sera apresentada a seguir uma série de defini¢des e discussGes acerca da classificacdo de

uma pequena empresa, segundo diversos estudos € autores.

Segundo GONCALVES® a discussdo gira basicamente em torno de duas
vertentes: qualitativa e quantitativa. Expressando a opinifio de diversos autores
pesquisados as pequenas empresas s3o apresentadas, sob o aspecto qualitativo, como

possuidoras das seguintes caracteristicas:
% usam trabalho proprio ou de familiares;
» ndo possuem administracdo especializada fora da empresa;
» n3o pertencem a grupos financeiros e econdmicos;
» ndo tém produgdo em escala;

» apresentam condigdes particulares de atividades reveladoras da exigiiidade do

negocio;

v

tém organiza¢des rudimentares,
» slo receptoras de mdo-de-obra liberada do setor rural,

» sio um campo de treinamento de mio-de-obra especializada € da formagéo de

empresarios.

8 GONCALVES, A ; KOPROWSKIL, 8. O. Pequena Empresa no Brasil. Sio Paulo: Editorada
Universidade de Sdo Paulo, 1995

14
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Qutras caracteristicas que se sobrepdem ou se entrelacam com algumas ja

mencionadas seriam:

> estreita relagdo pessoal do proprietario com os empregados, clientes €

fornecedores;
# dificuldade em obter créditos, mesmo a curto prazo;
> falta de poder de barganha nas negociagdes de compra e venda;

» uma integragdo bastante estreita com a comunidade local a que pertencem seus

proprietarios;
> direcio relativamente pouco especializada,
» dependéncia de mercados e de fontes de suprimento proximas;

> baixa relacdio de investimento / mio-de-obra empregada, decorrente de menor

complexidade do equipamento produiivo;

"4‘

papel complementar as atividades industriais mais complexas.

Ainda sob a ética qualitativa pode ser citada a seguinte definicdo obtida por
LEONE’ : As pequenas empresas, de um modo geral, sdo definidas como aquelas que,
néio ocupando uma posi¢do de dominio ou monopolio no mercado, sdo dirigidas por
seus proprios donos, que assumem o risco do negocio e ndo estdo vinculadas a outras

grandes empresas ou grupos financeiros.

STEINHOFF®, por sua vez, define a pequena empresa como sendo aquela que

possui pelo menos duas das quatro caracieristicas citadas a seguir:

1. O gerenciamento da firma é independente. Usualmente os gerentes sdo também os

proprietarios.

2. O capital provém de um individuo ou de um pequenc grupo.

" Definigio obtida por Nilda Maria C. Leone durante o 2.° Simposio Latinoamericano y del Caribe de La
Pequefia y Mediana Empresa, realizado em Quito, Equador, em 1978
® STEINHOFF, D. Small Business Management Fundamentals. Estados Unidos: McGraw-Hill, 1974
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3. A area de atuagio é principalmente local. Os proprietarios e empregados vivem na

mesma comunidade. O mercado, entretanto, ndo precisa ser local.

4. O tamanho relativo da empresa no seu setor ¢ pequeno quando comparado com 0
maior do setor. Esta medida pode ser obtida em termos de volume de venda, nimero

de empregados, ou outra comparagio significativa.

Ainda segundo o mesmo autor, outra defini¢do para pequena empresa seria
aquela empresa que ¢ independentemente gerenciada e operada, mas ndo ¢ dominante

no sefor em que atua,

As caracteristicas qualitativas tém o mérito de procurar descrever as PMEs , mas

pecam por ndo as definir objetivamente.

Considerando a vertente estritamente quantitativa também podemos notar a
adocio de critérios bastante diversificados. Os aspectos quantitativos, mais
acentuadamente que os qualitativos, sdo comumente utilizados para a definicio ¢ o
estabelecimento de padrdes, essenciais para analises comparativas e estudos
esclarecedores quanto a aspectos como emprego, salarios, caracteristicas

empreendedoras de segmentos sociais, etc.

Os critérios quantitativos sdo originados basicamente de dois fatores, o numero

de empregados e o faturamento da empresa.

Segundo GONCALVES’, o critério quantitativo mais utilizado, principalmente
para fins estatisticos, é o do nimero de empregados. Embora seja um critério bastanite
facil de dimensionar, o wimero de empregados pode gerar distor¢des quando empresas
capital-intensivas, automatizadas e com elevada capacidade de producdo e de
Jaturamento, mas com pouquissimos empregados, termina por distorcer o que venha a

ser micro ou pequena empresa.

Para reduzir os efeitos deste tipo de distorgdo ¢ comum também a utilizagao de
uma mescla de critérios quantitativos, relacionando o faturamento com o numero de
empregados. Abaixo tem-se a formula adotada para a aplicagiio dos dados referentes as

micro e pequenas empresas no MERCOSUL:

? GONCALVES. A. : KOPROWSKIL 8. Q. Pequena Empresa no Brasil. Sio Paulo: Editora da
Universidade de Sdo Paulo, 1995
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)

2

c-10/ 9.V
POm Vm

onde:

C = coeficiente de tamanho da empresa
PO = mimero de funcionarios da empresa
POm = numero referencial de funcionarios
V = faturamento anual da empresa
Vm = faturamento anual de referéncia
Foram definidos os seguintes referenciais para se obter o coeficiente padréo para
cada porte de empresa:

Tabela 3 - Coeficiente padrio

Categoria P.O.m V.m (US3) Coeficiente

(até) (até) (até)
Micro 20 400.000 0,52

Pequena 100 2.000.000 2,58

Média 300 10.000.000 10,00
Fonte: GONCALVES, 1995

O artigo 179 da Constituigdo, por sua vez, define as Microempresas (ME) e

Empresas de Pequeno Porte (EPP):
Art 2° Para os efeitos destas Lei, consideram-se:

L microempresa, a pessod juridica e a firma individual que tiverem receita bruta

anual igual ou inferior ao valor nominal de duzentas e cinguemta mil Unidades
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Fiscais de Referéncia - UFIR , ou qualquer ouiro indicador de atualizagdo

monetdria que venha a substitui-la.

1L empresa de pequeno porte, a pessod juridica e a firma individual que, néo
enquadradas como microempresas, tiverem receita bruta anual igual ou inferior
a setecentas mil Unidades Fiscais de Referéncia — UFIR, ou qualquer outro

indicador de atualizacdo monetdria que venha a substitui-la.

Para fins estatisticos, entretanto, continua amplamente utilizado, tanto no Brasil
como em outros paises, o critério do namero de trabalhadores. Segundo

GONCALVES“’ pode ser considerado um padréo o seguinte quadro:
Tabela 4 — Classificacfio do porte das empresas segundo o pamero de empregados

Tamanho Nimero de Pessoas Ocupadas
Miecroempresa 0ate9

Empresa de Pequeno Porte 10 até 99

Empresa Média 100 até 499

Grande Empresa de 500 ou mais trabalhadores

Fonte: GONCALVES, 1995

O SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -

utiliza classificagdo parecida.

Além dos aspectos acima abordados ¢ importante destacar que existem
diferencas significativas entre as empresas conforme o ramo de atividade em que atuam.
Também ha distingdes quanto aos ramos de atividade, sendo diferenciado industria de
comércio, por exemplo, especialmente quando as empresas sdo do comércio atacadista.
Mas, sob este aspecto, as variagdes sdo multiplas, ndo conduzindo a critérios

homogeneizadoresl d

1 GONCALVES, A ; KOPROWSKIL, S. O. Pequena Empresa no Brasil. Sio Paulo: Editorada
Universidade de Sdc Paulo, 1995
I GONCALVES, A. ; KOPROWSKL, §. O. op. cit.
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Podemos verificar que uma defini¢io precisa e fechada do que seria uma
pequena empresa ¢ extremamente dificil de se obter ¢ depende dos objetivos envolvidos
na classificacio. De fato, mesmo os padres estabelecidos com base em fatores
quantitativos sofrem constantes mudancas de acordo com o escopo do trabalho a ser

desenvolvido.

Para os fins deste trabalho sera utilizado o critério do nimero de empregados. A
opcio por este critério, apesar das distor¢des apresentadas, se deve a facilidade de
obtencgdo deste dado das empresas e a grande quantidade de estudos, pesquisas e livros
dedicados ao universo das PMEs tomando por base 0 nimero de empregados como
classificagiio. De fato, a classificagiio qualitativa pressupde razodvel conhecimento das
estruturas interna e externa da empresa, além de envolver certo subjetivismo. Com
relag@io aos outros critérios quantitativos, como por exemplo faturamento, ou ainda ativo
fixo, sio dados dificeis de serem obtidos e segundo BATALHA'? nem sempre refletirio

a realidade da empresa, devido a distorgdes impostas pelos proprios empresarios.

O numero de empregados, ainda que com algumas distorgdes, reflete o grau de
complexidade da estrutura produtiva e organizacional da empresa, isto €, atende aos

objetivos do trabalho.

2.3. Perspectivas para as PMEs

Com o objetivo de oferecer uma perspectiva sobre o futuro das PMEs,
englobando aspectos como planos e expectativas, serfo apresentados a seguir alguns
resultados obtidos numa pesquisa realizada pelo SEBRAE —SP com empresas de micro

e pequeno porte da IndGstria, Comércio e Servigos do Estado de S3o Paulo."”

2.3.1. Expectativas relacionadas a economia

brasileira

Conforme pode ser verificado pela Tabela 5, em geral, as expectativas das PMEs

para o primeiro semestre de 1999 foram pessimistas com relagio ao nivel da atividade

2 BATALHA, M.O.; DEMORI, F. A pequena e média indistria em Santa Catarina. Santa Catarina:
Editora da UFSC, 1990
13 SEBRAE-SP; FIPE. Avaliacio de 1998 e Perspectivas para o 1° Semestre de 1999 para as MPEs em
Sdio Paulo. Sdo Paulo:1999
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econdmica do pais. A maioria das PMEs entrevistadas esperava retragao na atividade
econdmica do pais (65%), cerca de 27% das PMEs acreditava que o nivel da atividade
econdmica deveria ser mantido e apenas 8% das empresas entrevistadas esperavam um

aumento da atividade econdmica no primeiro semestre de 1999.

Em conformidade com essa expectativa negativa para o nivel de atividade
econdmica do pais, cerca de 70% das PMEs acreditavam que o nivel médio de emprego

também deveria cair no primeiro semestre de 1999.

Em contraposicio a essas expectafivas pessimistas no lado da produgdo e do
emprego, para a maior parte das empresas entrevistadas (65%) a taxa de inflagdo

deveria se manter nos niveis atuais.

A pesquisa mostrou ainda que, entre 0s pequenos € microempresarios, ndo ha
consenso com respeito 4 evolucdo esperada das taxas de juros: 34% dos entrevistados
esperavam um aumento, 30% acreditava na manutencdo dos niveis atuais e 36%

esperava uma queda.

Por fim, a despeito das expectativas negativas quanto & evolucio da atividade
econdmica do pais no 1° semestre de 1999, para 47% dos empresarios entrevistados, 0s
negocios de suas proprias empresas se manteriam relativamente estaveis, 29%
esperavam uma redugdio nas suas atividades e 24% esperavam um aumento dos

negdcios de sua empresa no primeiro semestre de 1999.

Tabela 5 - Expectativas das PMEs paulistas para o primeiro semestre de 1999

Aumentar Manter Diminuir

Item Total

Atividade econdmica 8% 27% 65% 100%
Nivel de emprego 10% 20% 70% 100%
Inflagéio 28% 65% 7% 100%
Taxa de juras 34% 30% 36% 100%
Negbceios da empresa 24% 47% 29% 100%

Fonte: SEBRAE-SP (pesquisa de campo).
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2.3.2. Planos de investimento para 1999
Em consonancia com a expectativa de queda no nivel da atividade econdmica e

do emprego, 67% das empresas entrevistas afirmaram que néo pretendiam investir em
1999 .

Figura 2 — Intengdes de investimento para 1999

B Pretende Investr
| O Nio Pretende Investiri

1

-~ 33%

Fonte: SEBRAE-SP (pesquisa de campo)

Entre as poucas empresas que planejavam investir, a maioria pretendia investir
em ativos fisicos: 45% pretendiam ampliar ou melhorar suas instalagdes, 26% adquirir
maquinas e equipamentos e 20% adquirir bens de informatica (Grafico 2). A intencgéo de
investir na formacfo de capital giro foi citada por 16% das empresas que pretendiam
investir. Um terceiro bloco de empresas pretendia investir em aspectos relacionados as
vendas: divulgacio e marketing (citada por 15% das PMEs que pretendiam investir),
ampliaciio de estoques (11%) e investimentos no processo de vendas (9%). Em seguida,
aparecem os investimentos ligados & mao-de-obra: treinamento de pessoal (8%) e

contratagio de pessoal (6%).

A analise segmentada das intengdes de investimento ndo mostrou diferencas
significativas entre os diferentes setores, exceto pelo fato das intencdes de investir na
melhoria/ampliagio das instalagbes ser proporcionalmente maior no Comércio, a
aquisi¢io de maquinas e equipamentos ser relativamente maior na Inddstria e a inten¢fo
em investir no treinamento da mio-de-obra ser proporcionalmente maior nas empresas

de Servicos.
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3.

Caracteristicas das PMEs

A seguir sera apresentado um levantamento das caracteristicas das PMEs

justamente com o objetivo de conhecer seu universo. A partir da compreensdo de sua

estrutura, processos e ambiente, pode-se conceber idéias e propostas que auxiliem no

seu desenvolvimento.

BATALHA'" apresenta alguns autores que definiram caracteristicas, que

segundo eles, seriam proprias das PMEs.

‘,-1

De acordo com Barnett & Mackness, uma pequena empresa se caracteriza por:
falta de servigos especializados no sistema de informaggo para a administragdo,

necessidade dos dirigentes serem envolvidos em todas as decisdes dentro da

empresa,

apenas uma ou duas pessoas estarem envolvidas com o processo decisorio

dentro da empresa,

falta de tempo do dirigente para elaborar o plangjamento do seu

empreendimento.
J4 para Ferrari as caracteristicas que com mais exatidio definem as PMEs s@o:

a administragio geral da empresa ¢ realizada por uma s6 pessoa, geralmente o

proprio empresario;

existe contato pessoal entre a diretoria da empresa e a maior parte dos

trabalhadores;
a empresa ¢ propriedade de uma s6 pessoa ou de uma familia;

a maior parte de seu mercado encontra-se na comunidade onde ela esta inserida.

14 BATALHA, M.O.: DEMORL, F. A pequena e média indistria em Santa Catarina. Santa Catarina:
Editora da UFSC, 1920
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O Bolton Report on Small Firms, por sua vez, caracteriza as PMEs como aquelas

que:
» possui uma pequena fatia do seu mercado;

» & administrada por seus proprietarios de uma forma personalista, isto €, os

proprietarios participam de todas as decisdes administrativas;

‘7’

é independente de controle externo nas principais tomadas de decisdo.

Na visdo de Robalinho uma PME:

> possui um estreito contato pessoal entre o diretor da empresa e 0s trabalhadores;
» o contato entre os clientes € os produtores também € estreito;

» ndo tem acesso ao capital através de um mercado de valores organizado;,

> nio mantém posicio dominante no mercado de um produto importante;,

> esta intimamente ligada ao mercado regional onde encontra-se inserida.

Para uma melhor compreensio das caracteristicas das PMEs, vamos estuda-las

sob os aspectos de organizacfio, processos, fornecedores, clientes e ambiente.

3.1. Organizacao

Considerando o aspecto organizacional, GONCALVES®, em consonincia com
a opinido dos autores apresentados acima, aponta que nas PMEs ndo ocorre a delegacio
de competéncias decisorias, ficando o empresario sob o peso da gestdo centralizada, isto
é tudo passa por sua avaliagio. Portanto, ndo existe departamentalizacio e

administracdo especializada ou profissionalizada.

O mesmo autor aponta ainda, também como justificativa para a dire¢do pouco

especializada, o fato de que boa parte das pessoas inicia suas atividades profissionais em

> GONCALVES, A.; KOPROWSKI, S. O. Pequena Empresa no Brasil. Sdo Paulo: Editora da
Universidade de Sio Panlo, 1995
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empreendimentos de pequeno porte. Estes representam, entao, seu primeiro campo de

treinamento e aprendizagem.

Os gestores das PMEs, em geral os proprios proprietarios, tendem a um
comportamento que se reveste de uma forte dedicago ao trabalho e parcimdnia nos
gastos. Eles se dedicam de forma integral a empresa, € sua individualidade costuma

aparecer nas questdes empresariais.

O papel dos proprietarios para o desenvolvimento das PMEs é de extrema
importancia. De fato, vasta extensdo da bibliografia relacionada as PMEs se concentra

na figura do proprietéario, como fator crucial para a organizagio.

CHER'® apresenta o resultado de uma pesquisa entre as PMEs que reforca a
idéia de que a individualidade dos proprietarios se entrelaga com as atividades da
empresa: ...82% das empresas que encerraram suas atividades tinham como principal
canal de vendas o relacionamento direto com os clientes, canal este basicamente
concentrado na pessoa do proprietdrio, ficando apenas uma parte com 0s vendedores.
O fato dos empresarios se envolverem diretamente com a atividade de vendas torna

evidente um estilo de administragio personalisia e centralizador.

GONCALVES" também aponta que nas PMEs o tamanho, e também o
ambiente psicossocial tendem a gerar relagbes face a face entre empresarios,
empregados, clientes, fornecedores ¢ até com a propria comunidade onde a empresa esta
inserida. Ou seja, as relagdes e a comunicagdo numa pequena empresa sdo informais,

isto &, a estrutura organizacional é informal.

3.2. Processos

As grandes empresas possuem, em geral, condicBes financeiras e técnicas de
implantar modelos tecnologicos de gestdo e de produgdo em compasso com 0s avangos
cientificos. As pequenas empresas, por sua vez, tém grande dificuldade de acompanhar

os crescentes avangos tecnolégicos, geralmente pela escassez de recursos de ordem

16 CHER, R. A Geréncia das pequenas e médias empresas. Sio Paulo: Editora Maltese, 1990
17 GONCALVES, A.; KOPROWSKI, S. O. Pequena Empresa no Brasil. S¥o Paulo: Editora d2
Universidade de Sdo Paunlo, 1995
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financeira e pessoal.18 O resultado dessa dificuldade em acompanhar os avangos
tecnologicos é que as PMEs costumam utilizar tecnologias simples ou obsoletas nos

seus processos produtivos.

Também como conseqiiéncia da escassez de recursos ¢ da utilizagdo de

tecnologias simples, as PMEs operam, em geral, em escalas reduzidas.

CASAROTTO afirma que pequenas empresas sdo mais flexiveis e ageis do
que as grandes empresas nas fungdes produtivas De fato, possuem capacidade de
resposta a mudangas na demanda, muitas vezes, mais rapida do que as grandes
empresas, devido, principalmente menor complexidade de sua estrutura produtiva e
organizacional. A flexibilidade se traduz na capacidade de personalizar os produtos ou

servigos oferecidos.

CHER® aponta como responsavel pela velocidade de resposta das PMEs, o fato
das mesmas concentrarem-se proximas de seus mercados, reagindo rapidamente as
mudancas que nele ocorrem. Vale dizer que em virtude de sua proximidade com o
mercado em que opera, o pequeno empresdrio é capaz de perceber, muito cedo, 0s
sinais de mudangas. Isto lhe permite agir com rapidez, o que obviamente ndo é tdo facil

quando se trata de empresas de grande porte.

3.3. Fornecedores

Como todas as demais relagbes nas pequenas empresas, as relagdes com o0s
fornecedores tendem a ser informais e bastante estreitas. Além disso, as pequenas
empresas costumam ter forte dependéncia de fontes de suprimento proximas, devido
principalmente a escassez de recursos que inviabiliza uma estrutura de abastecimento

mais complexa.

Os percentuais de ndo utilizagdo de critérios para aceitar os materiais e servigos

adquiridos e registrar os resultados obtidos sdo altos nas micro e pequenas empresas,

¥ GONCALVES, A.; KOPROWSKI, S. O. Pequena Empresa no Brasil. S&o Paulo: Editora da
Universidade de Sdo Paulo, 1995

19 CASAROTTO FILHO et alli. Redes de pequenas empresas — As vantagens competitivas na cadeia de
valor. Anais do 18° ENEGEP, 1998

2 CHER, R. A Geréncia das pequenas e médias empresas. S0 Pauto: Editora Maltese, 1990
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34% e 41% , respectivamente. O desenvolvimento de programas de qualidade em
parceria com os fornecedores ainda & raro. Cerca de 70% das microempresas ndo

participam deste tipo de atividade.”'

3.4. Clientes

De acordo com FERRARI apud BATALHA? a maior parte do mercado das
PMESs encontra-se na comunidade onde ¢la esta inserida. Na visdo de BARROS?, o
contato com os clientes é estreito, porém as PMEs ndo mantém posicdo dominanie no

mercado de um produto importante.

Segundo CHER?*, as PMEs apresentam melhor desempenho em atividades que
requerem habilidades ou servigos especializados, isto €, nos casos em que oS produtos
ou servigos tém de ser projetados ou prestados para atender especificidades dos clientes.
Neste caso a pequena empresa estaria levando vantagem sobre as grandes organizagoes

e sobre a tecnologia de produgio em massa, podendo oferecer servigo personalizado.

PORTER?® também ressalta esta habilidade das PMEs :....as empresas menores
seguindo estratégias especializadas podem atingir uma maior diferenciagdo do produto
ou uma progressividade tecnologica mais alia ou em atendimento superior em Seus

nichos de produtos particulares do que as empresas maiores.

3.5. Ambiente

Em relagio a competitividade, as PMEs enfrentam um ambiente onde a
concorréncia é extremamente alta. A globalizagio tem reforgado este quadro, na medida
em que um mercado externo receptivo estimula o espirito empreendedor, viabilizando a
criagdio de inimeras novas pequenas empresas. Como conseqiiéncia dessa

competitividade acirrada as PMEs, em geral, possuem baixa visibilidade no mercado.

21 SEBRAE/N. Qualidade e Produtividade na Indistria Brasileira. Brasilia: Editora SEBRAE, 1996
2 BATALHA, M.O.; DEMORL F. A pequena e média indistria em Santa Catarina. Santa Catarina:
Editora da UFSC. 1990
% BARROS, R.; MODENESL, R L. Pequenas e médias indiistrias. Rio de Janeiro: IPEA/INPES, 1973
2 CHER, R. 4 Geréncia das pequenas e médias empresas. Sao Paulo: Editora Maltese, 1990
2 PORTER, M E. Vantagem competitiva — Criando e Sustentando um desempenho superior. Rio de
Janeiro: Editora Campos, 1986
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A titulo de exemplo, abaixo € apresentado o resultado de uma pesquisa realizada
pelo SEBRAE-SP?, que mostra como as PMEs paulistas encararam a concorréncia em
1998.

Quando questionadas quanto ao grau de concorréncia que enfrentaram no ano
passado, a maioria das PMEs paulistas (66%) afirmaram que houve um crescimento da
concorréncia em 1998, quando comparado com © ano anterior (Figura 3). Para 28% das
empresas a concorréncia em 1998 manteve-se¢ no mesmo nivel do ano anterior e para
apenas 6% das empresas houve uma redugio no nivel de concorréncia entre as

empresas.

Figura 3 — Concorréncia nas PMEs paulistas em 1998, em relagiio a0 ano anterior

H Aumentou
| @ Diminuiu

O Ficou igual

Fonte: SEBRAE-SP (pesquisa de campo)

Os resultados dessa pesquisa s6 vem a confirmar a competitividade acirrada que

caracteriza o ambiente das PMEs.

3.6. Consideracdes

Evidentemente nem todas as micro € pequepas empresas se identificam com
todas as caracteristicas apresentadas. Assim, por exemplo, uma empresa de consultoria,

embora possa ter administragdo familiar, a mesma ¢ especializada. Uma empresa de

26 GEBRAE-SP; FIPE. Avaliagdo de 1998 e Perspeciivas para 0 12 Semestre de 1999 para as MPEs em
Séo Paulo. Sdo Paulo: 1999
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fornecimento de software por sua vez, embora possa operar em escalas reduzidas, ter

gerenciamento centralizado, ndo utiliza tecnologias simples.

Uma pequena empresa automatizada, por exemplo, também ndo utiliza

tecnologias simples e ndo opera em escalas reduzidas.

Um outro exemplo interessante para se destacar se relaciona com as unidades
fabris de pequeno porte, vinculadas a grandes conglomerados. De fato, por conta do
suporte financeiro ¢ tecnologico dos grupos a que estéo associadas, a estrutura produtiva
da empresa pode ser a de uma PME, por exemplo, gerenciamento centralizado, ou entdo
estrutura organizacional informal, mas outras caracteristicas ndo se aplicam tais como

direcdo pouco especializada, ou ainda recursos limitados.

E interessante notar que muitas dessas excegdes advém dos desvios inerentes ao

critério de classificagdo de pequena empresa pelo nimero de empregados.

Independente dessas excegdes, analisando a literatura sobre as PMEs, chega-se a
conclusio de que a maneira como as PMEs se organizam em muito se assemelha,
inclusive em paises diferentes. Dessa forma, as caracteristicas acima apresentadas
podem ser consideradas validas, no sentido de descreverem uma pequena empresa. Mais
uma vez. é importante ressaltar a importancia de se conhecer e analisar as caracteristicas

comuns as PMEs para se conceber propostas que auxiliem no seu desenvolvimento.
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4. Problemas da PMEs

Uma vez apresentadas as caracteristicas da pequena empresa, vamos agora
levantar os problemas por elas enfrentados. De fato, € 2 partir também da consideraggo
dos mais importantes e freqiientes problemas das PMEs, que se deve estabelecer a

direcdo de propostas para seu fortalecimento.

Mais uma vez ressaltamos que tais problemas ndo se aplicam igualmente ou em
sua totalidade a todas as pequenas empresas. Mais adiante sera estudada a relacio enire

as caracteristicas e os problemas enfrentados.

Para uma melhor compreensio das dificuldades enfrentadas pelas PMEs, os

problemas serdo separados neste capitulo em duas categorias:

> Problemas internos: aqueles problemas identificados como decorrentes da

organizagio e administragio das PMEs;

> Problemas externos: aqueles decorrentes das condigBes oferecidas pelo mercado

para a sobrevivéncia das PMEs.

Mais para frente tais problemas sofferéo outro tipo de classificagéio para atender

aos objetivos deste trabalho, isto €, serdo separados em primarios € secundarios

4.1. Problemas internos

O desconhecimento de téenicas de administragdo, ou ainda, a néo utilizagéo
dessas técnicas de maneira condizente com a realidade especifica das PMEs, impdem as

mesmas problemas de diversas ordens.

Some-se a isso a resisténcia a mudangas e tem-se um quadro alarmante. De fato,
as pequenas empresas sdo em geral mais resistentes a mudancas. De acordo com
EHRESMAN apud STRUEBING? é mais facil para as pequenas empresas pensar que

podem continuar tendo sucesso, fazendo as coisas do modo como sempre fizeram. Por

7 STRUEBING, L.: KLAUS, L. A. Small Businesses Thinking Big. Quality Progress, Fevereiro, pp23-
27,1997
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tras desta atitude estaria o seguinte pensamento: “Se estd bom o suficiente desta
maneira, por que devemos mudar 77, Esta resisténcia ¢ reforcada pelo fato de nas
pequenas empresas oS administradores e empregados terem participade de sua cnaco,
ou estarem presentes desde a fundagio. Nas grandes empresas, 0S funcionarios tendem a

ver as mudangas como apenas mais um programa.

Problemas relevantes sdo encontrados, por exemplo, em relagdo a administragdo
da produgdo. Em pesquisa realizada em 1990, junto a 1000 empresas localizadas em
todos os estados brasileiros e representativa de varios setores, foram reveladas as
dificuldades em relagio 4 administragio da produgdo: 40% ndo utilizavam planejamento
da produgio, 50% néo utilizavam planejamento de vendas, 47% ndo utilizavam sistema
de controle de estoques, 90% ndo utilizavam recursos de informatica e 75% nao

utilizavam lay-out planej ado ?*

A auséncia de programagio da produgdo eficiente tem como consequéncia
freqiientes atrasos na entrega dos produtos e paralisagdo nas linhas de montagem, por

falta de insumos.

BATALHA® afirma que a falta de planejamento nas PMEs muitas vezes
contribui para o desperdicio de capital de giro, na medida em que 2 geragio de estoques

de matéria-prima, de produtos em processo € de produtos acabados ¢ exagerada.

Percebe-se claramente que as PMEs ndo reconhecem a importincia dessas

ferramentas como auxiliares 2 administragdo da producio.

Além da ndo utilizagdo de técnicas para O planejamento e controle da produgao,
também ha de se considerar a utilizagdo inadequada dessas técnicas, restringindo,
muitas vezes, a flexibilidade e competitividade das PMEs*®. Como exemplo, podemos
citar a utilizagdo de softwares de gestdo sem verificagio da adequagdo a realidade da

empresa, ou ainda sem o treinamento adequado para tanio.

2 RAMOS, F., FONSECA. JL.A. A grande dimensio da pequena empresa: perspectivas e agdo.
Brasilia: SEBRAE, 1995

2 BATALHA, M.O,; DEMORL F. A pequena e média industria em Santa Cataring. Santa Catarina:
Editora da UFSC, 1990

30 BARROS Filho, J.R. O planejamento e controle da produgdio nas pequenas empresas - Uma
metodologia de implantagdo. Anais do 18° ENEGEP, 1998
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BATALHA®! argumenta que a obsoléncia das maquinas e equipamentos
empregados, em fungdio da escassez de recursos para absor¢do de novas tecnologias
pelas PMEs, constitui fator limitante do seu desenvolvimento. A falta de manutengéo

preventiva torna o problema ainda mais critico.

FRANCISCHINE?, num estudo realizado para verificar a necessidade de
aplicagdo de ferramentas de melhoria de produtividade em micros e pequenas empresas
industriais, apresenta alguns dos problemas diagnosticados na amostra utilizada de 48
empresas do Estado de Sdo Paulo. Em primeiro lugar, o histérico de fundagdo das

mesmas era coincidente em diversos pontos:
» pouco capital investido;

» localizacio em um pequeno galpdo ou mesmo nos fundos da casa do

proprietario;
» poucos funcionarios no inicio das atividades;
% contato de vendas era o proprio proprietario.

Como conseqiiéneia, o crescimento dos negdcios, que exigiu mais maquinas, se
deu de maneira desordenada. BATALHA>® também aponta ser comum se encontrar
leiautes totalmente inadequados as necessidades da empresa, justamente pelo
crescimento ndo planejado. A inadequagdo do arranjo fisico traz diversos problemas,
tais como: gasto de tempo excessivo em transporte dos materiais em processamento,
formagio de filas na entrada de maquinas, espago para armazenamento insuficiente ou

inadequado.

BARROS* ressalta que dentro da esfera dos sistemas de informacfo, as
dificuldades principais enfrentadas pelas PMEs 530 0 baixo volume e a qualidade de

suas informagGes, bem como a falta de sistemas de apoio.

31 BATALHA, M.O.; DEMORL, F. A pequena e média indiistria em Santa Catarina. Santa Catarina:
Editora da UFSC, 1990 op. cit.

R2ERANCISCHINI, P.G. Necessidades de aplicagdo de ferramenias de melhoria de produtividade em
micro e pequenas empresas. Anais do 17° ENEGEP, 1997

33 BATALHA. M.Q.; DEMORL F. op. cit.

31 BARROS Filho, JR. O planejamento e controle da produgdio nas pequenas empresas - Uma
metodologia de implantagdo. Anais do 18° ENEGEP, 1998
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Com relagio a administragdo financeira também deve-se ressaltar alguns pontos.
BARROS® afirma que a contabilidade nas PMEs ¢é voltada para o atendimento a
exigéncia fiscal, dando-se pouco ou nenhum valor i sua finalidade bésica, que seria
orientar o administrador. Além disso, nfio existe, na maioria dos casos, planejamento

financeiro, por exemplo, um simples fluxo de caixa.

A conseqiiéncia desta administragao financeira deficiente é caréncia de capital
de giro, gerando uma estrutura financeira também deficiente e acarretando dificuldade
de obter crédito. Além disso, as fontes de financiamentos, privadas € governamentais,
s30 geralmente desvantajosas para as suas condi¢des. De fato, como habitualmenie os
empréstimos sdo concedidos na razio direta do ativo fixo das empresas, as PMEs nem

sempre conseguem as somas pleiteadas.

BARROS®® apresenta outras dificuldades que as PMEs tém na obtengdo de

financiamentos:

% desconhecimento total ou parcial dos fundos de financiamentos € sua sistematica

de operacéo,

v

incapacidade técnica, econdmica e financeira para elaborar propostas €

solicitagdes de financiamento;
» desorganiza¢io administrativa;
» receio de endividamento.

A incapacidade das PMEs de gerarem capital excedente e suficiente para
suportar investimentos que permitam alcancar novos patamares quantitativos e

qualitativos de produgiio aumenta a dimensdo do problema.

Além disso, como expressiva parte das PMEs compra vende para alguns
poucos fornecedores ¢ clientes, seu poder de barganha ¢ baixo, isto é, estdo sujeitas a
imposigdes de preco e qualidade, além de inseguranga quanto a continuidade dos

pedidos.

35 BARROS, R.; MODENESI, R L. Pequenas ¢ médias indisirias. Rio de Janeiro: IPEA/INPES, 1973
3 BARROS, R.; MODENESL RL. op. cit.
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Em relagfio a administragio de pessoal, BATALHA® coloca que a demanda por
pessoal qualificado ¢ fator critico para as PMEs, uma vez que ¢ requerido alto grau de
polivaléncia, ao contrario das grandes empresas, nas quais o trabalho € especifico, pelo
grande numero de subdivisbes existentes. Além disso, as grandes empresas
proporcionam plano de carreira e salarios melhores, atraindo a mio-de-obra mais

qualificada.

BARROS™, por sua vez, afirma que a selegiio de pessoal nas PMEs nio obedece
a nenhum critério técnico. Ndo raro, sdo aproveitados parentes na administragdo o,
atendendo a pedidos de amigos, admite-se pessoal sem os minitmos conhecimenlos que

o trabalho requer.

A situagio de administragio de pessoal € agravada pela baixa preocupagio com
treinamento. Nas PMEs o treinamento esta quase que limitado a forma on the job. Cerca
de 21% das microempresas niio realizam qualquer forma de treinamento. As pequenas
gastam, em média, 13 horas de treinamento por ano por empregado, contra 20 horas nas

médias e 30 horas nas grandes.”

Além disso, corre-se um sério risco de desperdicio de tempo e recursos nas
decisdes de treinamento, na medida em que muitas empresas nfio levam em conta as
necessidades reais de treinamento, isto é, nem sempre consideram os conhecimentos €
habilidades relevantes ao bom desempenho das tarefas quando treinam seus

empregados.

Em relagio ao mercado globalizado, muitas PMEs oferecem servigo ou produto
que pode ser competitivo em mercados internacionais, porém essas mesmas empresas
tém davidas em relagdo a estratégia apropriada para entrar em tais mercados. E muitas
vezes é justamente pela escolha de estratégias inadequadas que ndo obtém sucesso neste
tipo de investida. A escolha de estratégias inadequadas é conseqii€ncia do conhecimento
insuficiente de técnicas de gerenciamento, bem como de consideragdes de ordem

econdmica.

3 BATALHA. M.O., DEMORL F. A pequena e média indiistria em Santa Catarina. Santa Catarina:
Editora da UFSC, 1550

%® BARROS, R.: MODENESI, R.L. Pequenas e médias indistrias. Rio de Janeiro: IPEA/INPES, 1973
3 SEBRAE/N. Qualidade e Produtividade na Indistria Brasileira. Brasilia: Editora SEBRAE, 1996

0 GUNASEKARAN, A. et. alfi. Improving Productivity and Quality in Small and Medium Enterprises:
Cases and Analysis. International Small Business Journal, Vol 15,N° 1, Out-Dez, pp39-72, 1995
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Considerando a cadeia de valor como aquela que engloba todos 0s passos para
que um produto ou servigo chegue até o cliente, isto &, as fungdes de P&D, Logistica de
Aquisi¢des, Produgio, Marketing e Logistica de Distribui¢éo, pode-se dizer que um dos
grandes problemas das pequenas empresas é a falta de competéncia para dominar todas

as etapas da cadeia de valor, além da propria capacidade de gestéo de todas as etapas.41

Infra- Tecnologia de Gestao: RH, Qualidade, Planejamento, Gestao Financeira

Estrutura

Operagio | P&D: Logistica de | Producdo: Marketing: Logistica de
-Atualizagdo | Aquisicdes: -Produgdo -Atualizagdo Distribuicdo:
Setorial -Compras Interna Setorial -Estocagem
-Desenvolvi- | -Fstocogem “(‘";“'T'f”, _ -.i:/‘far?a‘ de Produtos
mento de de Materiais s mfb:.hdadc s -Transporte

-Logistica de -Atendimento
Produtos . -Transporte Produgtio (responsivida de Produtos
~Tecnologia | de Materiais | _produgdo de) -Redes de
de Processos [ -Assisténcia ‘ distribuigéio
=

Figura 4 — Cadeia de valor
Fonte: Casarotto, 1998

De fato, economicamente é muito dificil para uma pequena empresa dominar
todas as etapas e fungdes da cadeia produtiva, principalmente quando se considera a
complexidade que essas fungBes vém adquirindo num ambiente cada vez mais

competitivo.

Apesar do ambiente ser extremamente competitivo, as PMEs, em geral, ndo
estdio preparadas para atuar no mercado. BATALHA®* cita alguns fatores internos que

geram problemas na 4rea mercadologica:
% falta de informagdes por parte do empresario da evolugdo do mercado;
» auséncia de qualidade e aspectos inovadores dos produtos;

> caréncia de politica racional de vendas

$ inexisténcia de controles na produgiio para que os produtos sejam executados

nos prazos determinados.

A CASAROTTO Filho ef alli. Redes de pequenas empresas As vantagens competitivas na cadeia de
valor. Anais do 18° ENEGEP, 1998

4 BATALHA, M.O.; DEMORL F. A4 pequenae média industria em Santa Catarina. Sania Catarina:
Editora da UFSC, 1990
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» A figura abaixo apresenta 0s resultados de uma pesquisa realizada pelo
SEBRAE®, em relagio a utilizagdo de informagBes sobre os concorrentes,

fornecedores processos produtivos/tecnologias e indices econdmicos.

Figura 5 — Informagdes sobre os concorrentes

Concotrentes

Microempresas Pequenas Médias Grandes Total

L_D Nao utiliza mBaixa utilizagdo mMeadia utilizagao B Alta Utilizagdo

Fonte:BNDES/CNI/SEBRAE - 1995

Percebe-se, em consonincia com o que BATALHA apresentou, que a utilizacdo
de informagdes sobre os concorrentes ¢ baixa nas PMEs, principalmente se comparadas

as grandes industrias.

CHER* apresenta uma coletinea de fatores considerados decisivos para ©

fracasso das PMEs. Reforgando os problemas ja apresentados podemos destacar:
» inexperiéncia dos proprietarios no ramo de negobcios;

» falta de competéncia administrativa devido ao desconhecimento dos vérios

instrumentos de administragéo;

S efeito “sanduiche”, isto é, as PMEs ficam na situagdo em que OS pregos de
compra sio impostos pelos fornecedores e os pregos de venda sdo impostos pelo

cliente;

% baixo volume de crédito e financiamento disponiveis;

“ SEBRAE/N. Qualidade ¢ Produtividade na Indiisiria Brasileira Brasilia: Editora SEBRAE, 1996
“ CHER, R. A Geréncia das pequenas e médias empresas. $30 Paulo: Editora Maitese. 1990
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» mao-de-obra desqualificada;

» falta de recursos financeiros.

4.2. Problemas externos

Muitos das dificuldades de ordem externa das empresas atingem indistintamente

as grandes e as pequenas, mas, naturaimente, ¢ sobre as tiltimas que pesam mais.

As condigdes que o mercado oferece para a sobrevivéncia das PMEs, tais como

leis, taxas de juros, pressdes oligopdlicas, etc, afetam diretamente seu sucesso.

A sobrevivéencia das ME e das EPP é dificultada ndo s6 por caréncias
tecnologicas, de capacitagdo gerencial ou de isolamento diante das grandes. A elevada
mortalidade de empresas é vista como fruto de uma somatoria do fatores acima, mas
decorre, também, de leis complexas e exigentes demais para quem estd comegando.
Além dos erros internos as empresas, elas também saem do mercado por determinantes
externos, como as elevadas taxas de juros, bem acima do que pagam as grandes
empresas que, teoricamente, oferecem mais seguranga para OS emprestadores;
igualmente, as pequenas ficam submetidas a pressdes oligopolicas e oligopsonicas,

onde as grandes ditam prazos e condigdes de pagamento. :
O artigo 179 da Constitui¢io de 1988 dedica-se s PMEs:

Art. 179. 4 Unido, os estados, o Distrito Federal e os Municipios dispensardo as
microempresas e as empresas de pequeno porte, assim definidas em lei,
tratamento juridico diferenciado, visando a incentiva-las pela simplificacdo de
sua obrigacbes administrativas, tributarias, previdencidria e creditdrias, ou

pela eliminagdo ou redugdo destas por meio de lei.

Embora previsto em lei, o tratamento diferenciado para as PMEs nem sempre
ocorre. GONCALVES™ aponta a discrepancia entre os resultados de uma pesquisa

conduzida pela CNI — Confederagio Nacional da Industria, que investigou 0S aspectos

5 GONCALVES, A.. KOPROWSK], 8. O. Peguena Empresa no Brasil. S3o Paulo: Editora da
Universidade de Sdo Paulo, 1995
% GONCALVES, A.; KOPROWSKI, 8. O. Op. cit.
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formais, legislagdo, 6rgdos governamentais e privados ligados as PMEs; em relagio aos

reais interessados, isto &, 0S MIiCTO € pequenos empresarios.

Por um lado a pesquisa da CNI sugere que houve avangos nos apoios as PMEs,
em relagio a incentivos fiscais, concessbes financeiras diferenciadas, € outros estimulos.
Por outro lado, os representantes das PMEs levantam a existéncia de uma série de

problemas:
» Nio existem incentivos fiscais;
S Nio existem concessdes financeiras diferenciadas;
» As prioridades sio para as medias e grandes empresas;
% As leis tém textos que permitem interpretago dubia;
» Custo do dinheiro é alto;
% Linhas de crédito sio poucas e de dificil acesso, pelo excesso de burocracia.

Pelas colocagdes dos pequenos empresarios, podemos perceber que ainda ha
muito que se fazer em matéria de leis e condigdes oferecidas relacionadas ao universo
das PMEs. E inegével que as dificuldades de origem externa também tém grande

impacto no sucesso dos pequenos empreendimentos.
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4.3. Ponto de vista dos pequenos empresarios

A figura abaixo apresenta algumas das dificuldades apontadas pelos proprios

empresarios, numa pesquisa recente realizada pelo SEBRAE nas PMEs"".

Figura 6 — Dificaldades enfrentadas pelos pequenos empresarios

Carga tributdria elevada _ 24%
Taxa de juros elevada _ 22%
Situagio econdmica do pais _21%
Tnadimpléncia dos clientes _ 20%
Faita de clientes _ 14%
Despesas com aliguel _ 14%
Falta de capital "_ 14%
Concorréncia de outras empresas _ 12%
Falta de apoio do Govemo _ 11%
nteos ]

Fonte: SEBRAE-SP (pesquisa de campo).

Nota (1): a soma das respostas ultrapassa 100% porque a questio permitia até duas respostas por
empresa.

Os resultados dessa pesquisa vem a confirmar a gravidade dos problemas

oriundos das condi¢des externas oferecidas as PMEs.

4" GEBRAE-SP: FIPE. Avaliagdo de 1998 e Perspectivas para o 1° Semestre de 1999 para as MPEs em
Séo Paulo. Sao Paulo: 1999
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5. Sistemas da Qualidade

5.1. Conceito

Q3o indmeras as definicdes de sistemas. Uma defini¢do genérica e aceita pela
maior parte dos autores é de que os sistemas sio um conjunto de partes coordenadas

para realizar uma ou mais finalidades.

CHURCHMAN® a0 conceituar sistema, acrescenta algumas consideracdes

fundamentais a definigdo exposta acima. S&o elas:

» Qs objetivos totais do sistema e, mais especificamente, as medidas de

rendimento do sistema inteiro;
% O ambiente do sistema,
» Os recursos do sistema,

» Os componentes do sistema, sua atividades, finalidades ¢ medidas de

rendimento;
» A administra¢io do sistema.

A partir das definigBes e consideragbes apresentadas podemos chegar a definigio
de Sistema da Qualidade. De fato, um sistema da qualidade ¢ um conjunto de agdes
fundamentais no esforco pela qualidade, onde consideram-se as cinco dimensdes

mencionadas acima.

Segundo a NBR [SO 8402/1994, a definicdo de Sistema da Qualidade & A
estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos € recursos para

implementar a gestdo da qualidade.

% CHURCHMAN, C. W. Introdugdo & Teoria de Sistemas. Editora Vozes, 1972
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A definicio de Gestdo da Qualidade, por sua vez, segundo essa mesma norma
seria: Parte da funcdo gerencial global que determina e implementa a politica da
qualidade. E a definigio de Politica da Qualidade seria: O conjunto de intencoes e
diretrizes para a qualidade de uma organizacdo em relacdo a qualidade formalmente

expressa pela Administragdo.

O Sistema da Qualidade de uma organizag¢do ¢ concebido essencialmente para
satisfazer as necessidades gerenciais internas da organizagao. Ele é mais amplo do que
os requisitos de um cliente especifico, que avalia apenas a parte do sistema da qualidade

que The concerne.

Os requisitos do cliente sio freqlientemente incorporados em especificagdes.
Entretanto, especificagdes técnicas, por si mesmas, podem ndo garantir que 0s requisitos
dos clientes sejam atendidos de forma consistente caso existam deficiéncias no sistema

organizacional.

Para FEIGENBAUN apud LOPES®, um Sistema da Qualidade € a estrutura que
ampara a exigéncia de que a qualidade deve ser projetada embutida nos produtos, ndo
podendo ser obtida somente a partir da inspe¢fio dos mesmos: ...¢é a combinagdo da
estrutura operacional de trabalho de toda a companhia ou de toda a planta
documentada em procedimentos gerenciais e t€chicos, efetivos e integrados, para o
direcionamento das acdes coordenadas de mdo-de-obra, maquinas e informagdes da
companhia e da planta, de acordo com 0s melhores e mais prdticos meios de assegurar
a satisfagdo quanto a qualidade e custos. Seus principios devem incluir, entre outros

objetivos:
» orientagio firme voltada ao consurnidor;
> integragdo de atividades por toda a organizagao;
% atribuigBes claras ao pessoal, tendo em vista a obtencio da qualidade;

» atividades especificas para controle de fornecedores;

# LOPES. F. G. A familia de normas NBR ISO 9000 no ambiente de servigos. Sdo Paulo, 1997 -
Dissertagiio de mestrado — Departamento de Engenharia de Produggo da Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo
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> identificacdio total dos equipamentos da qualidade;
» conscientizagdo de toda organizagao;
» eficacia real de agdes corretivas;

% controle continuo do sistema, incluindo predigdo e realimentagdo da

informagdo;

‘Vf

auditorias periodicas das atividades do sistema.

5.2. A Familia ISO 9000

A primeira publicagio da norma série ISO 9000 ocorreu em 1987, estabelecida
pela International Organization for Standardization (ISO), fundada em Genebra, na
Suica. Em 1994, foi editada a primeira revisio da série ISO 9000, que passou a ser
chamada de Familias de Normas NBR ISO 9000.

O conjunto de normas que compde a familia ISO 9000 surgiu justamente com O
objetivo de viabilizar o funcionamento de um Sistema da Qualidade, isto é, desde seu
estabelecimento, documentagio ¢ manutengiio. Foram concebidas para serem aplicaveis

a uma vasta extensdo de industrias e setores econdmicos.
A familia ISO 9000 & constituida pelas seguintes normas basicas:

» ISO 9000—1: Normas de Gestio da Qualidade e Garantia da Qualidade:

Diretrizes para Selego e Uso,

> ISO 9001: Sistemas da Qualidade: Modelo de Garantia da Qualidade em

Projeto / Desenvolvimento, Produgdo, Instalagdo e Assisténcia Técnica,

» ISO 9002 Sistemas da Qualidade: Modelo de Garantia da Qualidade em

Produgio e Instalagdo,

> ISO 9003: Sistemas da Qualidade: Modelo de Garantia da Qualidade em

Inspeg@o ¢ Testes Finais;
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 ISO 9004-1: Gestio da Qualidade e Elementos do Sistema da Qualidade —

Diretrizes.

A familia de normas ISO 9000 esta estruturada em normas contratuais principais
¢ normas de apoio. Como normas confratuais devem ser citadas as normas NBR ISO
9001/1994, NBR ISO 9002/1994 ¢ NBR ISO 9003/1994. Sdo assim consideradas
justamente por serem utilizadas para fins contratuais de garantia da qualidade externa.
As demais sio consideradas normas de apoio. Para os objetivos deste trabalho sera

considerada a norma coniratual NBR 1SO 9001/1994.

5.3. A NBRISO 9001/94

Os requisitos da NBR ISO 9001/ 1994 sdo as partes minimas componentes de
um Sistema da Qualidade no qual se deve garantir que os requisitos especificados serdo
atingidos desde a fase de projeto / desenvolvimento, passando pela produgdo /
instalagdio até a prestagiio de servigos associados. Sdo 20 os elementos que compde a
estrutura da NBR IS0 9001/1994.

E interessante ressaltar que embora a norma NBR ISO 9001/94 tenha sido
desenvolvida para aplicagdo em qualquer ramo de negocios, sua linguagem, conteido e

estrutura favorecem a interpretagio para o ambiente de manufatura de bens e produtos.

Muitos autores ja classificaram os requisitos que a norma aborda em relagdo as
atividades basicas de uma empresa. A seguir segue o exemplo da opinido de dois

autores sobre o agrupamento dos itens.
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Tabela 6 — Divisdo dos requisitos da NBR ISO 9001/1994 segundo ARNOLD, 1994

Item  Requsito da NBR ISO 9001/94  Atividades da Atividades Requisitos

geréncia geraisda  esperificos
empresa
4.1 Responsabilidade da Administragio ®
42  Sisterna da Qualidade ®
4.3  Analise critica de contrato ®
4.4 Controle de projeto ®
45 Controle de documentos e de dados @
46  Aquisigio ®
47 Controle de produio fornecido pelo @®
cliente
48 Identificagio e rastreabilidade de ®
produto
49 Controle de processo ®
4.10 Inspeclo e ensaios ®
4.11 Controle de equipamentos de ®
inspe¢io, medigdo e ensaios
4.12 Situagiio de inspegiio e ensaios C
4.13 Controle de produto ndo-conforme ®
4.14 Acho corretiva e ago preventiva ®
4.15 Manuseio, armazenamento, ®
embalagem, preservacdo € entrega
416 Controle de registros da qualidade @
417 Auditorias internas da qualidade ®
418 Treinamento ®
419 Servigos associados ®
420 Técnicas estatisticas ®

Fonte: LOPES, 1997 (adaptado)
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Tabela 7 - Divisiio dos requisitos da NBR ISO 9001/1994 segundo RICCI, 1995

ftem Requsito da NBR ISO 9001/94 Gerencial Produte Suporie

4.1  Responsabilidade da Administragfo ®

42  Sistema da Qualidade ®

43  Anélise critica de contrato

44  Controle de projeto ®

45  Controle de documentos e de dados @®

4.6  Aquisigio @®

47  Controle de produto fornecido pelo cliente @®

48  Identificacdo e rastreabilidade de produto @®

49  Controle de processo @®

4.10 Inspegdo € ensaios ®

411 Controle de equipamentos de inspegio, @®
medigéo € ensaios

4.12 Situaglo de inspegdo ¢ ensaios ®

4.13 Controle de produto ndo-conforme ®

414 Acdo corretiva € aglio preventiva ®

415 Manuseio, armazenamento, embalagem, ®
preservagdo e entrega

4.16 Controle de regisiros da qualidade ®

417 Auditorias internas da qualidade C

418 Treinamento ®

4.19  Servigos associados @®

420 Técnicas estafisticas ®

Fonte: LOPES, 1997 (adaptado)

E interessante de se notar que as opinides sio bem divergentes em relagdo a
pertinéncia de cada um dos itens, mas o que se pode concluir independentemente da
classificagio & que os requisitos da norma sio capazes de descrever as atividades de
uma empresa. De fato, a norma NBR 1SO 9001/94, ao delinear a estrutura de um
Sistema da Qualidade, procura abordar os diversos aspectos envolvidos na operagéo de

um negocio:
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» relagdo com o fornecedor;

» relagdo com os clientes;

» o processo propriamente dito;
» o projeto quando aplicavel;

» aadequagdo dos funciondrios;

» aresponsabilidade da administragdo.

54. AISO9001:2000

A norma ISO 9001/94 esta sendo revisada ¢ a nova revisio deve ser oficialmente
publicada no ano de 2000. Embora ainda nio esteja pronta, a nova versao da 1SO 9001:
2000 traz mudancas significativas em relagio a versdo de 1994, embora conserve 2

esséncia dos 20 elementos originais.

Tais mudangas podem ser consultadas no documento ISO / CD2 90001:2000 —

Draft do Comité da ISO responsavel pelas mesmas.

A edigio 1SO 9001: 2000 traz um titulo novo, isto €, nfo mais inclui o termo
Garantia da Qualidade. Isto porque esta nova edigo ndo pretende apontar apenas para a
garantia da qualidade de um produto efou servigo, mas também para a necessidade da
organizagio de demonstrar sua capacidade em atingir a satisfagdo do cliente. Ou seja,
mais do que a garantia da estabilidade de um processo produtivo, a nova versdo busca a
melhoria do desempenho organizacional. De fato, o titulo previsto para esta nova versio

é Sistema de Gestio da Qualidade.

A norma ISO 9001:2000 vai englobar as normas ISO 9002:1994 e ISO
9003:1994. Quaisquer requisitos que ndo forem aplicaveis a empresa que adotar a

norma devem ser limitados no escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade.

Qutra mudanca significativa introduzida nesta nova edigdo se refere a linguagem

utilizada. De fato, diferentemente da versdo de 1994, a clareza da linguagem na nova
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edigdo torna mais facil a aplicabilidade para todos os setores de produtos e/ou servigos e

para todos os tipos de organizagéo.

Mais para frente serd dedicado um capitulo & revisdo da norma, onde serdo
descritos com mais detalhes as mudancas, bem como sera discutido seu potencial de

transformacio nas PMEs.
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6. Problemas primarios x secundarios na
abordagem da ISO 9001

6.1. Introducao

A NBR ISO 9001/1994 ao delinear um Sistema da Qualidade, abrange as
diversas atividades, processos ou sub-processos relativos & operagdo de uma empresa.
Neste capitulo ser feito um levantamento, dentro da abordagem da 18O, dos problemas
especificos ou secundérios que podem surgir em relagéo ao aspecto abordado em cada
um dos requisitos da norma. Como poderd ser constatado, muitos desses problemas

fazem parte da realidade das PMEs.

Dentre todos os problemas e dificuldades que foram apresentados no capitulo 4
como presentes na realidade das PMEs, vamos destacar alguns considerados
representativos dos demais, isto €, vamos destacar aqueles que podem ser considerados

raiz dos demais problemas: os problemas primarios. S3o eles:
» Resisténcia & mudangas,
» Falta de métodos de trabalho;
» Falta de conhecimento técnico / gerencial,
» Sistema de informagdes deficiente;
> Processos dentro da empresa n3o claramente definidos;
» Baixo poder de barganha;
» Controle financeiro deficiente;
» Dificuldade de obter crédito.

Neste capitulo, entio, sera apresentada também a relacfio entre os problemas
primarios e secundarios das PMEs, correspondendo a primeira etapa do fluxo

representativo do papel transformador da ISO nas PMEs, tai como representado abaixo:
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H Problemas Problemas
1

ISO 9000 —» Caracteristicas AR P
\ Primarios Secundarios

~—— e

Figura 7 — Papel Transformador da ISO: Relagiio entre problemas primairios e secundérios
Elaborada pela autora

IS

‘4-1

A metodologia a ser utilizada neste capitulo ¢ a seguinte:
Cenario:

Neste item sdo apresentados comentérios gerais sobre o requisito da norma NBR
ISO 9001/94. E também aqui que sdo abordadas, quando relevantes, diferencas de
interpretagfio da norma para o ramo de servigos. Além disso, quando pertinente, €
apresentado o cenério das PMEs em relagiio ao aspecto abordado no item, isto €, a
postura, o comportamento ou entdo as praticas observadas no universo dessas

empresas.

Problemas secundarios:

Neste item é feito um levantamento dos problemas especificos que uma empresa
pode apresentar em relagio aos aspectos abordados no requisito da norma NBR 1SO
9001/1994.

Problemas primarios

Neste topico sdo levantados os problemas primarios, efetivamente presentes no
universo das PMEs, que se relacionam com os problemas secundarios apresentados
acima. O objetivo ¢ justamente mostrar como um problema pode resultar no outro,
ou seja, mostrar a relagio de decorréncia. Assim, por exemplo, para o problema
especifico de recebimento de material fora das especificagdes ¢ levantado o
problema primario de falta de métodos de trabalho, ja que a falta de métodos para

seleciio de fornecedor pode resultar em recebimento de material ndo-conforme.
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Os itens da norma, cujos problemas forem considerados redundantes em relacdo
a outros itens abordados, ndo serfio abordados com detalhes. A justificativa estara na

apresentacdo do cenério.

6.2. Item 4.1 - Responsabilidade da

Administracgado

6.2.1. Cendario

Neste item a norma aborda a responsabilidade da alta administragio da
organizacio em relagio a defini¢io de politica da qualidade, incluindo objetivos,
alinhamento com metas organizacionais ¢ expectativas do cliente. Também aborda a
responsabilidade da administragio em relaciio a estrutura da organizagdo, isto €, a
definigdo dos limites de responsabilidade e autoridade do pessoal que a compde. Além
disso, trata da responsabilidade da administragio em prover os recursos adequados para
gestdio e execugio das atividades da organizagdo. Por fim, aborda o aspecto de analise
critica, isto ¢, a administragdo da organizacdo com responsabilidade executiva deve
realizar uma avaliagio formal da situagio e adequagdo do sistema da qualidade em

relagdo a politica e aos objetivos.

A situagio da PMEs em relagfio aos aspectos abordados neste item € precaria. A
falta de competéncia administrativa, aliada & inexperiéncia dos proprietarios no ramo de
negocios & significativa. Agravando este aspecto, as pequenas empresas t€m grande
dificuldade de implantar modelos modernos de gestdo devido a escassez de recursos de

ordem financeira e pessoal.

O gerenciamento é extremamente centralizado, a delegagdo de competéncias
raramente ocorre, ficando nebulosos os limites de responsabilidade e autoridade dentro

da empresa.

6.2.2. Problemas secundarios

> Nio se definem metas para a organiza¢fo;
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‘./-r

Conflito na iniciativa de solucionar um problema pois no hd definigdo de quem tem

responsabilidade para tanto;
Conflito entre 4reas/pessoas por ndo estar definida a amplitude decisoria,

S3o poucas as chances de se identificar oportunidades de melhoria cu focos de

atencfio, pois nio se faz anélise critica do negécio;
Reclamacdes de cliente niio sio adequadamente tratadas;

Custos altos devido 4 ma alocacdo de recursos: pessoal, fisicos (equipamentos,

necessidades operacionais, etc.), tempo;
Acdes tomadas ndo produzem o efeito desejado;
O feedback em relagio as decisdes tomadas € baixo ou insuficiente.

6.2.3. Problemas primarios

Falta de conhecimento técnico / gerencial: a caréncia de conhecimento nas PMEs
em relagdo a modelos de gestiio, por exemplo relacionados a plangjamento para
alocagio de recursos, ou ainda, em relagdo a verificagéo de eficiacia de agdes

implementadas, leva as empresas a tomarem cursos de agéo inadequados.

Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos de trabalho que definam a

sistematica de realimentacfio interna, isto €, a sistematica para que o desempenho do
processo, servico e/ou produto possa ser avaliado, resulta em feedback baixo em

relagdo as decisGes tomadas.

Resisténcia a mudancas: nas PMEs ¢ extremamente comum a geréncia ser
representada pelo proprio dono do negécio, que por essa razio acha que deve
supervisionar de perto todas as atividades, ainda que muitas vezes o mesmo ndo
tenha capacitagio técnica para tanto. Um gestor envolvido tanto nas atividades
operacionais como nas gerenciais tem dificuldade de analisar a empresa do ponto
estritamente gerencial, isto €, a estrutura organizacional, a adequagio da equipe e
dos recursos, perdendo-se muitas vezes a oportunidade de se identificar diregGes de

melhoria para o negocio.
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» Processos dentro da empresa ndo claramente definidos: nas PMEs, em virtude
principalmente da escassez de recursos, os poucos funcionirios tem que ser
polivalentes realizando atividades de diversas areas. A amplitude decisoria de cada
um ndo esta claramente definida, podendo gerar conflitos na hora de se tomar

decisdes ou assumir responsabilidades.

‘.«lf

Sistema de informacdes deficiente: nas PMEs nio é comum se registrarem as
reclamacdes de clientes ou quaisquer desvios ou problemas no processo, como
resultado sio poucas as informagdes para apoiar a tomada de decisdio, bem como

para medir a eficacia das mesmas.

» Controle financeiro deficiente: a falta de um planejamento financeiro, por exemplo
anélise de riscos para projetos e iniciativas de investimento, ou ainda anélise de

custos, acarreta ma alocagio de recursos e gastos desnecessarios.

6.3. Item 4.2 - Sistema da Qualidade

6.3.1. Cenario

Este é um item genérico que aborda a documenta¢io e implementagio de um
Sistema da Qualidade como meio de garantir que o produto ou servigo atende aos
requisitos especificados. Este item enfoca também o planejamento da qualidade, isto €,

0 como os requisitos para a qualidade serdo atendidos.

Por se tratar de um item de carater genérico, nio serd abordado com detalhes. O
que se pode destacar em relagdo as PMEs face aos aspectos tratados no item, isto ¢, face
a necessidade de realizar planejamento prévio para as atividades e eventos da empresa
de uma forma geral, bem como de documentar tais atividades, € de que no universo das

PMEs tais praticas ndo sdo comuns.

36



Problemas -~ Abordagem da ISO

6.4. Item 4.3 - Analise Critica de Contrato

6.4.1. Cenario

Em termos gerais, este item visa garantir que a empresa compreenda de forma
clara as exigéncias e necessidades de seus clientes e certifique-se, antes de fechar um

contrato, que possui capacidade para cumpri-lo.

Em relacdo a esse aspecto pode-se dizer que o poder de barganha nas
negociagdes de venda das PMEs é bastante baixo. De fato, como em geral as PMEs nfo
mantém posicdo dominante no mercado ficam sujeitas a imposigbes de prego, além de

inseguranga quanto a continuidade dos pedidos.

O contato de vendas, em geral, € o proprio proprietario ou gestor da empresa,
cuja individualidade aparece nas negociagdes com os clientes. E também por isso que os

acordos com clientes sdo muitas vezes informais.

6.4.2. Problemas secundarios

‘,;

Contratos insatisfatoriamente definidos, deixando margem a davidas;
» Falta de capacidade para cumprir os requisitos contratuais;

» Niao cumprimento de prazos de entrega;

» Entrega de produto/servi¢o fora da especificagéio;

» Devolugéio de produto/servigo (quando aplicavel),

» Baixo indice de reteng@o de clientes;

v

Reclamagtes de cliente;

Y

Acordos informais ndo cumpridos;
» Abrangéncia do servigo oferecido ndo esta especificada;

» Emissdo de contratos cujas clausulas ndo foram satisfatoriamente analisadas.
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6.4.3. Problemas primarios

» Falta de métodos de frabalho: a falta de métodos de trabalho que definam

procedimentos, por exemplo, para alteragdes de contrato pode implicar entrega de

produto e/ou servigo fora da especificagio.

> Resisténcia a mudancas: os proprietarios das PMEs tém relagGes estreitas com os

clientes, nas quais predomina a informalidade. Nio véem a necessidade de se
documentar acordos verbais, o que pode acarretar falta de controle em relagéo ao
que foi prometido, e ndo cumprimento de tal acordo verbal, com conseqiiente

insatisfacio do cliente.

» Processos dentro da empresa nio claramente definidos: a ndo definigdo dos estagios
envolvidos no fechamento de um contrato, tais como contato com o cliente, oferta
ou proposta e o contrato propriamente dito, isto €, o aceite; pode gerar davidas

quanto a abrangéncia do servigo e/ou produto envolvido efetivamente na transagao.

5 Sistema de informacdes deficiente; a falta de registros, por exemplo, em relagdo a

quantidade de material no estoque, ou ainda, a ocupagio das maquinas pode gerar o
fechamento de contratos indevidos, isto €, contratos que ndo poderdo serlo

atendidos, pois a empresa ndo dispde da capacidade necessaria para tanto.

» Baixo poder de barganha: o fato das PMEs terem que se submeter a imposigoes de
prego por parte do mercado consumidor, pode levar a aceitacio de propostas

desvantajosas, cujos requisitos a empresa nio tem condigdes de cumprir.

» Controle financeiro deficiente: a falta de uma analise financeira das propostas, por
exemplo em relagio a riscos, pode acarretar o fechamento de um contrato

desvantajoso para a PMEs.

6.5. Item 4.4 - Controle de Projeto

6.5.1. Cenario

Basicamente, este item aborda o controle e verificagdo do projeto, a fim de

assegurar o atendimento aos requisitos especificados.
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No ambiente de servigos a atividade de projeto consiste em transformar a
especificagdo do servigo na especificaco da prestacdo de servico, incluindo os meios €

métodos usados para prestar o servigo, assim como as caracteristicas da prestagio de

servigo.™
6.5.2. Problemas secundarios
» N3o cumprimento do cronograma,

» Requisitos do projeto ndo sdo atendidos;

» Desempenho insatisfatorio do produto ou servigo projetado;

‘/1

Discussdes / divergéncias pois os requisitos do projeto ndo estdo documentados;
» Avaliagdio inadequada dos riscos do projeto;,

» Levantamento de necessidades inadequado

v

Alocagio inadequada de recursos para as necessidades do projeto;
» Negligéncia em relago a aspectos ambientais, envolvidos no projeto;

» Dados de entrada para o projeto sdo insuficientes.

6.5.3. Problemas primarios

% Falta de conhecimento técnico / gerencial: a falta de conhecimentos de ferramentas,
tais como FMEA, QFD, etc, e conseqiiente ndo utilizagdo das mesmas no
desenvolvimento de projetos nas PMEs, pode resultar em projetos cujos requisitos

niio sdo compreendidos, e, portanto, nio atendidos.

» Processos dentro da empresa nio claramente definidos: se num projeto ndo sdo
definidos o pessoal responsével, os recursos disponiveis € 0 acesso as informacdes,
para cada uma das atividades pertinentes a0 mesmo, podem ocorrer discussbes ou
divergéncias, com conseqilente atraso do cronograma do projeto. Por exemplo,

divergéncias nas interfaces técnicas tais como engenharia, marketing, sistemas de

¢ NBR ISO 9000-2/93
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informacio, etc, j4 que todas essas fungdes organizacionais contribuem para o

processo de projeto.

Sistema de informacdes deficiente: o ndo estabelecimento de um sistema de

informagBes que defina quais as informagdes tem que ser recebidas e transmitidas,
quem s30 0S emissores ¢ receptores dessas informagdes, o proposito de transmissdo
da informago, ou ainda, 0 mecanismo de transmissdo, inviabiliza o funcionamento
efetivo dos grupos de trabatho do projeto. Tal deficiéncia pode acarretar, por

exemplo, um levantamento de dados de entrada para o projeto inadequado.

Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos de trabalho que definam

procedimentos para a analise critica de quaisquer alterages no projeto, tais como as
solicitadas pelo cliente, pode resuitar em desempenho insatisfatorio do servigo efou
produto projetado, uma vez que tal alteragio pode ter influéncias adversas ndo

previstas sobre outras caracteristicas ou componentes do objeto do projeto.

6.6. Item 4.5 - Controle de Documentos e Dados

6.6.1. Cendrio

Este item aborda o aspecto relativo a0 controle de documentagdo e dados. Isto &,

a responsabilidade pela aprovagdo, emissdo, alteracdo e distribui¢io dos mesmos na

empresa.

Nio é comum nas PMEs se enconfrar um controle formal em relagdo a

documentagdo.

6.6.2. Problemas secundarios

» Acessos indevidos a documentos e dados;

» Utilizacdio de documentagio obsoleta, por exemplo formulérios ou procedimentos;

» Desconhecimento das normas de regulamentago validas para o negocio;
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»

>

Alteragbes indevidas na documentagdo serem realizadas por pessoa/area ndo

autorizada,

6.6.3. Problemas primarios

Falta de métodos de trabalhg: a falta de métodos que definam a forma de controle
das revisdes dos documentos validos pode resultar no uso de documentos ou

formularios obsoletos.

Sistema de informacdes deficiente: um sistema de informagdes deficiente pode gerar
confusdo quando se altera um determinado documento ou formulario, por exemplo a
utilizacio de duas versdes ao mesmo tempo, principalmente quando ha uma

multiplicidade de fontes autorizadas a modificar e liberar tais documentos.

6.7. Item 4.6 - Aquisigao

6.7.1. Cenario

Em termos gerais este requisito requer que a aquisi¢io seja planejada de maneira

a assegurar a conformidade de servico efou produto comprado com os requisitos

especificados.

V‘r

Para o tanto devem ser considerados aspectos como:
avaliacio e selecdio de subcontratados;
especificagio clara, e sem ambigiiidade, dos requisitos de compra;
o desempenho de verificagio adequada;
procedimentos de inspe¢io;

A situagiio das PMEs face a esses aspectos mais uma vez é precaria. De fato, a

pratica de definir antecipadamente com os fornecedores os critérios para aceitar os

materiais e servicos adquiridos e registrar os resultados obtidos néo € comum nas PMEs.

Os percentuais de ndo utilizago sio elevados para as micro pequenas empresas — 34% e

41%, respectivamente. Além disso, o desenvolvimento de programas de qualidade em
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parceria com os fornecedores ainda € raro. Cerca de 70% das microempresas néo

participam deste tipo de atividade’'.

v

v

‘7

6.7.2. Problemas secundarios

Nio cumprimento de prazos de entrega;

Custos altos nas transagdes,

Comprar produto ou servigo com especificacio inadequada,
Recebimento de material fora das especificages;

Alto indice de rejei¢io de materiais adquiridos;

Ociosidade por falta de material disponivel ou em condi¢des de uso.

6.7.3. Problemas primarios

Resisténcia a mudangas: nas PMEs é comum o estabelecimento de relagdes

informais com os fornecedores. A escolha dos fornecedores é passivel de critérios
subjetivos, de forma que muitas vezes um mau desempenho do mesmo ndo €

suficiente para sua desqualificacdo.

Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos de trabalho que definam critérios e

procedimentos por exemplo para o recebimento e inspecio de produto efou servigo

adquirido gera o problema de aceitagfio de material fora da especificagdo.

Sistema de informacdes deficiente: as PMEs ndo tem registros adequados em
relacio ao desempenho dos formecedores, ou ainda em relacio as suas necessidades

de compra, podendo acarretar o recebimento de produto e/ou servigo inadequado.

Controle financeiro deficiente: a uiilizagdo de fornecedores nfo confidveis pode

acarretar uma movimentagdo desnecessaria dos produtos adquiridos, tais como
devolugdes, trocas, etc. Essas movimentagBes ndo previstas prejudicam o controle

financeiro em relagio a volume de compra, tipos de produto e/ou servigo e seus

3! SEBRAE/N. Qualidade ¢ Produtividade na Indiistria Brasileira. Brasilia: Editora SEBRAE, 1996
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respectivos pregos, etc, podendo inclusive implicar custos desnecessariamente altos

nas transacdes.

» Baixo poder de barganha: o fato de muitas vezes as PMEs terem que se submeter a
imposi¢des por parte dos fornecedores, tais como, de precgo, prazo e condigdes de

entrega, implica custos altos e desnecessarios nas transagdes.

6.8. Item 4.7 - Controle de Produto Fornecido
pelo Cliente

6.8.1. Cenario

Este 1tem aborda o tratamento dado a produtos fornecidos pelo cliente, isto é, o
controle de verificago, de armazenamento e manutenc¢do para aqueles produtos que sdo

entregues pelos clientes e de alguma forma incorporados ao produto e/ou servigo final.

6.8.2. Problemas secundarios

» Avaria ou manipulagio inadequada nos produtos do cliente;

> Inserir no processo material nio conforme;

» Conflitos com o cliente em relagdo as condigdes do produto fornecido: quantidade,

estado de preservago, etc;
» Quebra de sigilo em relagio as informagdes dos clientes.

6.8.3. Problemas primarios

A 72

Sistema_de informagdes deficiente: a falta de informacio em relagio as varidveis
relevantes para exame no produto do cliente, por exemplo tempo e condi¢Bes de

armazenamento, resulta em tratamento inadequado desse produto.

» Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam, por exemplo, como

identificar e dispor o produto do cliente, pode resultar em uso ndo autorizado,

quebra de sigilo, ete.
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6.9. Item 4.8 - Identificacao e Rastreabilidade
de Produto

6.9.1. Cenadrio

Neste requisito a norma aborda a necessidade de identificagio de produto,
quando apropriado, durante todos os estagios de produgio, entrega e instalagiio. Aborda,
também, a necessidade de rastreabilidade, onde e na abrangéncia em que for

considerada relevante.

Este requisito possui interpretagfio bastante simples no ambiente das industrias,
porém, para empresas de servigos, o conceito de identificagio é extremamente variavel
em fungdo do tipo de negdcio que praticam. LOPES™ cita o exemplo de uma empresa
responsavel por servigos de instalagio de computadores, onde a identificagdo seria
aplicavel na separagdio prévia dos equipamentos necessarios 4 visita, para que nfo
fossem esquecidas partes indispensaveis; e a rastreabilidade poderia abranger o nome
dos técnicos na ordem de servigo, de maneira a permitir uma nova chamada em caso de

queixa ou reclamacio.

6.9.2. Problemas secundarios

» Dificuldade para encontrar a causa de uma determinada falha no processo;
» Misturar produtos com caracteristicas diversas;

» Troca de pedidos dos clientes;

» Processar material em condigio inadequada por falta de identificagéo;

** LOPES, F. G. 4 familia de normas NBR ISO 9000 no ambiente de servigos. Sio Paulo, 1997 -
Dissertacfio de mestrado — Departamento de Engenharia de Produgio da Escola Poliiéenica da
Universidade de Sio Paunlo
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6.9.3. Problemas primadrios

> Falta de métodos de trabalho: a falia de métodos para identificagiio do produto, por

exemplo, etiquetando, utilizando cores diferentes, nimero de série, etc; pode resultar

em mistura de produtos e consegiiente processamento inadequado.

» Sistema de informacdes deficiente: a falta de informacgdes, por exemplo, sobre a
proveniéncia, situagio, aplicagdo ou localizagio de um determinado item ou

atividade, dificulta a identifica¢dio da causa de uma dada falha no processo.

6.10. Item 4.9 - Controle de Processo

6.10.1. Cendrio

Este requisito refere-se a métodos e recursos de produgio, de maneira a garantir

que os processos sejam executados sob condigdes controladas. Aborda aspectos como:
» equipamentos de producdo, instala¢dio e servigos associados;

» normas e codigos de referéncia,

> monitorizacio e controle de pardmetros relevantes;

» manutengdo de equipamentos.

SZo inimeros os problemas nas PMEs em relagdo aos aspectos abordados neste

item.

BATALHA®, por exemplo, aponta que nas PMEs a administragdo da produgdo
¢é extremamente deficiente. O desconhecimento e/ou a nfo aplicagdo de técnicas de
administragio da produgdo mais condizentes com sua realidade acarreta problemas de

toda ordem.

¥ BATALHA. M.O.: DEMORL, F. A4 pequena e média industria em Santa Catarina. Sania Catarina:
Editora da UFSC, 1990
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BARROS™ afirma que raramente se encontra controle de horas trabathadas e
ndo trabathadas dos operarios, bem como rendimento de maquinas e equipamentos,

matéria-prima, etc.

LOPES™, por sua vez, afirma que no ramo de servigos o controle de processo €
fundamental, ja que a simultaneidade da prestacdo de servigo praticamente inviabiliza a
garantia da qualidade por inspecdo. Isto é, as caracteristicas do controle de servigo e da
prestacdo de servico s6 podem ser obtidas controlando-se o processo de prestagio de

SErvigo.

6.10.2. Problemas secunddrios

#» Desperdicio de recursos;

» Utilizagdo de equipamentos / instrumentos inadequados para medi¢do e controle do

processo;,

» Prover insumos inadequados;

v

Monitorar pardmetros inadequados;
» Néo cumprimento de prazos;
» Produtos nfo-conforme;

» Poucos dados para identificagio de problemas;

v

Perdas / refugos excessivos;

» Retrabalho excessivo,

-

Ociosidade;

» Administragdo da Produgo ineficiente;

v

Condig¢des inadequadas de operacio;

* BARROS, R.; MODENESL, R.L. Pequenas e médias indiistrias. Rio de Jangiro; IPEA/INPES, 1973
** LOPES, F. G. A familia de normas NBR ISO 9000 no ambiente de servigos. Sio Paulo, 1997 -
Dissertacio de mestrado — Departamento de Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da
Universidade de S3o0 Paulo
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» Processamento de material / informag¢ao inadequada.

6.10.3. Problemas primarios

» Resisténcia a mudancas: a idéia de que a inspeg¢fio final ¢ suficiente para garantir a

qualidade do produto pode resultar em perdas, refugos e retrabalho excessivo e

desnecessario.

x‘f

Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam, por exemplo, como

sdo feitas as medigSes de um determinado parametro relevante a especificagio final
do produto: resisténcia a corrosdo, paladar, textura, etc; resulta em produtos nfo

conforme, perda e retrabalho.

» Sistema de informacgdes deficiente: a falta de informagdes acerca das condigbes de

operagio das maquinas e equipamentos em geral envolvidos no processo de
produgio, por exemplo velocidade e temperatura de operagdo, resulta em utilizagdo

e manutenco inadequada, comprometendo a capabilidade do processo.

» Processos dentro da empresa ndo claramente definidos: se os processos de uma

empresa ndo sdo claramente identificados, pode haver desperdicio na alocagio de
recursos: pessoal, maquinas, equipamentos de controle, etc. Por exemplo, alocar
uma pessoa altamente qualificada para um processo simples, quando a mesma

poderia estar sendo methor aproveitada de outra maneira.

» Falta de conhecimento técnico / gerencial: a falta de conhecimento de técnicas para
levantamento e identificacio de parimetros relevantes para um dado processo, bem
como para a forma de monitoragio destes parfmetros, resulta em controle de

processo ndo significativo.

6.11. Item 4.10 - Inspecao e Ensaios

6.11.1, Cenario

Este requisito da norma abrange as atividades de inspecfo e ensaios, de maneira

a verificar o atendimento aos requisitos especificados. As inspe¢les e ensaios se
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aplicam tanto para o recebimento, como para ¢ processo (durante o processo), cOmo

também para o produto / servigo final.

BARROS® afirma que ¢ comum se observar nas PMEs a auséncia de controle

da qualidade das matérias-primas adquiridas e dos produtos acabados.

‘;7'

‘d

6.11.2. Problemas secundarios

Processamento de material inadequado;

Amostragem inadequada e ndo representativa, acarretando desperdicio na alocagio

de recursos € consegiiente custos ¢xtras,

Nem todos os requisitos relevantes s3o adequadamente ensaiados;

6.11.3. Problemas primarios

Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam como devem ser feitas

as inspegdes, em relagdo a nimero de itens verificados, equipamento adequado, etc;
resulta em verificacio ndo eficaz e conseqiente utilizagio de material fora de

condiges.

Sistema de informacdes deficiente: a falta de informagdes acerca do historico de
rejei¢des na produgdo, ou ainda de reclamagbes de cliente podem resultar em
inspegdo excessiva, no caso de fornecedores que ja demonstraram ser confiaveis, ou

entlio, inspegdes pouco rigorosas € nao representativas.

56 BARROS. R.; MODENESI, R.L. Pequenas e médias indistrias. Rio de Janeiro: IPEA/INPES, 1973
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6.12. Item 4.11 - Controle de Equipamentos de
Inspecdo, Medicdo e Ensaios

6.12.1. Cenario

Este item aborda o controle de equipamentos de inspecdo, medicdo e ensaios
utilizados para demonstrar a conformidade do produto / servigo com os requisitos

especificados

A interpretacio deste requisito para o ambiente de servigos ¢ mais dificil, ja que
os instrumentos utilizados para medir a qualidade dos servigos ndo sdo 0s mesmos
utilizados nas industrias {paquimetros, balangas, etc.). LOPES”’ cita o exemplo de uma
companhia aérea que verifica cerca de 350 medidas de desempenho. A “calibracio”
consistiria em checar os critérios de avaliagio para que reflitam a visdo e expectativas
dos clientes, isto ¢, a adequagdio do instrumento de avaliagio da satisfacdo dos clientes

em relagdo aos objetivos.

6.12.2. Problemas secundarios

» Avaliacdo erronea dos produtos/servigos/processos;

» Critérios inadequados para a medigdo, no ambiente de servigos;

";’I

Equipamentos inadequados para a medigo, nas indistrias.

» Condi¢Bes inadequadas de medigéo.

6.12.3. Problemas primarios

v

Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam como deve ser feita a
calibragio para um dado instrumento, ou varidvel de desempenho, no caso da
prestacdo de servigo, resulta em controle inadequado do instrumento de medigéo e

conseqiiente avaliagdo erronea.

ST LOPES. F. G. 4 familia de normas NBR 1SO 9000 no ambiente de servigos. S0 Paulo, 1997 -
Dissertagio de mestrado — Departamento de Engenharia de Producfio da Escola Polit¢cnica da
Universidade de S#o Paulo
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> Sistema de informacdes deficiente: em servicos, por exemplo, a falta de dados
comparativos para auto-avaliagio, bem como avaliagdo comparativa com 08
concorrentes pode acarretar utilizagdo de critérios inadequados de medig@o, isto €, a

calibragdo inadequada.

6.13. - Item 4.12: Situacdo de Inspecdo e Ensaios

6.13.1. Cendrio

Este requisito esta diretamente relacionado ao requisito 4.10, isto é, sempre que
as inspegBes e ensaios forem aplicaveis, deve-se identificar a situagdo do produto ou

servigo inspecionado.

Os problemas que podem haver nas PMEs dentro da abordagem deste item s&o0
os mesmos relativos ao requisito de identificagio e rastreabilidade do produto, isto €,
utilizagdo inadequada do material / informagfo por falta de identificagéio de seu estado.
As raizes dos problemas também s3o as mesmas, isto &, falta de métodos de trabalho e
sistema de informagdes deficiente. Razdo pela qual este item ndo serd abordado com
detalhes.

6.14. Item 4.13 - Controle de Produto Nao -

conforme

6.14.1. Cenario

Este requisito trata dos produtos ndo-conformes, isto €, de sua identificacdo,

documentagdio, avaliagio, segregacio, disposigio e notificagio as fungdes envolvidas.

LOPES™ aponta que nfio ha muita diferenga entre abordagem deste requisito na
manufatura e no ramo de servigos quando a nfio-conformidade é detectada dentro das

instalagdes da organizagio. A grande diferenga ocorre quando ¢ servigo ndo-conforme

8 LOPES, F. G. A familia de normas NBR ISO 9000 no ambiente de servigos. Sdo Paulo, 1997 -
Dissertagio de mestrado — Departamento de Engenharia de Producfo da Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo
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chega ao cliente. E neste contexto em que se destaca a importancia do pessoal da linha
de frente, que deve ter suficiente poder e conhecimento para dispor das no-
conformidades. Nas PMEs a preocupacio com o treinamento € baixa, estando o
funcionario da linha de frente, muitas vezes, despreparado para agir frente a um servigo

nao-conforme.

A desorganizagio das PMEs, o crescimento ndo planejado faz com que produtos

ndo-conforme nio sejam adequadamente controlados.

6.14.2. Problemas secundarios

» Instalagdo/utilizagdo de produto/servigo ndo conforme;

» Disposi¢io inadequada de produto nfio-conforme;

Y/

Nio se identifica a causa da falha no processo.

6.14.3. Problemas primarios

% Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam, por exemplo, como
controlar fisicamente (através de segregaglio fisica, etc.) os deslocamentos,
armazenamento e possiveis reprocessamentos de produto nio-conforme pode

resultar em uso indevido dos mesmos.

> Sistema de informacdes deficiente: a falta de informagBes acerca de quais as
unidades de produto envolvidas na nio-conformidade, qual o intervalo de tempo de
produgdio, maquinas, lotes, ou operadores, pode dificultar a identificagdo da causa da
falha,
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6.15. Item 4.14 - Acao corretiva e agao

preventiva

6.15.1. Cenario

O item 4.14 da norma aborda os aspectos relativos & implantaciio de agdes

corretivas e agdes preventivas.

Nas PMEs a solugio de problemas concentra-se praticamente na mdo do
administrador, em geral o proprietario. O conceito de agfio preventiva raramente €

aplicado.

No ambiente de servigos LOPES™ ressalta que na prestagdo de servigos uma das
dificuldades é a conscientizagdo do pessoal para registrar as nio-conformidades. Além

disso, deve-se saber diferenciar quais ndo-conformidades sio relevantes.

6.15.2. Problemas secundarios

» Numero de reclamacdes de clientes constante ou crescente;
» Reclamacdes de cliente ndo sdo devidamente tratadas;
» Perda de chientes / baixo indice de retengio e clientes;

» Reincidéncia e fathas;

‘/1

Poucas oportunidades de identificagio de focos de melhoria.

6.15.3. Problema primarios

» Falia de métodos de trabalho: a falta de métodos de trabatho que definam como deve

ser feito o levantamento das causas das nfo-conformidades para aplicacio das agOes
corretivas, por exemplo através da analise de observagdes durante a monitoragéo do

processo, registros de inspegio e ensaios, reclamacdes de campo, de servigo ou de

*LOPES,F.G. 4 Jamilia de normas NBR ISO 9000 no ambiente de servigos. Sio Paulo, 1997 -
Dissertacio de mestrado — Departamento de Engenharia de Producfio da Escola Politécnica da
Universidade de S0 Paulo
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comprador, etc; pode resultar em tratamento inadequado das reclamacgdes de

clientes, com conseqiiente perda dos mesmos.

» Sistema de informacgOes deficiente: um sistema de informagdes que ndo permita
identificar as fontes de informacgdo, por exemplo, observagdes e relatorios do
pessoal, ou ainda, observa¢des do cliente; como capturar essa informacfio e como
coordenar seu fluxo de maneira a se identificar as ndo-conformidades, pode resultar

em taxas crescentes de ndo-conformidades e reclamacgdes de cliente.

» Falta_de_ conhecimento técnico / gerencial: a falta de conhecimento para a
identificacdo de falhas potenciais, por exemplo analisando o padrio das ndo-

conformidades, aumenta a probabilidade de incidéncia / reincidéncia de falhas.

» Resisténcia a mudancas: a idéia de que as ndo-conformidades detectadas sdo apenas
falhas que depois de corrigidas ndo devem ser analisadas resuita em poucas

oportumdades para identificagdo de melhorias, j4 que ndo se tem a visdo sistémica.

6.16. Item 4.15 - Manuseio, armazenamento,

embalagem, preservacao e entrega

6.16.1. Cendrio

Este item da norma aborda aspectos relativos aoc manuseio, armazenamento,

embalagem, preservagio e entrega do produto.

No ramo de servigos essas defini¢des nfio sdo plenamente aplicaveis, a nfio ser
aqueles cuja natureza do servigo seja expedir um produto, por exemplo, servicos de

lavanderia, pizzaria com entrega a domicilio, etc.

Nas PMEs ¢ comum se encontrar leiautes totalmente inadequados as
necessidades da empresa. Como conseqiiéncia disso o espago e as condigdes de

armazenamento sdo muitas vezes insuficientes e/ou inadequadas.

6.16.2. Problemas secundarios

» Prover condi¢es inadequadas de armazenamento / embalagem;
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» Danificar produtos;

"f

Manuseio inadequado.

6.16.3. Problemas primdrios

» Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam, por exemplo, como
deve ser feito o manuseio dos produtos (paletes, contéineres, esteiras, reservatorios,
etc.) pode incorrer em manuseio inadequado com possibilidade de danos,

deterioragdo ou contaminagio.

» Sistema de informacdes deficiente: a falta de informagdes acerca das condi¢des de
armazenamento dos produtos, por exemplo, temperatura, umidade, altura maxima de

empilhamento, etc; também pode resultar em danos aos produtos.

6.17. Item 4.16 - Controle de Registros da
Qualidade

6.17.1. Cenario

Neste requisito a norma aborda a necessidade de se identificar, coletar, indexar,

acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor registros.

A interpretagdo deste requisito ao ramo de servigos ndo apresenta diferenca

substancial em relagio a manufatura.

O que se pode destacar em relagio as PMEs em relagio ao controle de registros

¢ que ndo € comum encontrar este tipo de preocupagéio nas empresas.

6.17.2. Problemas secundarios

> Falta de informagdes para apoio 4 tomada de decisdes;
» Demora para acessar informagdes;

» Perda de dados importantes;
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6.17.3. Problemas primarios

» Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam, por exemplo, como

deve ser feito o arquivamento dos registros resulta em demora para acessar as

informagd&es, ou perda de dados importantes.

» Sistema de informagdes deficiente: a falta de informagdes dificulta o apoio a tomada

de decisdo.

6.18. Item 4.17 — Auditorias Internas da
Qualidade

6.18.1. Cenadrio

Este item da norma aborda a importancia de auditorias internas da qualidade.

A NBR ISO 8402/93 — Gestdo da Qualidade e Garantia da Qualidade —
Terminologia define auditoria da qualidade como: “Um exame sistemdtico e
independente para determinar se as atividades e resultados relacionados a qualidade
satisfazem as disposicdes planejadas e se estas disposicbes estdo eficazmente

implementadas e sdo adequadas para atender aos objetivos.”

Nas PMEs nio é comum se realizarem exames sistematicas do processo. A
dificuldade advém dos recursos financeiros ¢ de tempo para treinamento de pessoal e

dispontbilizagdo.
6.18.2. Problemas secundarios

» Nao haver controle sistémico;

» Encobrir-se ndo-conformidades;

» Ndo verificar a eficacia das a¢des;

» Nio se identificar areas / atividades / processos que devem ser priorizados;

» Tomar cursos errados de agdo / assumir diregbes erradas,
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» Poucas oportunidades de identificag@o de focos de melhorias.

6.18.3. Problemas primdrios

» Falta de conhecimento técnico / gerencial: a caréncia de conhecimento dos gerentes

das PMEs faz com que ndo percebam a necessidade de se controlar sistemicamente
o negocio, de maneira a verificar a aderéncia dos diversos elementos em relagdo aos
objetivos estabelecidos, resultando muitas vezes na decisfio por dire¢des erradas /

inadequadas.

> Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos que definam a forma de
acompanhamento da implementacio das acdes corretivas / preventivas implica que

as mesmas ndo tenham eficacia comprovada.

> Sistema de informacdes deficiente: um sistema de informacgdes deficiente prejudica

o levantamento de fatos ou evidéncia, por exemplo, da proveniéncia das nfo-
conformidades, que permitam avaliar o estado de adequagdo do sistema, reduzindo

assim as oportunidades de identificaciio de melhorias.

6.19. Item 4.18 - Treinamento

6.19.1. Cenario

Este requisito aborda os aspectos relacionados a treinamento, isto €, o

levantamento das necessidades, planejamento e execugéo.

Nas PMEs ¢ extremamente baixa a preocupagdo com treimnamento. Nas PMEs o
treinamento estd quase que limitado 4 forma om the job. Cerca de 21% das
microempresas ndo realizam qualquer forma de treinamento. As pequenas gastam, em
média, 13 horas de treinamento por ano por empregado, contra 20 horas nas médias e 30

horas nas grandes®.

% SEBRAE/N. Qualidade ¢ Produtividade na Indiistria Brasileira. Brasilia: Editora SEBRAE, 1996
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FRANCISCHINI®' aponta, no seu estudo, que a principal reclamagio das
empresas pesquisadas em relago ao treinamento, na sua maior parte do tipo on the job
onde o novo funcionario aprendia as atividades sob a supervisdo do proprietario ou
encarregado, foi a constante incapacidade dos operadores de obedecerem as ordens
dadas, falta de iniciativa e repeticio de erros. Em vérios casos, observou-se que o
funcionario fazia as operagdes de maneira errada por falta de conhecimento do modo

correto de fazé-la, uma vez que as explicagBes eram confusas e pouco precisas

Além disso, muitas das decisdes relativas a treinamento ndo consideram as reais
necessidades de treinamento, isto é, nio levam em conta os conhecimentos e habilidades
necessarios ao bom desempenho das tarefas quando treinam seus empregados,

acarretando muitas vezes desperdicio de tempo e recursos.

6.19.2. Problemas secundarios

» Treinamento inadequado as tarefas existentes;

7

» Desperdicio de recursos nas decisdes de treinamento;
» Erros na execugdo das atividades;

» Ma alocagdo de pessoal.

6.19.3. Problemas primarios

% Falta de métodos de trabalho: a falta de métodos para o planejamento, organizagio e
execuclo de atividades de treinamento pode resultar, por exemplo, numa decisdo
por treinamento inadequado, isto é, que ndo elimina a discrepancia entre as
habilidades e conhecimentos necessarios para o desempentho de uma dada tarefa e a
habilidades de cada funcionario em particular, com relagdo a tais habilidades e

conhecimentos requeridos.

» Sistema de informacdes deficiente: a falta de informagdes acerca das qualificagdes

dos funcionarios (experiéncia ja adquiridas, lacunas no treinamento, etc.) prejudica

6l FRANCISCHINL P.G. Necessidades de aplicagdo de ferramentas de melhoria de produtividade em
micro e pequenas empresas. Anais do 17° ENEGEP, 1997

77




Problemas -~ Abordagem da ISO

o levantamento de necessidades de treinamento, podendo implicar desperdicio na

alocac#o de recursos, em relagio as decisdes de treinamentos.

» Processos dentro da empresa ndo claramente definidos: processos ndo claramente

definidos dificultam a descrigio de cargo / levantamento de necessidades para cada
uma das atividades da empresa, podendo acarretar ma alocagio de pessoal

(subutilizagio da capacidade ou nivel de conhecimento / aptiddo insuficiente)

6.20. Item 4.19 - Servicos Associados

6.20.1. Cenario

Este item trata dos servi¢os associados. Em geral, por servigos associados toma-

se os servigos pds-venda.

Entretanto, a classificagdo do que seria um servigo associado deve partir da
propria empresa. Para um hotel, por exemplo, a organizagdo de eventos pode ser
considerada um servico associado. Em empresas de fornecimento de software, o

contrato de manutengéo e atualizagio poderia ser enquadrado como servigo associado.

O importante é que independentemente do seu enquadramento, abaixo de itens

operacionais ou sob a classificagio de servigo associado, a atividade deve estar prevista.

O carater abrangente deste item ndc permite que seja abordado com
profundidade.

6.21. Item 4.20 -~ Técnicas Estatisticas

6.21.1. Cenadrio

Este item aborda a utilizacio de técnicas estatisticas. Técnicas estatisticas podem
englobar um grande nimero de métodos, que podem auxiliar na maioria dos aspectos de
coleta e aplicagdo de dados. Exemplos seriam anilise de mercado, especificagéo das
amostragens para inspeg¢des, controle de processo, analise de defeitos nos produtos ou

€ITOS NS Servigos, ete.
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O desconhecimento em relacio a utilizagdo de técnicas estatisticas ¢€
extremamente alto nas empresas, em especial nas PMEs, cuja caréncia de conhecimento

dos gestores é bastante significativo.

6.21.2. Problemas secundarios

» Inspegbes ndo significativas;
» Controle de processo néo significativo;
» Técnicas utilizadas inadequadas e/ou nfo representativas.

6.21.3. Problemas primarios

» Falta de conhecimento técnico / gerencial: a falta de conhecimento dos gerentes das
PMEs acarreta o uso de técnicas inadequadas ou solugdes pré formatadas ndo

adequadas a necessidade especifica da empresa.

% Sistema de informacdes deficiente: a falta de registros em relagdio ao desempenho
dos processos resulta que nio hajam dados suficientes para anilise estatistica

significativa/representativa.

6.22. Conclusdes

A partir do que foi apresentado neste capitulo fica claro que a maior parte dos
problemas das PMEs deriva dos problemas primarios aqui apresentados. Portanto,
qualquer solugdo apresentada para resolver ou minimizar as dificuldades das PMEs
deve atuar na origem desses problemas primarios. O proximo capitulo procurard
justamente explorar as caracteristicas das PMEs que ddo margem para o aparecimento

desses problemas primarios.
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Caracteristicas x Problemas

7. Caracteristicas x Problemas das PMEs

7.1. Introdugao

A auséncia de estrutura organizacional bem definida e o excesso de centralizaclio
durante o processo de tomada de deciséo, tanto a nivel de planejamento quanto a nivel
operacional, geram situacdes de ineficiéncia em vdrias parfes da empresa. o
despreparo administrativo dos empresdrios também contribui para esta situacdo. Dele
derivam problemas de administragdo de pessoal, financeira, de produgdo, comercial,

etc.%

Quando se procuram as causas dos problemas e dificuldades presentes no
universo das PMEs, inevitavelmente esbarra-se nos aspectos relativos a suas
caracteristicas em relacdo a organizagHo, processos, e relagBes com fornecedores e
clientes. De fato, a maior parte dos problemas enfrentados pelas PMEs ¢ fruto se sua
estrutura, diregiio, recursos, etc. Ou seja, existe uma estreita relacdio entre as

caracteristicas proprias das PMEs e os problemas que as atormentam.

Por ora, neste capitulo, serdo estudadas tais relagdes de maneira que se possa,
mais adiante, avaliar o impacto da atuagio da ISO 9000 nas caracteristicas, sobre a

dimensio desses problemas.

A etapa percorrida neste capitulo do fluxo ‘Papel transformador da iSO’ esta

representada abaixo:

———— ————
—— It

Problemas Problemas

ISO 9000 —’.—b Caracteristicas —» P AT iR
\ Primdrios ; Secundarios

-
- ——-—

Figura 8 — Papel transformador da 1SO: Relagiio entre caracteristicas e problemas primarios

52 GONCALVES, A.; KOPROWSKI, S. O. Pequena Empresa no Brasil. Sdo Paulo: Editora da
Universidade de Sdo Paulo, 1995
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7.2. Caracteristicas

A partir do levantamento bibliografico realizado, algumas caracteristicas foram
consideradas relevantes e pertinentes para descrever o universo da maior parte das
PMEs. Justamente por esta pertinéncia ¢ adequagio as mesmas foram escolhidas para

serem analisadas neste trabalho. Sdo elas:
» Em relagéo a organizagio:

o Administracdo familiar: além do emprego de parentes e/ou amigos na
administragio da empresa podemos associar a esta caracteristica aspectos

como paternalismo e individualismo,

o Estrutura organizacional informal: esta caracteristica abrange os aspectos
relativos a hierarquia, relagdes e atribuigdes de responsabilidades na

empresa;

e Direciio pouco especializada; refere-se a ao desconhecimento em relagio

aos varios instrumentos de administragio;

e Gerenciamento centralizado: refere-se aos limites de autoridade e

amplitude decisoria nas PMEs;

e Recursos limitados: como recursos podemos destacar pessoas,

equipamentos, capital de giro, instalagGes, etc.
» Em relagdo a processos:
e Operagiio em escalas reduzidas: refere-se ao volume de produgao;

e Tecnologias simples: esta caracteristica refere-se tanto a utilizagio de
maquinas e equipamentos, como também sistemas de informagdes, por

exemplo, softwares simples e/ou obsoletos;

o Flexibilidade: abrange os aspectos relacionados a adaptabilidade da
empresa em relagio a mudangas no mercado, tais como demanda ou

inovacgdes,
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Velocidade de resposta; caracteristica vinculada a rapidez da resposta as

alteragdes do mercado.

» TFornecedores:

Relacdes informais com fornecedores: caracteristica relacionada a

maneira como so conduzidas as negociagdes com os fornecedores

» Clientes:

Relacdes informais com clientes: caracteristica relacionada a maneira

como sdo conduzidas as negociagdes com clientes;

Nio possuem posi¢io dominante do mercado: refere-se a posi¢do das

PMESs no mercado do produto e/ou servigo que oferecem;

Mercados préximos: caracteristica relacionada a localizagdo das PMEs

em rela¢do ao mercado que atingem ou atuam;

Oferecem servicos personalizado: refere-se a capacidade das PMEs em

atender necessidades especificas do mercado.

» Em relacdo ao ambiente em que atuam;

Competitividade acirrada: refere-se a situagdo das PMEs em relagdo aos

concorrentes;

Baixa visibilidade no mercado: esta relacionada ao poder de destaque das

PMESs no ambiente em que atuam.

Mais uma vez seria interessante ressaltar que nem todas as PMEs se identificam

com todas as caracteristicas apresentadas acima.

7.3.

Problemas primarios

Os problemas que vamos analisar sdo os problemas primarios, tal como

elencados no capitulo 6, justamente por serem representativos dos demais problemas

que afligem as PMEs. Sio eles:
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» Resisténcia a mudangas;

» Falta de métodos de trabalho;

v

Falta de conhecimento técnico / gerencial;
> Sistema de informagdes deficiente;

» Processos dentro da empresa nfo claramente definidos;

‘1

Baixo poder de barganha;
» Controle financeiro deficiente,
> Dificuldade de obter crédito.

Analogamente ao que ocorre com ag caracteristicas, nem todas as PMEs sofrem

de todos os problemas acima apresentados.

7.4. Caracteristicas x Caracteristicas

As caracteristicas guardam entre si correlagio. Como o objetivo do trabalho ¢é
apresentar o papel transformador da ISO 9000 nas PMEs, isto €, como a ISO 9000
atuando ou modificando algumas das caracteristicas das PMEs, minimiza ou elimina os
problemas por elas enfrentados, é extremamente importante destacar tais correlagdes,

justamente para ver os impactos secundarios destas atuacoes.

Além disso, como pretende-se estudar a relag@o entre caracteristicas e problemas
¢ importante destacar as correlagdes entre caracteristicas para ressaltar o efeito
potencializador, quando duas ou mais caracteristicas se combinam, sobre a dimenséo

dos problemas enfrentados pelas PMEs.

Assim, uma estrutura organizacional informal, devido a sua menor
complexidade, favorece a flexibilidade e velocidade de resposta. Esta informalidade se

extende as relacdes com fornecedores ¢ clientes.

A possibilidade de oferecimento de produto / servigo personalizado, por sua vez,

se relaciona a flexibilidade ¢ velocidade de resposta. De fato, a facilidade com que as
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PMEs tém para responder a variagdes de demanda do mercado, se traduz na capacidade

de oferecer produtos / servigos personalizados.

Por outro lado, a proximidade das PMEs dos mercados nos quais atuam aumenta
sua velocidade de resposta, na medida em que sdo capazes de perceber mais cedo as

oscilagdes de demanda e, ento, reagir a elas.

A falta de recurso financeiros leva a empresa a nio se adequar em capacidade
produtiva e instalagdes operando em escalas reduzidas e com tecnologias simples. A
utilizacdio de tecnologias simples, muitas vezes artesanal, inviabiliza a operagdo grandes

escalas.

Uma administragio familiar esta relacionada a uma dire¢io pouco especializada,
na medida em que o proprietrio em geral dono do negécio muitas vezes ndo tem
experiéncia administrativa, mas apenas o espiritc empreendedor. Esta relacionada
também ao gerenciamento extremamente centralizado na medida em que o proprietario
quer acompanhar de perto o “seu negécio”, isto é, acompanhar todas as atividades
desenvolvidas. De fato, varios autores apontam o paternalismo como fator presente na

administracdo das PMEs.

Por tiltimo, a baixa visibilidade no mercado esta relacionada a competitividade
acirrada, j4 que a presenca de diversas empresas disputando o mesmo nicho de mercado

dificulta que as mesmas se destaquem individualmente.

A seguir é apresentada uma matriz sintetizando as correlagdes existentes entre

as caracteristicas das PMEs.

O que podemos constatar a partir dessa figura é que as caracteristicas que séo
consideradas os diferenciais das PMESs, razdo pela qual apesar de todos os problemas e
dificuidades elas sobrevivem, isto é, a flexibilidade e velocidade de resposta, se
correlacionam a caracteristica de estrutura informal. Portanto, qualquer modificagdo
desta ultima deve ser cuidadosamente avaliada de maneira a ndo prejudicar a atuagido

das PMEs. Mais adiante, tal aspecto sera considerado.
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7.5. Caracteristicas x Problemas

Neste item para cada caracteristica selecionada para descrever as PMEs serdo
apresentados os problemas a elas associados, isto €, os problemas que decorrem daquela

determinada postura ou configurag3o.

Para simplificar o estabelecimento das relagdes entre caracteristicas e problemas
das PMEs vamos analisar cada caracteristica e os problemas a ela relacionados
separadamente. Porém, vale a pena ressaltar, que o efeito da combinac¢io de duas ou

mais caracteristicas potencializa a gravidade dos problemas apresentados.

7.5.1. Administracao familiar
Resisténcia a
mudancas

5 Falta de métodos de
ADMINISTRACAO >

> trabalho
FAMILIAR
Falta de
‘onheci to técni
conhecimento técnico

/ gerencial

Figura 10 — Administraciio familiar x problemas

Elaborada peia autora
A administra¢io familiar resulta que nas PMEs a administragdo nfo seja tdo
racional quanto nas grandes. Faltam métodos de trabalho e a caréncia de conhecimento
dos proprietarios / gerentes é significativa. Por exemplo em relagdo a selegio de
pessoal: muitas vezes sfio contratados parentes ou amigos sem a avaliacio prévia
necessaria em relagfio aos requisitos de cargo e/ou fungdo. Muitas vezes a lealdade em
relagio a essas pessoas € mais importante do que o conhecimento que elas possuem.

Trata-se na verdade da adog@o de critérios enddgenos, isto €, de origem interna / pessoal

dos envolvidos.
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Também como conseqiiéncia, desta filosofia destaca-se uma forte resisténcia a

mudangas, isto €, a resisténcia a adog¢fio de critérios e instrumentos mais racionais.

Esta resisténcia a mudancas também pode ser comprovada pela pesquisa de
CHER® que mostra que os empresarios raramente apontam seus proprios erros, isto €, a
utilizagfio de técnicas obsoletas de administragfio, ou pior ainda a ndo utilizagfio destas
técnicas, como uma das principais razdes para o fracasso de seus empreendimentos,

preferindo ressaltar os fatores externos, tais como o governo, a inflagfio, a economia, a

crise, etc.
7.5.2. Estrutura organizacional informal
Processos dentro da
—————p empresa nio
claramente definidos
ESTRUTURA Falta de métodos de
ORGANIZACIONAL > > trabalho
INFORMAL "_:
Sistema de
_ p informacgdes deficiente

Figura 11 - Estrutura organizacional informal x problemas
Elaborada pela autora

Uma estrutura organizacional informal caracterizada por relagdes informais
dentro da empresa resulta que os limites de responsabilidade e autoridade nem sempre
estejam definidos. De fato, como essencialmente neste tipo de estrutura o enfoque é
voltado as pessoas, em detrimento aos sistemas, 0s processos que compde o conjunto de

atividades da empresa nfo sdo claramente definidos.

Além disso, como muitas das decisdes cu dos problemas sdo resolvidos na base

do improviso, da informalidade, nfio é possivel manter um sistema de informacdes

® CHER, R. A geréncia das pequenas e médias empresas. S0 Paulo: Maltese, 1990
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eficiente que alimente o processo de tomada de decisdo, bem como nfo se desenvolvem

métodos de trabalho, isto &, planejamento para a execuglio das diversas atividades da

empresa.
7.5.3. Gerenciamento Centralizado
Processos dentre da
empresa nio
claramente definidos
GERENCIAMENTO Falta de métodos de
CENTRALIZADO ——»—P trabalho

Sistema de
informacdes deficiente

S

Figura 12 - Gerenciamento centralizado x problemas
Elaborada pela autora

BARROS® afirma que a excessiva centralizagio administrativa compromete

consideravelmente a dinimica de funcionamento das PMEs.

A natural impossibilidade do pequeno empresario de administrar todas as areas
de sua empresa causam o aparecimento de vicios e distorgdes de fodas as ordens. Uma
vez que o empresario centraliza a administragio, muitas vezes dedica-se a tarefas
operacionais ou de execugdo para as quais néo esta devidamente treinado. Além disso,
centraliza as informagdes dificuliando o fluxo das mesmas de maneira a configurar um

sistema eficiente para apoio a tomada de decis@o nos diversos niveis.

% BARROS, F.J.R.; MODENESI, R.L. Pequenas ¢ médias indistrias. Rio de Janeiro: IPEA/INPES,
1973
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7.5.4. Recursos limitados
Falta de
——» conhecimento técnico
! gerencial

Sistema de
| » informacdes deficiente

RECURSOS
LIMITADOS .

Dificuldade de obter
> crédito

Controle financeiro
> deficiente

Figura 13 - Recursos limitados x problemas
Elaborada pela autora

Os recursos limitados dificultam o acesso a treinamentos técnicos / gerenciais. A
falta de disponibilidade do recurso pessoal também dificulta na hora de liberar alguém
para fazer treinamento. Além disso, a contratagdo de pessoal qualificado é prejudicada
pelo fato das PMEs nfo serem tdo atraentes quanto as grandes em relacio a plano de

carreira, salarios e beneficios.

A caréncia de recursos inviabiliza a estrutura¢do de um sistema de informagdes
eficiente. Por exemplo, em relag¢do a utilizagdo de equipamento adequado para tanto, ou

ainda falta de tempo para registrar dados.

A falta crdnica de recursos, representada pela caréncia de capital de giro,
dificulta que as PMEs suportem investimentos que permitam alcangar novos patamares
quantitativos e qualitativos de producio®. O resultado ¢ a incapacidade de gerar capital
excedente, isto ¢, incapacidade de autofinanciamento, e consequente debilidade

financeira.

% BATALHA, M.O; DEMORL F. 4 pequena e média indiistria em Santa Catarina. Santa Catarina:
Editora da UFSC, 1990
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Tal debilidade financeira, por sua vez, afeta a credibilidade do financiador. Na
medida em que as garantias aos empréstimos tomados sdo baixos, pelos recursos

limitados, as dificuldades na obtencdo de crédito tornam-se grandes.

7.5.5. Direcdo pouco especializada

Falta de
conhecimento técnico

—» X
gerencial

Falta de métodos de
- » trabalho

Sistema de

DIRECAO POUCO > p informagdes deficiente
ESPECIALIZADA
Dificuldade de obter
> crédito

Controle financeiro
> deficiente

Figura 14 — Direcio ponco especializada x problemas
Elaborada pela autora

A diregéo pouco especializada, representada, na maioria das vezes, pelo proprio
empreendedor, resulta que decisGes importantes sdo, muitas vezes, tomadas com base
apenas na intui¢do do proprietario, sem a seguranga de estudos técnico-administrativos
que poderiam ser fundamentados com base na propria experi€ncia passada da empresa.

Por exemplo, estudos de tempos ¢ métodos, amostragem estatistica, etc.

A dire¢dio tem muito pouco conhecimento técnico / gerencial em relagdo a
utilizac@o de ferramentas e modelos de gestdo. De fato, a dire¢do pouco especializada é
incapaz de elaborar as solicitagdes de financiamento do ponto de vista técnico, isto €,

estruturando a proposta de maneira a fornecer os dados relevantes para a avaliagdo dos
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emprestadores, dificultando, assim, a obtencdo de crédito. Além disso, como afirma
66 B 7o . . -
BARROS™, raramente € ferto planejamento financeiro como ferramenta de auxilio ao

administrador.

A pouca especializagio da direco resulta também em falta de métodos de
trabalho, na medida em que nfo se identifica a necessidade de se planejar e/ou projetar
as diversas atividades da empresa. Além disso, pouca importincia ¢ dada para a criagio
e manutencdo de um sistema de informagdes para auxilio a tomada de decisGes. Na
produgio, por exemplo, BARROS® afirma ser raro encontrar apontamentos em relagio

controle de estoques, controle de horas trabalhadas, rendimento das maquinas, etc.

7.5.6. Relagcoes informais com fornecedores e
clientes

Baixo poder de

> barganha
RELACOES ) Falta de m(iilodos de
INFORMALIS trabalho
Sistema de

——p informacdes deficiente

Figura 15 — Relagdes informais x problemas
Elaborada pela autora

Na medida que nfo se dispde de informagdes acerca do desempenho dos
fornecedores, ou entfo, nfio se formaliza os acordos com os clientes, a empresa torna-se
suscetivel a imposigdes por parte dos fornecedores € clientes, isto €, t€ém baixo poder de

barganha. Também fica evidenciada a auséncia de um sistema de informagdes eficiente.

* BARROS, F.J.R.; MODENESI, R L. Peguenas ¢ médias indistrias, Rio de Janeiro: IPEA/INPES,
1973
% BARROS, F.J.R.; MODENESI, R L. op. cit.
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7.5.7. Baixa visibilidade

— Baixo poder de
barganha

BAIXA
VISIBILIDADE

Dificuldade de obter
crédito

Figura 16 — Baixa visibilidade x problemas
Elaborada pefa autora

A baixa visibilidade no mercado resulta que os integrantes desse mercado, isto €,
cliente, investidores ou financiadores ndo conhegam a linguagem da empresa, isto €, o
como a empresa conduz sua administragado. Os resultados sdo baixo poder de barganha e

dificuldade de obter crédito.

A seguir € apresenta uma matriz relacionando as caracteristicas das PMEs e os

problemas que fazem parte do seu universo.

O que podemos notar de imediato na matriz € que a maior parte dos problemas
primarios das PMEs estio relacionados as suas caracteristicas em relagdo 4 organizagéo.
Este fato ¢ mais um indicativo de que meodificando ou atuando sobre essas
caracteristicas certamente a dimensdo desses problemas se reduzird, ou mesmo,

desaparecera.
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Capitulo 8
ﬂ

O PAPEL TRANSFORMADOR DA ISO




Papel Transformador da ISO

8. O Papel Transformador da ISO

8.1. Introdugao

O movimento de implantagio das normas ISO, inicialmente, foi conduzido por
grandes empresas produtoras de bens, seguindo uma tendéncia internacional e,

principalmente, impulsionado por pressdes do mercado.

Hoje, entretanto, a maioria das organizagbes que solicitam a certificacdo ¢
composta de pequenas ¢ médias empresas, produtoras ou prestadoras de servigos. E a
implantagiio do sistema deixou de ser encarada apenas como uma exigéncia externa, de

clientes ou matrizes, para ser uma ferramenia de aprimoramento das organizagdes.

Mais do que simplesmente representar um reconhecimento extemo, a
implantagdo de um sistema da qualidade via ISO 9000 tem o poder de criticar ¢
reorganizar as empresas internamente, coniribuindo para a racionaliza¢do dos processos
e reduzindo custos, isto é, a implantagio de sistemas da qualidade pode ser encarada

como um modelo de gestéo.

Neste capitulo o objetive € justamente explorar a utilizagdo da ISO como
modelo de gestdo, isto é, avaliando a capacidade de transformagdo de algumas

caracteristicas das PMEs, sobretudo em relagio a organizagéo da empresa.

Dentro da metodologia proposta estariamos percorrendo a ultima etapa do fluxo

‘Papel transformador da ISO’, tal como representado a seguir:
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- -
-

1
{ ISO 9000 —» Caracteristicas — P",’blf’"_ms Y 1Pr°ble1'“=_‘5
\ : Primarios Secundérios

-

-
- -
-——— = -

Figura 18 — Papel transformador da ISO: ISO 9000 x caracteristicas
Elaborada pela autora

8.2. Papel transformador

A 180, direta ou indiretamente, pode atuar sobre as seguintes caracteristicas das
PMEs:

» Administragdo familiar;

» Estrutura organizacional informal;

e

Relacdes informais com clientes e fornecedores;

» Gerenciamento centralizado;

v

Diregio pouco especializada;
» Recursos limitados;
» Baixa visibilidade no mercado.

Vale a pena ressaltar que tais caracteristicas se correlacionam, de maneira que a
atuacio ou modificagio de uma dada caracteristica, inevitavelmente resultara no

impacto sobre as caracteristicas relacionadas.
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8.2.1. Administracdo familiar

A atuagio da ISO sobre esta caracteristica ndo ocorre no sentido de modifica-la,
mas sim no sentido de atenuar os aspectos a ¢la relacionados. Isto €, ndo significa que a
administragio deixara de ser familiar com a implantago do sistema da qualidade, mas

sim que os aspectos derivados deste tipo de administragdo podem ser controlados.

De fato, a ISO pode agir no sentido de atenuar as idiossincrasias pessoais,
tipicamente significativas numa administragio familiar, introduzindo um padrdo

racional formal na administragéo da empresa.

CHER® apresenta o resultado de uma pesquisa que aponta como um dos trés
motivos mais importantes para o fracasso das pequenas empresas o desentendimento
entre sO¢ios. A 1SO pode ajudar no sentido de desenvolver um sistema mais complexo,
do tipo racional, que tende a ser relativamente impessoal e autdnomo. Dessa maneira, 0s
efeitos de certas caracteristicas individuais dos proprietarios ou gestores, isto €, suas
qualidades e defeitos, bem como de certos eventos pessoais (morte, doenga, etc); sdo

atenuados.

A ISO pode contribuir para a distingdio entre empresa ¢ empresario, coniribuindo
para a profissionalizagio da organizagdo, na medida em que prioriza o estabelecimento
de uma politica da qualidade, bem como seu desdobramento em objetivos ¢ metas
correspondentes para a organizagio. Isto €, torna mais clara a diferenga enire os
objetivos pessoais do empresério e os objetivos da empresa. Esta distingdo € essencial
para o sucesso dos pequenos empreendimentos jA que ©s interesses pessoais do
empresario nem sempre coincidem com os interesses da empresa, podendo prejudicar o

desempenho da mesma.

Outro aspecto que merece destaque esta relacionado ao enfoque da
administragio das PMEs, essencialmente concentrado nas pessoas, a0 invés de nos
processos e sistemas que compdes as atividades da empresa. A ISO atua no sentido de
tornar mais clara a identificaciio dos processos, e focar a administra¢io nos diversos
sistemas formados pela combinagiio desses processos, ao invés de focar nas diversas

pessoas que sdo parte desses sistemas.

% CHER. R. 4 Geréncia das pequenas ¢ médias empresas. Sio Paunlo: Editora Maltese, 1990
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8.2.2. Estrutura organizacional informal

A principal mudanca introduzida pela ISO esta relacionada a modificagdo desta
caracteristica. De fato, a ISO ao orientar o estabelecimento de procedimentos e
controles para as atividades desenvolvidas na empresa, atenua ou modifica o aspecto da

informalidade.

Com o sistema da qualidade as atividades passam a ser planejadas, as
responsabilidades definidas, além disso as decisdes, resultados e desempenhos passam a
ser documentados. A importéncia do estabelecimento de procedimentos documentados ¢
evidente. Quando os procedimentos sio documentados, desdobrados e implementados, é
possivel determinar, com confianga, como estdo sendo feitas as coisas, isto €, é possivel

medir o desempenho e identificar dire¢des de melhoria.

LEE® apresenta os resultados de uma pesquisa com empresas certificadas em
1SO 9000 onde 58% das empresas admitem redugdo nos conflitos internos em virtude

da atribuicio clara de responsabilidades.

Com a implantagdo da ISO, traga-se a linha mestra que busca o otimo global
para a organizagdo. De fato, uma estrutura informal, dificulta a coordenagdio dos
diversos subsistemas que compde o conjunto de atividades da empresa. Ainda que cada
subsistema busque seu otimo local, nfio necessariamente estardo atingindo o &timo
global. A formalizagdo trazida pela ISO permite definir e coordenar a contribuigdo de

cada setor para o conjunto de atividades da empresa e assim atingir o 6timo global™.

Mais uma vez aqui vale ressaltar a modificagdo do enfoque principalmente
voltado para as pessoas dentro de uma estrutura informal, para um enfoque voltado para

os sistemas das quais tais pessoas fazem parte.

%1 EE, T.Y. The development of ISO 9000 certification and the future of quality management.
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 15, N°2, pp. 162-177, 1998

0 1y ANGELO, F.; AMATO Neto, J. Motivagdes e contradigdes na implementagdo e certificagdo de um
sistema da qualidade. Anais do 17° ENEGEP, 1997
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8.2.3. Relagdes informais com clientes e

fornecedores

A modificacio introduzida nesta caracteristica segue 0 mesmo raciocinio do

topico anterior.

As relagbes com clientes e fornecedores também se modificam para melhor, a
partir do momento que se estabelecem procedimentos para aquisi¢do e analise critica de
contrato. Ou seja, a partir do momento que se abandona os acordos informais, e se deixa
claro a importincia de um perfeito entendimento entre as partes, seja numa relagio de
compra ou de venda, os problemas neste tipo de relagdo tendem a desaparecer, ou pelo
menos o tratamento dado a esses problemas tende a ser mais eficaz, ja que se dispdes de

dados e informagdes relevantes para tanto.

8.2.4. Gerenciamento centralizado

O gerenciamento centralizado é afetado pela implantagao da ISO, na medida em
que se define procedimentos para as diversas atividades da empresa, estabelecendo-se as
respectivas responsabilidades ¢ limites de autoridade. O controle do proptietario, ainda

que continue existindo, ndo mais estara associado & intromissdo, paternalismo.

CHITTENDEN"' apresenta no seu artigo que cerca de 90 % das PMEs
estudadas, com sistema da qualidade via ISO implantado, apontaram estar operando

com uma estrutura de maior delegacio de autoridade, apos a implantagdo do mesmo.

8.2.5. Diregdo pouco especializada

A direcio pouco especializada ¢ afetada pela ISO na medida em que se da

especial atengdo as necessidades de treinamento.

BROWN"2, em pesquisa realizada entre PMEs em relagio a experiéncia com a

ISO, aponta o crescimento da importdncia dada aos aspectos relativos a treinamento,

"\ CHITTENDEN. F. et. alli. Small Firms and the 1SO 9000 Aproach to Quality Management.
International Small Business Journal, Vol 17.N° 1, Qut-Dez, pp73-87, 1998

2 BROWN, A. et alli. Smaller enterprises ‘experiences with 150 900. International Journal of Quality &
Reliability Management, Vol. 15, N° 3, pp. 273-285, 1998
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tanto no sentido de melhor avaliar as necessidades de treinamento, como também de

envolver mais pessoas no processo.

Qutra atuagdo significativa da ISO no que tange a especializagdo da direcdo, se
relaciona a introducio de uma cultura voltada para a qualidade. De fato, todos os
autores parecem unanimes em afirmar que a implantagéo da ISO é o primeiro passo para
um gerenciamento voltado para a qualidade, ou seja, para a implementagdo de outras

ferramentas de qualidade.

Na mesma pesquisa, destaca-se como significativo o resultado de uma maior
preocupacdo com a qualidade, a partir da implantagdo do sistema. Muitas empresas
inclusive utilizam o sistema como base para a implantagio de TQM — Total Quality
Management. Os resultados da pesquisa de LEE” também apontam esta diregio: 70%

das firmas pesquisadas estavam planejando ou praticando segundo a filosofia do TQM.

8.2.6. Recursos limitados

O papel transformador da ISO no que refere aos recursos limitados ndo € tdo
evidente. De fato, a ISO reduz custo, ¢ proporciona uma melhor alocagdo de recursos,

mas os efeitos sdo sentidos a médio / longo prazo.

O potencial redutor de custos da ISO est4 associado aos custos de falhas internas
¢ externas, que tendem a diminuir com a implantagdo de um Sistema da Qualidade.
Abaixo estdo representados alguns exemplos de custos de falhas e itens da norma que

atuariam no sentido de reduzir tais custos.
» Custos de reparos e retrabathos: 4.9 — Controle de Processo;,

> Custos por contratos fechados indevidamente: 4.3 — Anilise Critica de

Contrato;
» Custo de reclamagdes de clientes: 4.14 — Ag#o corretiva e agdo preventiva,
» Custos de horas excedentes por mal planejamento: 4.2 — Sistema da

Qualidade;

S LEE, T.Y. The development of ISO 9000 certification and the future of quality management.
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 15, N°2, pp. 162-177, 1998

101



Papel Transformador da ISO

» Custos de ociosidade gerado por fornecimento indevido: inadimpléncia /

baixa confiabilidade: 4.6 - Aquisi¢ao.

Segundo LEE™ 58% das empresas pesquisadas com sistema da qualidade via
ISO 9000 implantado, acusaram uma redugfio do desperdicio apds a implantagdo do
sistema, na medida que com os procedimentos estabelecidos, os erros nos processos
foram minimizados. 66% delas também afirmaram receber menos reclamacdes de
clientes como conseqiiéncia dos procedimentos adequados para o tratamento das

mesmas.

A melhor alocagio de recursos promovida pela ISO também esti associada a
redistribui¢do do pessoal e do tempo dispensado as atividades na medida em que as
mesmas passam a ser planejadas, documentadas, bem como as responsabilidades

correspondentes definidas.

De fato, na pesquisa promovida por LEE™, 68% das empresas com sistema da
qualidade via ISO, afirmaram ter havido um crescimento da eficiéncia, devido
principalmente a racionalizagio dos processos por conta do estabelecimento de

procedimentos para as diversas atividades.

QOutro aspecto vinculado a caracteristica de recursos limitados, sobre o qual
papel transformador da ISO ¢é significativo, esta relacionado a maior facilidade para
obtengio de crédito e investimentos. Isto porque o conhecimento de que a empresa
adota um modelo de garantia da qualidade de reconhecimento mundial, transmite uma
maior credibilidade e seguranga as instituigdes de crédito e financiamento e a
investidores individuais. Ou seja, sdo maiores as possibilidades de obtengfio de recursos

via empréstimos / investimentos externos.

82.7. Baixa visibilidade

A globalizagio tem se apresentado um fendmeno inevitdvel no mercado
atualmente, ¢ as PMEs tem de se adaptar a esse novo quadro. Se por um lado, um

mercado externo receptivo estimula o espirito empreendedor, favorecendo a criagio de

"LEE. T.Y. The development of ISO 9000 certification and the future of quality management.
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 15, N° 2, pp. 162-177, 1998
"LEE, T.Y. op.cit.
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inimeras novas pequenas empresas, por outro exige que as pequenas empresas Se
adaptem a esse novo quadro, produzindo ou oferecendo servigos em acordo com as
exigéncias mundiais, sob pena de n3o conseguir sobreviver no mercado. SMIDERLE™
afirma que o mercado global aceita somente produtos que cumpram requisitos de

qualidade, prazo de entrega e especificagdes técnicas.

E nesse contexto que a adogdo de um sistema da qualidade baseado nas normas
da familia ISO 9000 atua sobre a baixa visibilidade das pequenas empresas. A
implantagio e certificagio da empresa pela ISO 9000, torna-se um diferencial
competitivo na medida em que se sabe gue a empresa possui um sistema que lhe
permite o projeto e producgiio em um processo estavel e sob controle, em conformidade
com padrdes de qualidade estabelecidos pelo cliente. Ou seja, a visibilidade no mercado

aumenta para estas empresas.

FUSCO apud COLTRO afirma que a implantacdo de um sistema de garantia
da qualidade via ISO 9000 “corresponde ao primeiro grande passo em dire¢do a
competitividade, pois traz consigo a necessidade de uma série de mudancas de
comportamento e atitudes em relagdo a qualidade, inserindo na cultura da empresa
varidveis de auto-questionamento, bdsicas para se implantar o conceito de

aperfeicoamento continio”.

8.3. Exemplos

Neste topico serdo fornecidos exemplos de implantagdes bem-sucedidas de
sistemas da qualidade via ISO 9000 em pequenas empresas. O objetivo é justamente
mostrar o papel transformador da IS0, isto ¢, identificar a caracteristica impactada pela
implantagdo e certificacio do sistema e conseqilente problema minimizado e/ou

eliminado.

"6 SMIDERLE, C.D. et alli. Globalizacdo como desafio para as pequenas empresas. Anais do 17°
ENEGEP, 1997

" COLTRO, A. Ffeitos da globalizacdo-regionalizagdio: Q impacto modernizador do sistema de
certificacd@o 1SO 9000 na competitividade das organizagdes. Anais do 18° ENEGEP, 1998
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De fato, através desses exemplos procurar-se-a reforcar a idéia proposta para o
trabalho, isto é de que atuando/modificando algumas caracteristicas das PMEs

efetivamente impacta-se na dimenséo dos problemas que as afligem.

Exemplo 1:

Uma cooperativa de médicos organizava diversos eventos para seus cooperados, tais
como feiras, seminarios, etc. Para a organizagio de tais eventos, que deveriam ter a

aprovagio dos cooperados eram realizadas diversas assembléias, cujo objetivo era

discutir quais os passos a ser considerados. O processo de organizagic de um evento era

|
demorado e complicado. A partir da implantagiio da 1SO 9001/94 a empresa passou a

| considerar a organizagdo desses eventos como projetos, sujeitos a todos 0s controles |

|necessarios. A comunicagdo com os cooperados ficou mais facil e o tempo de

. . — |
 elaboragdo do projeto diminuiu. |

Comentario: A caracteristica, neste exemplo, que sofre o impacto da 18O, € a da
estrutura organizacional informal. De fato, quando a empresa passa a ver mais
claramente suas atividades, isto é, os objetivos, limites e responsabilidades — no caso, a
organizagio de eventos para os cooperados - melhor as gerencia, no sentido de
dimensiona-las, alocar os recursos necessarios, etc, bem como melhor administra as
saidas dessas atividades. Indiretamente também temos a atuagdo em relagio a
caracteristica de recursos limitados na medida em que a alocagio dos mesmos & mais
racional, reduzindo o desperdicio de tempo — o lead-time de organiza¢io dos eventos

diminuiu.
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Exemplo 2:

' tais atividades nfo eram feitas no recebimento. A partir da implantagio da ISO o tempo

O processo de aprovagdo e liberagdo do pagamentos referente aos pedidos de compra de
material da empresa era extremamente demorado. A pessoa responsavel pelas
transagOes financeiras antes de liberar os pagamentos tinha que conferir cada pedido,

confirmando a quantidade e especificacio recebida e investigando os desvios, porque |

do processo de aprovagdo e liberagdo dos pagamentos foi reduzido drasticamente
porque as atividades de recebimento e inspegio foram delegadas ao encarregado pelo
recebimento. A pessoa responsavel pela liberagdo dos pagamentos no momento de
analisar os pedidos tinha certeza que haviam sido feitas inspegdes necessarias no
recebimento. Os desvios estavam registrados, bem como suas causas, quaisquer

discrepéncias podiam ser imediatamente tratadas.

Comentario: Neste exemplo, a caracteristica modificada ¢ a de gerenciamento
centralizado. De fato, antes da implantagiio do sistema a pessoa encarregada pelo
recebimento, ndo tinha nenhuma outra fun¢io além de simplesmente receber os
materiais adquiridos. A partir da implantacgio estabeleceram-se procedimentos para que
no proprio recebimento fossem feitas inspe¢les em relagio & quantidade do pedido,
caracteristicas, etc. Ou seja, houve uma desceniralizagio das atividades e a pessoa
responsavel pela liberagio dos pagamentos pode se concentrar nos aspectos
relacionados s movimentagdes financeiras dos mesmos, tais como datas de pagamento,
notas emitidas, etc. Novamente temos indiretamente também o impacto sobre a
caracteristica de recursos limitados, na medida em que se realizou uma melhor
alocagio dos recursos pessoal, primeiro no papel do encarregado pelo recebimento,

depois no papel do responsavel pela liberagio dos pagamentos.
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Exemplo 3:

O setor de Marketing da empresa fazia constantes promogdes sobre os servigos
oferecidos, sem comunicar isto a outros setores. Como consegii€ncia aumentava-se a
demanda sem que a empresa tivesse capacidade para atendimento. Apds a implantagdo

| da ISO, estabeleceu-se que antes da publicacdo, as promogdes deveriam ser analisadas

| criticamente quanto a capacidade da empresa em atendé-las.

Comentario: Neste exemplo, mais uma vez destacamos a atuagdio sobre a
estrutura organizacional informal. De fato, a partir do momento que se estabelece
procedimentos formalizando as relagbes entre os setores / &reas — no caso, entre
Marketing e Produgio - diminuem-se as possibilidades de erros, falhas ou
discrepancias, isto ¢, garante-se que antes de qualquer publicacdo por parte da area de
Marketing a capacidade da empresa e requisitos regulamentares e legais pertinentes
foram considerados. Mais uma vez também temos ¢ impacto sobre a caracteristica de
recursos limitados, j4 que diminuem os custos para corrigir as falhas de eventuais

promogdes, as quais a empresa nZo tenha condigdes de atender.

Exemplo 4:

A empresa a partir da implantagio da ISO ¢ da manutengio adequada dos registros da
qualidade pode medir o retrabalho e percebeu como o volume do mesmo era alto. O

dono da empresa entendeu entdio que mais importante do que o controle sobre a

dedicag¢do e motivagio dos funciondrios, era necessario treind-los nas atividades que

| executavam. Iniciou, assim, um programa de capacitagao. '

Comentdrio: Neste exemplo, a ISO atua sobre a caracteristica de direcio pouco
especializada. De fato, a partir da implantagio do sistema, na medida que se identifica
com mais clareza os processos dentro da empresa, bem como se gera registros do
desempenho e resultados desses processos, methor se identifica a necessidade de prover
recursos ou condigdes adequadas. Entdo, a diregdo da empresa entendeu que mais do
que simplesmente cobrar dedicag@io dos funciondrios, era importante disponibilizar
conhecimento para que 0s mesmos executassem sua tarefas o melhor possivel, ou seja,

era importante investir em treinamento.
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Exemplo 5:

Uma clinica, que prestava atendimento a varias empresas, optou pela implantagio do
sistema da qualidade com o objetivo de harmonizar o trabalho do corpo médico, dos
enfermeiros, bem como as relagdes com os clientes. Qual ndo foi a surpresa quando

apos a certificacio o nimero de clientes aumentou significativamente.

Comentirio: Neste exemplo, temos claramente a atuacio sobre a caracteristica
de baixa visibilidade. A empresa ao implantar o sistema e obter a certificacdo melhorou
sua imagem no mercado, transmitindo a imagem de uma empresa inovadora, de facil
comunicagio com as empresas para as quais presta servigo pela linguagem uniforme

introduzida. Assim, passou a atrair novos clientes.

Exemplo 6:’

Um dos trés socios de uma metalirgica, pressionado pelas montadoras decidiu implantar o

sistema da qualidade via ISO. Depois da implantagdo outro dos sdcios percebeu que seus

objetivos pessoais ndo se alinhavam com os objetivos da empresa se retirando, entdo, do |

negocio. Também a partir da implantag@o, houve um deslocamento do poder. O segundo

escalZo, antes com baixo poder de decisdo, teve um aumento de poder, isto €, o centro de |

poder operacional deslocou-se para esse nivel.

Comentério: Neste exemplo, as caracteristicas sobre as quais a 1SO atua sio a
administracio familiar e o gerenciamento centralizado. De fato, a partir da
implanta¢iio do sistema ficaram mais claros os objetivos da empresa em relagio aos
objetivos pessoais dos socios, tanto que um deles se retirou da empresa por ndo se
encaixar na politica. O aumento do poder do segundo escaldo, por sua vez, € reflexo da
descentralizagdo do poder que ocorre a partir do momento que se identifica com mais
clareza os limites de autoridade e responsabilidade dentro da empresa, permitindo que

as decisdes sejam tomadas por aqueles que estio envolvidos € capacitados para tanto.
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Exemplo 7:

A empresa possuia um canal aberto de contato com clientes pelo qual estes faziam suas
reclamagdes. Uma vez recebidas as reclamagdes, eram determinadas disposi¢des imediatas

para corrigir os problemas apontados. Depois as mesmas, se registradas, o que nem sempre

acontecia, eram arquivadas, sem que houvesse uma analise para detec¢fio das causas. O
mesmo tipo de reclamagfio se repefia inimeras vezes. Apds a implantagiio da ISO, foi
formalizada uma sistematica de registro e analise das reclamagdes dos clientes, ou seja,
' mais do que simplesmente providenciar a disposi¢do imediata para cormrigir cada problema
especifico, foram estabelecidos métodos para detectar a causa dos mesmos, bem como

identificar sua relevancia e impacto em relagdo ao desempenho da empresa.

Comentirio. Neste exemplo, mais uma vez a caracteristica modificada € a da
estrutura organizacional informal. De fato, apesar da empresa reconhecer a
necessidade de tratar as reclamacdes do cliente, o tratamento era conduzido de maneira
informal nio permitindo a constituicdo de um sistema de informagGes eficiente para
andlise e detecgio de problemas sistémicos. A partir da implantagdo das ISO todas as
reclamacdes passaram a ser registradas, de maneira que se passou a identificar e
diferenciar falhas pontuais de falhas sistémicas e providenciar, assim, agdes corretivas e

preventivas sobre as causas dos problemas.
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com os clientes. A empresa ao implantar o sistema identificou uma oportunidade de
melhoria nas relagdes com os clientes, cujo resultado direto foi reduzir as reclamagdes

em relagio ao desempenho dos produtos da empresa.
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9. Cuidados na Implantagao

9.1. Introducao

Diversas pesquisas visando estudar a experiéncia das PMEs em relagio a
implantagdo de sistemas da qualidade via ISO 9000 foram realizados ao longo dos
altimos anos, 3 medida que a procura pela certificagdo por parie dessas empresas verm
crescendo significativamente. Como resultado, muitas criticas foram levantadas no
sentido de afirmar que a ISO 9000 limitaria a for¢a das PMEs, que viria essencialmente

da sua adaptabilidade ¢ velocidade de resposta as mudangas.

BROWN"® em pesquisa realizada entre PMEs a partir da experiéncia com ISO
9000 aponta um alto grau de desapontamento em relagdo ao alto volume de papel e

custos envolvidos na implantagdo e certificagio do sistema.

Por outro lado, CHITTEDEN" aponta que a grande maioria das PMEs que

adotaram a ISO perceberam mais vantagens do que desvantagens com a implantagdo.

A literatura inclusive nos mostra que os desapontamentos em relagdo a ISO 9000
néio se restringem ao universo das PMEs. Muitas empresas grandes também apontam-na
como burocratizante. Este resultado nos leva a crer que o problema nio esta relacionado
3 filosofia do sistema em relagio ao porte da empresa, mas sim a implantagdes
inadequadas, sem o devido comprometimento e compreensdo por parte da empresa.
Evidentemente numa pequena empresa tais erros sio mais visiveis justamente por conta
de outras dificuldades que fazem parte de sua realidade, levando a uma interpretacao

enganosa de que a ISO 9000 ndo € vantajosa para as mesmas.

As criticas em relagdo a ISO 9000 para as PMEs se agravam em fungéo do fato
da flexibilidade e velocidade de resposta, caracteristicas diferenciais delas, estarem

relacionadas 3 caracteristica de uma estrutura organizacional informal. Como vimos no

8 BROWN. A. et alli. Smaller enterprises’experiences with 1SO 900. International Journal of Quality &
Reliability Management, Vol. 15, N° 3, pp. 273-285, 1998

" CHITTENDEN, F. et. alli. Smail Firms and the IS0 9000 Aproach to Quality Management.
Internationa! Small Business Journal, Vol 17.N° 1, Out-Dez, pp73-87, 1998
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capitulo sobre o papel transformador da ISO 9000, a principal caracteristica modificada

¢ justamente a da estrutura informal. Portanto, este aspecto merece especial atengdo.

Neste capitulo iremos justamente tratar dos cuidados que se deve ter na
implantagdo do sistema de maneira a ndo agravar os problemas ¢ dificuldades ja
enfrentados pelas PMEs, e principalmente ndo prejudicar suas caracteristicas de

flexibilidade e velocidade de resposta, essenciais a sua sobrevivéncia

9.2. Cuidados na implantagdo da ISO

Para a grande maioria das organizagdes as motivagdes para a implantacio de um
Sistema da Qualidade tém origem nas exigéncias de clientes. A implantaggo ¢ realizada
com o objetivo de obter a certificagio que € vista como uma meta a ser atingida a

qualquer prego, diretamente relacionada a sobrevivéncia da empresa.

D’ ANGELO¥ afirma que poucas organizagdes exploram o atendimento a norma
com o objetivo de conseguir retorno econdmico. Isto se da em decorréncia de reduzidos
conhecimentos em relagio ao tema e uma visdo preconceituosa em relagdo a sistemas da

qualidade.

A partir da experiéncia de diversos autores através da participagéo dos mesmos
em processos de implementagio e certificagdo de sistemas da qualidade em varias
organizagdes que operam no Brasil, o mesmo autor apresenta algumas criticas as formas

como tais sistemas foram implementados:
> nio tém sido integrados com as estratégias da organizagdo;
> ndo elegem, na maioria dos casos, a melhoria continua como objetivo maior;

» ndo estio envolvendo toda a empresa, ou seja, os assuntos relativos a
qualidade acabam ficando restritos ao setor da qualidade (envolvendo, em

geral, apenas um pequeno numero de pessoas);

% ' ANGELOQ, F.. AMATO Nelo, J. Motivagdes e contradigdes na implementagdo e certificacdo de um
sistema da qualidade. Anais do 17° ENEGEP, 1997
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# ndo tem proporcionado significativa evolugdo a organizacdo (mantém o
status quoy, sdo via de regra, o que se poderia chamar de “sistemas formais

da qualidade” — burocratizados e burocratizantes;

» em fungdo de todos os aspectos acima mencionados a implementagio e

certificagdo de sistemas da qualidade tendem a elevar os custos operacionais.

De fato, essas criticas podem ser vélidas e se agravam mais quando
consideramos o universo das PMEs, onde a falta de conhecimento e recursos limitados

contribuem para a implantagdo inadequada de um sistema da qualidade.

BROWN?! reforga os aspectos acima mencionados apontando como problemas
nas PMEs a falta de comprometimento dos empregados e gerentes com a implantagdo
do sistemna, bem como o problema da falta de tempo para dispensar para a implantagio

do sistema.

Um sistema da qualidade com as caracteristicas acima pode ser implementado,
certificado e mantido, porém, implicando um grande desperdicio de recursos.
D’ANGELO® afirma que normalmente sistemas com essas caracteristicas sdo
construidos a partir de premissas como “a certificagio a qualquer preco”, quando
procedimentos e rotinas sdo implementados sem a devida anélise critica de seu impacto

sobre a organizagio.

Diversos estudos e pesquisas tém sido realizados com o objetivo de estudar a
experiéncia das PMEs frente a certificagio baseada nas normas da familia ISO 9000. Os
estudos sobre o tema s3o unénimes em afirmar que a adogdo da ISO tem que ser ativa,
ndo passiva, isto é, quando a empresa nio tem razdes internas para a certificagéo,

dificilmente sio atingidos beneficios.

O insucesso das PMEs em relagfio a implantacio e certificagio de um sistema da
qualidade via ISO 9000 pode estar relacionado a grande concorréncia que faz parte de

seu ambiente, j& que muitas vezes sdo obrigadas a implantar o sistema para obter a

“ BROWN, A. et alli. Smaller enterprises experiences with 150 900. International Journat of Quality &
Reliability Management, Vol. 15, N° 3, pp. 273-285, 1998

" D’ANGELO. F.; AMATO Neto, 1. Motivagdes e contradigdes na implementagiio ¢ certificacdo de um
sisterna da qualidade. Anais do 17° ENEGEP, 1997
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certificagfio, sob risco de nfio permanecer no mercado, inclusive atendendo a prazos

apertados dos clientes para tanto.

Diante do que foi exposto fica claro que a principal critica em relagio a 1ISO
9000 no universo das PMEs, isto €, de que a flexibilidade se reduz e a burocracia
aumenta ndo necessariamente precisa ser valida. Na verdade, isto sO acontece se a
organizagdo ndo entender os beneficios potenciais da implantagiio de um sistema da
qualidade, bem como ndo se comprometer com o mesmo, isto €, alinha-lo com os

objetivos e estratégias da empresa.

D’ANGELO® afirma que ao contrario do senso comum a concepgio do sistema
objetiva reduzir a burocracia. Entfo, nfio se trata de formalizar uma estrutura nova, mas
sim aquela estrutura que atende seus objetivos, incluindo entre eles, no caso das PMEs,
a flexibilidade e velocidade de resposta, ou seja uma estrutura que corresponda a

realidade das praticas da empresa.

A formalidade deve ser introduzida apenas na medida em que for necessaria para
minimizar ou eliminar os problemas que comprometem o desempenho das PMEs, isto €,
a falta de métodos de trabalho, a falta de defini¢do clara dos processos da empresa, bem

como o sistema de informagdes deficiente para o apoio a tomada de decisdo.

Sem a preocupagdo de obter retorno econdmico dos recursos alocados no
sistema da qualidade, a organizacio pode incorrer em custos que eventualmente

neutralizem a vantagem competitiva ganha com a certificagio.

9.3. Exemplos

Agqui serdo apresentados exemplos de problemas identificados na implantagéo de
sistemas da qualidade via ISO 9000 em PMEs, bem como comentadas as causas do
insucesso. Quando pertinente também serfio apresentadas sugestGes para contornar tais

problemas.

® D*ANGELO, F.; AMATO Neto, J. Motivagdes e contradicdes na implementagdo e certificagiio de um
sistema da gualidade. Anais do 17° ENEGEP, 1997
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Exemplo 1:

O formulario de aglio corretiva possuia todos os campos de controle para o tratamento
das ndo-conformidades, porém num formato pouco proveitoso. O auditado confirmou

| que s o preenchia para atender o procedimento antes da auditoria.

Comentario: Um sistema da qualidade tem que ser projetado para atender as
necessidades da organizagio. O comprometimento com o sistema € fundamental para
que o mesmo traga beneficios. A criacio de um sistema paralelo para o atendimento a
auditoria externas apenas contribui para o aumento do trabalho e burocracia. Numa
pequena empresa este aspecto torna-se mais critico, ja que a escassez de tempo € fator
presente. A certificagio tem que ser vista apenas como um reconhecimento externo de

que se possui um sistema efetivamente implementado.

Exemplo 2:

Nas reunides de Analise Critica da empresa, a Alta Administragfio era representada
pelo proprio dono da empresa, que era também o responsavel pelo tratamento das néo-
conformidades identificadas no sistema. Justamente por isso, ele ndo achava necessario

analisar as ndo-conformidades ocorridas no sistema nas reunides de Analise Critica, |

'uma vez que ele mesmo 4 as tinha tratado e implementado as a¢Bes necessarias.

Comentirio: Neste exemplo identificamos uma dificuldade da empresa em
conceituar a analise critica do sistema como algo diferente do dia-a-dia. O objetivo do
processo de analise critica ¢ realizar uma avaliagdo formal da situacio e adequag@o do
sistema da qualidade em relagio a politica da qualidade e aos novos objetivos
decorrentes de alteragdes de circunstincias. Para tanto, é necessério que se tenha uma
visio do comportamento do sistema no periodo, isto €, os registros de problemas
ocorridos, mesmo que sanados, bem como de seu fratamento deve ser analisado para
que se possa identificar tendéncias, as quais, por sua vez, podem indicar problemas
sistematicos. Ou seja, numa pequena empresa deve-se ter especial cuidado para néo
negligenciar a importincia das informagdes, s6 porque a mesma pessoa as tratou, ou

seja, é importante tomar cuidado com o enfoque da analise da informagéo.
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Exemplo 3:

- ) e g =y

'|

= |

‘A sistematica estabelecida pela empresa, determinava uma validade para osi
i

| procedimentos. Por exemplo: 12 meses.
|

Comentario: Os procedimentos tem que ser escritos de maneira a representar a
realidade das atividades executadas, justamente por isso nfo tem nenhum sentido se
estabelecer prazos de validade para os mesmos. Este tipo de pratica apenas “engessa” o
sistema, na medida em que se tornam necesséarias atualizagBes sempre que o prazo
expirar, mesmo que o procedimento em si n3o tenha mudado. Numa pequena empresa

esta pratica pode tornar-se critica, ja que tempo ¢ fator escasso.

Exemplo 4:

A sistematica estabelecida pela empresa, determinava que toda ndo-conformidade |

 constatada na auditoria interna deveria ter sua eficacia verificada pelo mesmo auditor |

interno e, que seria emitido um novo relatorio complementar.

Comentirie. O objetivo da auditoria interna ¢ determinar se os diversos
elementos do sistema da qualidade da empresa sdo efetivos e adequados para atingir os
objetivos estabelecidos. Qualquer pessoa treinada nas praticas de auditoria pode realizar
este exame sistematico, ndo ha necessidade de se fazer amarragdes como as da empresa
apresentada no exemplo. Isto & um outro auditor devidamente capacitado também
estaria perfeitamente apto a verificar a eficacia das agdes corretivas detectadas numa
auditoria interna anterior. Numa pequena empresa a caréncia de recursos ja dificulta a
selecBo de pessoas para realizar treinamento nas praticas de auditoria, bem como
dificulta disponibilizar tempo dessas pessoas para realiza-las. Portanto, qualquer vinculo
ou amarracgdo que se estabeleca como a do exemplo apresentado tende mais uma vez a

“engessar” o sistema, reduzindo sua flexibilidade.

Outro aspecto interessante em relagio as auditorias internas em pequenas
empresas € a dificuldade de se utilizar uma pessoa independente das atividades

exercidas para a condugdo das auditorias. Tal independéncia é recomendavel para que
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seja feito um exame imparcial e efetivo da eficicia da implementagfio do sistema da
qualidade. Uma sugestdio, que nio prevé o desembolso de recursos adicionais, seria
estabelecer parcerias com outras pequenas empresas, realizando uma troca de auditores

entre si.

Exemplo 5;

[ Yt . _

A empresa, apos a implantagio do Sistema da Qualidade, ndo conseguia atender os

pedidos de compra urgentes.

Comentario: Se a pratica de atender pedidos de compra urgente funcionava
antes da implantagdo do sistema, também deve funcionar ap6s a implantagiio. O sistema
tem por objetivo documentar a realidade das praticas realizadas pela empresa de
maneira a garantir o atendimento aos requisitos do cliente. Se a empresa detectar que
apos o estabelecimento do procedimento sua agilidade diminuiu, entio deve-se realizar
uma analise critica no procedimento de maneira a torni-lo compativel com a

necessidade da organizacdo.

Exemplo 6:

| A empresa possuia procedimentos muito extensos que incluiam todos os detalhes das
operagoes, por exemplo, desenhos do Jay-our do almoxarifado, os quais sofriam
constantes alteragdes em virtude da diversidade de produtos da empresa. O RA

‘entrevistado afirmou que muitas vezes, embora fosse necessario, o lay-oui do
|
i almexarifade nfio era alterado em virtude do trabalho de se revisar todo o procedimentc. |

Comentirio: O nivel de detalhe dos procedimentos deve ser definido de acordo
com a necessidade da organizag#o, isto é, vai depender da complexidade do trabalho,
dos métodos e da habilidade e treinamento necessarios ao pessoal envolvido. Além
disso, a estrutura da documentagio deve ser projetada de maneira a facilitar revisdes
sempre que for necessario. Nio faz sentido nfo se promover as mudangas necessarias so
porque é trabalhoso revisar o procedimento. O procedimento tem justamente o objetivo

de garantir que as atividades sejam executadas de acordo com a necessidade especifica
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da empresa. Neste caso, por exemplo, os desenhos do lay-our poderiam ser anexados ao
procedimento com suas revisdes controladas a parte. Evidentemente, devido a escassez
de tempo, numa pequena empresa uma estrutura documental complexa tende a

burocratizar excessivamente 0s sistema.

Ainda com relagdo 4 estrutura da documentagfio vale a pena destacar o exemplo
de uma pequena consultoria cuja documentagio do sistema da qualidade, incluindo

manual, procedimentos e instrugdes de trabalho, totalizava nfio mais do que 60 paginas.

De fato, o nivel de detalhe da documentagfo varia de empresa para empresa. Um
exemplo interessante pode ser destacado em relagio a empresas de servigo: se a
empresa possui grande enfoque nas atividades de atendimento (linha de frente), é de se
esperar a existéncia de procedimentos mais genéricos ¢ uma forte carga de treinamento
para que o funcionario possa lidar com a multiplicidade de situacdes frente ao cliente.
Por outro lado, se a linha de frente da empresa tiver funcionarios menos qualificados e
grande rotatividade € de se esperar que os procedimentos sejam mais detalhados de

forma a manter o nivel de qualidade no atendimento®.

¥ LOPES, F. G. 4 Jamilia de normas NBR ISO 9000 no ambiente de servigos. Sio Paulo, 1997 -
Dissertagio de mestrado — Departamente de Engenharia de Produgfio da Escola Politécaica da
Universidade de S4o Paulo
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Exemplo 7;

A empresa contratou um consultor para ajudar na implantaggio do sistema da qualidade. |
| O consultor escreveu os procedimentos e 0s mesmos nao condiziam com a realidade das

| atividades executadas.

Comentirio: Em virtude da escassez de tempo e de conhecimento nas PMEs ¢

muito comum requisitar a ajuda de consultores externos para a implantacio do sistema
da qualidade. A principio nfio ha nenhum problema, mas ¢ importante que se distinga o
papel do consultor no processo de implantagio. De fato, o mesmo deve auxiliar na
implantagio orientando a documentagdo das atividades, mas n3o deve escrever ja que
ndo possui o conhecimento das atividades da empresa na profundidade necesséria. Os
procedimentos tém que ser condizentes com a natureza das atividades executadas, se
n3o mais uma vez teremos o exemplo de um sistema paralelo, que ao invés de ajudar,

aumenta o trabalho.

Exemplo 8:

' O Representante da Administragio da empresa centralizava todo o sistema. As outras
pessoas da organizagdo ndo sabiam exatamente como o sistema funcionava. na veéspera

das auditorias, R.A. passava algumas instrugdes para o pessoal das 4reas a serem
!auditadas. |

L - |

Comentirio: A implementa¢io do sistema da qualidade é uma oportunidade
para envolver toda a organizagdo. Isto & os aspectos do sistema ndo devem ser
exclusivos do setor da qualidade. O sistema da qualidade tem que ser estruturado de
maneira a enfocar toda o organizagio e suas atividades, pois s6 assim pode-se garantir
que os requisitos do cliente podem ser atendidos. Sistemas que se voltam apenas para os
fatores técnicos vinculados & qualidade, mais uma vez sio exemplos de sistemas

paralelos, que ndo contribuem para a melhoria da organizagio.
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10. Redes de Pequenas Empresas

10.1. Introducdo

O ambiente globalizado, caracterizado por alta competitividade, tem colocado a
prova a capacidade de sobrevivéncia das PMEs. Empresas novas estdo surgindo a cada
momento dispostas a conquistar clientes e obter lucro. Produzir com qualidade, respeitar
as especifica¢des do cliente e entregar o produto e/ou servigo no prazo determinado séo

pontos indispensaveis para a sobrevivéncia dessas empresas.

Além disso, outra caracteristica indispensavel para que as empresas destaquem-
se de seus concorrentes € a flexibilidade. E importante que as empresas estejam prontas
para alcancar o que deve ser o seu maior objetivo, isto é, a satisfacdo dos clientes,

mesmo que isso implique mudangas profundas na sua estrutura e filosofia.

As PMEs sdo por natureza mais flexiveis e ageis, devido a sua estrutura
simplificada, porém um ambiente extremamente competitivo restringe estas

caracteristicas.

CASAROTTO® afirma que uma pequena empresa dificilmente terd alcance
globalizado se continuar atuando de forma individual, mesmo que tenha um bom nicho

de mercado local.

BARROS®  também apresenta certas restrigdes quanto a flexibilidade das
PMEs, afirmando que a mesma ¢ favorecida pela estrutura simplificada, porém apenas
com a infrodugio de outros fatores, por exemplo o associativismo: ...a aglutinagéo de
pequenas empresas em torno de um conjunto de atividades relacionadas promove
ganhos em eficiéncia e flexibilidade raramente alcangdveis pelas pequenas empresas

individualmenie.

¥ CASAROTTO Filho, N. et alli. Estratégias empresariais e competitividade para pequenas empresas
Os mecanismos de redes. Anais do 18° ENEGEP, 1998

% BARROS Filho, J.R.O. O planejamento e controle da producdo nas pequenas empresas — Uma
metodologia de implantagdo. Anais do 18° ENEGEP, 1998
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Neste capitulo sera justamente abordada a tendéncia de formagdo das redes, bem
como o tipo de relagiio que se estabelece entre as empresas participantes. A partir disso

sera apresentado o papel da ISO 9000 como facilitador na configurag@o de redes.

10.2. As redes de empresas

10.2.1. Tendéncia para formacao de redes

O cenario de mercado globalizado e competitividade acirrada tem propiciado o

aparecimento de diferentes tipos de redes de pequenas empresas.

Por exemplo, o cenario caracterizado pela tendéncia de terceirizagdo das
atividades de grandes empresas que, transferindo suas atividades para outras, em geral
de menor porte, buscam reduzir seus custos e melhor administra-los favorece a

formacdo de associagdes entre as empresas subcontratadas.

Estas relagdes de parceria das grandes empresas com as subcontratadas, em geral
empresas de pequenoc porte, muitas vezes s¢ mostra prejudicial ao pequenc
empreendedor. Primeiro pelo baixo poder de barganha dos pequenos empresarios em
relacdo aos executivos de grandes conglomerados, além disso, pela incerteza em relagéo
a duragdo dos contratos. As PMEs, assim, correm o risco de ficar isoladas,

marginalizadas num processo em que deveriam assumir papel fundamental.

As associagdes, entdo, tem justamenie a vantagem de oferecer o ganho no poder
de negociagcdo. A grande empresa interessada em efetuar uma contratagdo nido contata

isoladamente um empresa, mas sim a cooperativa.

Outro exemplo de formagio de redes, que também vem ganhando destaque no

cendario atual, sdo os clusters..

Os clusters sdo formados por empresas do mesmo ramo indusirial e que se
situam geograficamente proximas. Elas se estabelecem em determinadas regides gracas

a0S recursos naturais, aos equipamentos, a infra-estrutura, 8 demanda e a fatores que
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propiciam o desenvolvimento de certo setor em tal regido. A razdo pela qual se unem é

compartilhar as fun¢des iniciais e finais da cadeia de valor.

Verifica-se hoje uma maior complexidade de fungdes para atuar no mercado.
CASAROTTOY afirma que ndo se trata mais da era do Projeto de Fabrica, mas sim do
Projeto de Negocio, que envolve outras fungbes como logistica, marketing, marca, etc.
Ou seja, a cadeia de valor - aquela que engloba todos os passos para que um produto ou
servi¢o chegue até o cliente — se expande para frente e para tras, isto é, as competéncias

centrais de produgio se tornam insuficientes.

O pequeno empresario, apesar de ser capaz de produzir com flexibilidade e
administrar sua produgdo, isoladamente ndo tem capacidade de gestdo de todas as etapas
da cadeia, inclusive do ponto de vista econdmico. Porém, tal capacidade pode ser

conseguida se forem formadas aliangas.

A idéia ¢ de que se as pequenas empresas puderem agregar vantagens de grandes
empresas, em fungdes como logistica, marca ou tecnologia, elas terfio maiores chances

de competigio.

A seguir a figura mostra a dire¢@io das tendéncias para a formagio de consorcios

dada a complexidades das fungdes envolvidas.

¥ CASAROTTOQ Filho, N. et alli. Redes de pequenas empresas — As vantagens compelitivas na cadeia
de valor. Anais do 18° ENEGEP, 1998
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tendéncia para consorcios

Figura 19 — Cadeia de valor e marcacio das dreas para o consorcio (CASAROTTO, 1998)

A principio a tendéncia é se para compartilhar as fungdes iniciais e finais da
cadeia de valor. Isto ndo significa que na produgio, as pequenas empresas também néo

possam compartilhar recursos.

Este tipo de rede tem sido o sustentaculo de economias altamente desenvolvidas
como a da regifio da Emilia Romana, na Italia. As empresas unem-se por um consorcio
com objetivos amplos ou mais restritos. Num consorcio de formagiio de produto, por
exemplo, varias empresas podem produzir partes de um equipamento, que ¢
comercializado, divulgado e assistido tecnicamente por um consércio. Este consoércio
simula a administra¢do de uma grande empresa, mas que tem muito mais flexibilidade

de atendimento a pedidos diferenciados®.

Estas associagdes também atingem forga politica, de dimensdo raramente

alcangavel pelas PMEs isoladamente.

Qutro cenarto ainda que favorece a configuragiio de redes de empresas esta
relacionado ao crescimento da Internet e ao desenvolvimento da tecnologia de

informag#o.

¥ CASAROQTTO Filho, N. et olli. Estratégias empresariais e competitividade para pequenas empresas —
Os mecanismos de redes. Anais do 18° ENEGEP, 1998
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As organiza¢des virtuais sdo redes de empresas que se desenvolvem gracas a
essas condigbes. Dadas as inimeras vantagens deste modelo de configuragdo de redes,
as pequenas empresas ndo sdo as Unicas a se inserirem nas mesmas, embora possam ser

as que mais se beneficiam.

Uma das vantagens das organizagdes virtuais ¢ a capacidade de configuraciio,
dissolucdo e reconfiguragdio repetidas em curtos intervalos de tempo — tempo necessario
para que o negocio se couclua. Estas configuragdes, dissolu¢des e reconfiguragdes

também podem ser encaradas como resultado de alteragdes no mercado.

FERREIRA® apresenta uma defini¢do para organizagdes virtuais: ...¢ uma rede
de empresas criada temporariamente (formada por fornecedores, clientes, até antigos
rivais e competidores), conectadas através de um apurado sistema de informacaes,

compartithando habilidades especificas individuais e acesso a mercados mais amplos.

Este tipo de associagio se caracteriza pela relagio wvoltada um objetivo
especifico. De fato, tdo logo a oportunidade tenha sido satisfeita, a rede se desfaz. As
empresas, entdo, buscam outra oportunidade, para se juntar a outras empresas, formando

uma nova organizacio virtual.

Um exemplo de organizagéo virtual é o de uma parceria de 35 empresas nos
EUA que conseguiu em 2 dias fabricar 120 conjuntos de roupas satisfazendo as
especificagdes dos clientes em cor e tamanho. O interessante € que para uma empresa

sozinha produzir tais conjuntos o tempo gasto seria de 30 semanas®’.

Do ponto de vista dos investidores estas redes de empresas também sdo
vantajosas, jA que gracas 4 rapida transmissdo de informagdo, é possivel ganhar

conhecimento {(know-how) e levar novos produtos para mercados diferentes.

¥ FERREIRA, N. R. et alli. Estratégias empresariais e competitividade para pequenas empresas — Os
mecanismos de redes. Anais dc 18° ENEGEP, 1998

" PIKMAN, M. Redes de cooperacdo produtiva e a modernizagdo do parque de pequenas e médias
empresas: Novos rumos para uma politica industrial pelo estado de Sdo Paulo. Relatorio FAPESP,
Bolsa de Iniciacdo Cientifica, 1997
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10.2.2. Vantagens das redes

Diante do que foi exposto podem ser apontadas como vantagens da formacéo de
redes de PMEs;

» maior flexibilidade;

» maior agilidade;

» troca de informacdes e conhecimento,
» ganho de escala;

» compartilhamento dos riscos ao criar novos produtos;

V'f

compartilhamento de competéncias: cada empresa pode colocar & disposi¢do

da organizacio a sua melhor habilidade;

» ganho de competitividade.

10.3. A ISO 9000 e as redes de empresas

O sucesso das redes flexiveis de empresa esta relacionado & maneira como se

estabelecem as relagdes entre as empresas participantes.

O tipo de relagdo que se estabelece entre os participantes de uma rede varia
bastante: relagdes burocraticas, sociais, proprietarias ou simplesmente os acordos

baseados na confianga mGtua.

Para as redes flexiveis o objetivo € justamente promover um ganho de
flexibilidade e agilidade de resposta, ou seja, acordos baseados na confianga, pela
menor burocracia enveolvida sfo preferiveis. A confianca € importante também pela

necessidade de compartilhar informagBes e cooperar entre si.

Porém, existem certas restri¢gbes neste tipo de relagdo. De fato, enquanto se

reduz a burocracia, aumentando a flexibilidade, mais riscos se corre pelo fato de que
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possam surgir conflitos entre as partes gragas a desentendimentos ¢ interesses

divergentes.

Um sistema de parceria pode ser considerado eficaz até um certo ponto, o ponto
onde todas as partes ainda tém a ganhar. Logo, quanto menos uma empresa depender da
outra € quanto mais rapido se atingir o objetivo melhor porque assim se diminui os

riscos € uma vez atingidos os objetivos, ndo ha mais necessidade de se ter parceiros.

A ISO 9000 pode, entdio, neste contexto representar a confianga necessaria para
a formagdo destas aliancas. Tal confianca estaria relacionada ao fato de que se uma
empresa tem um certificado ISO 9000, sabe-se que ela é bem organizada, isto €, que
tem um sistema comprometido com a qualidade e que procura assegurar o atendimento

aos requisitos do cliente: o sistema da qualidade.

Outro aspecto com o qual a ISO 9000 também colabora na formagio de redes

SR FRlACIRPAdo.h Tiesass il e SRMBA AL RS DASAS e ntd 1O 180 STIARECEE
clientes, ou ainda analise critica de contrato, introduz uma linguagem uniforme através

da qual as empresas participantes das podem se comunicar com mais facilidade.

Resumindo, a ISO 9000 pode contribuir para a formagéo e o estabelecimento das

redes flexiveis de PMEs principalmente pelas seguintes razdes:
» promove a confianga entre os membros;

» introduz uma linguagem uniforme que facilita a comunicagfio entre as

empresas da rede, assim como, com possiveis clientes no Exterior.
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11. ISO 9001: 2000

11.1. Introducao

A ISO 9001: 2000 enfatiza a visdo sistémica. Como ja foi visto nas PMEs, a
importancia dada ds pessoas € muito mais significativa do que a dada aos processos,
isto ¢, dificilmente se encontra visdo sistémica. Justamente por isso o potencial
transformador da nova verséo da ISO 9001 em relagdo as PMEs é ainda maior que o da
versdo de 1994,

Neste capitulo sera feita uma breve abordagem do enfoque da ISO 9001:2000,
bem como apresentados os requisitos basicos que a compde. Entdo seri apresentado o
potencial transformador desta nova versio para as PMEs, também a partir da atuagio ou

modificagio de suas caracteristicas,

11.2. Enfoque da ISO 9001:2000

A ISO 9001:2000 enfatiza a visdo sistémica e a abordagem por processos.
Dentro deste enfoque, qualquer atividade relativa ou operagdo que receba insumos e 0s
transforme em resultados pode ser considerada como processo. Na verdade, quase todas

as atividades relativas a servi¢o e/ou produto sdo processos.

Esses processos se relacionam de maneira que o resultado de um processo pode
ser a entrada / insumo do processo seguinte. A abordagem de processos consistiria,

entéio, em administrar tais processos e suas interagdes.

A figura a seguir apresenta os requisitos do sistema de gestio da qualidade

especificados na ISO 9001:2000 como ¢ modelo de processo.
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MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA
DE GESTAO DA QUALIDADE

Responsabilidade
da Administragiio

&

Gestao de
Recursos

Medig#o, Anélise,
Melhoria

D)

= el 2 - )

WO ] U D S
b B R

=H-EZE-T0

Realizag#io do
L g Produto ou
Servigo

Produto .
Servigo

Figura 20 — Sistema de gestiio da gualidade: modelo do processo (ISQ/CD2 9001:2000, 1999)

A ISO 9001:2000 est4 baseada em 8 principios”:
» Organizagio focada no cliente;

Lideranga;

v

> Envolvimento das pessoas;

Y

Enfoque no processo;
» Enfoque sistémico para gerenciamento;

» Melhoria continua;

1SOCIO, MR.B. As mudangas da ISO 9000. Sio Paulo: Fundagio Carlos Alberto Vanzolini, 1999
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» Tomada de decisdes baseadas em fatos;
» Relacionamento com o fornecedor mutuamente benéfico.

A nova estrutura da 1SO se compde de 8 capitulos. Quatro destes podem ser
considerados chaves para o Sistema de Gestio da Qualidade. Seus respectivos nomes e

numeracdo sao apresentados abaixo:
5. Responsabilidade da administragio
6. Gestdo de recursos
7. Realizagio do produto e/ou servigo
8. Medigdo, analise e melhoria.

Todos os requisitos de um sistema de gestio da qualidade para obtengfio de
conformidade de produto e/ou servigo podem ser colocados dentro do modelo da figura

acima.

Por exemplo, a administracio define os requisitos contidos no item

Responsabilidade da Administracio; no item Gestio de Recursos sio determinados e

aplicados os recursos necessarios; os processos sdo estabelecidos e implementados no
item Realizagio de Produto e/ou servigo, os resultados sio medidos, analisados e
aperfei¢oados através de Medicdo, analise e melhoria. Analise critica da Administragio,
entdo, fornece o feedback 4 Responsabilidade da Administragiio para alteragdes das

mudangas e introdugdo de melhorias.

O modelo reconhece ainda os clientes e outras partes interessadas. isto é,

reconhece a importéncia destes para a defini¢iio dos requisitos de entrada do sistema.

A IS0 9001: 2000 reforga o aspecto do Sistema da Qualidade alinhado com as

necessidades do dia-a-dia da organizagdo.

Fornece uma sistematica natural de busca da melhoria do desempenho
organizacional, bem como orientagio em dire¢io 4 melhoria continua e satisfacio do

cliente.
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Este tipo de abordagem pretende constituir um meio de identificacio e
gerenciamento imediato de oportunidades de aperfeicoamento. Esta pode ser

apresentada como a principal mudanga introduzida pela nova verséo.

11.3. Potencial Transformador

O potencial transformador da ISO 9001: 2000 € enorme nas PMEs justamente
pelo novo enfoque adotado, isto €, gerenciamento de processos e visdo sistémica. O
papel transformador sobre as caracteristicas das PMEs em alguns aspectos € o mesmo,
porém a utilizagio de uma linguagem mais clara, bem como uma estrutura diferente

nessa nova versio tornam mais evidente ¢ potencial de transformagio.

11.3.1. Administracado familiar

Na nova edigdo é explicito o enfoque voltado aos processos, indo de frente com
a realidade das PMEs voltadas essencialmente para a pessoa. Este enfoque atenua com
mais forga o aspecto da individualidade no gerenciamento da organizagdo. Além disso,
enfatiza-se a responsabilidade da Administra¢do, e a utiliza¢do do estrutura do sistema

como ferramenta de gestao.

Outro aspecto que vale ser mencionado em relagdo a atuagio sobre a
caracteristica Administragio familiar € a énfase dada ao desdobramento da politica da
qualidade de maneira a atingir ¢ gerenciamento do dia-a-dia. Na versdo anterior também
¢ considerada a importincia deste item, porém na versio 2000 este aspecto torna-se

mais claro.

11.3.2. Estrutura informal

Com relagfio 4 estrutura informal podemos apontar como diferencial em relagio
a versdo de 1994, a énfase dada a gestdo do recurso informagdo. De fato, o
gerenciamento da informagio tem que estar previsto, de maneira que a mesma possa
efetivamente ser utilizada como apoio a tomada de decisdo. Por gerenciamento da
informaclo inclusive entende-se a determinagio de como sera feita a transmissio da
informagdio, no item referente & comunica¢io. Claramente a informalidade na

transmissdo da informagéo ¢ afetada.
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O enfoque nos processos também afeta o aspecio da estrutura informal na
medida que exige definigdes e atribui¢des claras dos processos que sdo necessarios para

realizar o produto e/ou servi¢o da empresa.

Em particular, em relagdo ao aspecto da informalidade nas negociagBes com os
clientes destaca-se a modificago introduzida em relagdo a necessidade de definicdo de
um processo para identificagio dos requisitos do cliente. Além disso, também destaca-
se¢ O requisito que aborda a necessidade de se implementar uma estrutura de
comunicagdo com os clientes, por exemplo, para obter respostas deles em relagéio ao

desempenho de produto e/ou servigo.

11.3.3. Gerenciamento Centralizado

Mais uma vez a atuagio da nova versdo sobre esta caracteristica, ainda que na
mesma linha que a versio de 1994, se deve ao reforgo ao enfoque sistémico e
gerenciamento por processos. Uma vez que se define mais claramente as atividades da
empresa, os limites de autoridade ¢ responsabilidade tornam-se menos nebulosos. Por

exemplo, entre o operacional e o gerencial, acarretando maior delegacfio de poder.

11.3.4. Direcado pouco especializada

A ISO 9001:2000 tem um requisito que trata especificamente da gestio de
recursos humanos, isto €, da designagfio, sele¢io de pessoal, competéncias, treinamento
¢ qualificagdo requeridas impactando diretamente na caracteristica de diregiio pouco

especializada.

Outro aspecto se relaciona a cultura do aperfeigoamento continuo, que reforca a

necessidade da empresa em se adequar em relagio a utiliza¢do de novas técnicas .

11.3.5, Recursos limitados

A nova versdo amplia o conceito de gestdo de recursos que incluiria recursos
humanos, infra-estrutura, informagdo e ambiente de irabatho. Tal abordagem por si s6
tem enorme potencial transformador nesta caracteristica. De fato, a partir do momento
que a organiza¢do determina e analisa criticamente 0S recursos necessarios para seus

diversos processos, uma alocagdio mais racional e eficiente é feita. Embora na edicdo de
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1994, o papel transformador seja exercido nesta mesma linha, na edigio 2000 a

transformacio ¢ mais explicita.

O enfoque no modelo de processo também contribui para uma melhor alocagio

de recursos, na medida que promove a racionalizagio de cada um deles.

11.3.6. Baixa visibilidade no mercado

A introdugéio do requisito de melhoria numa abordagem mais abrangente que a
da aglio corretiva e preventiva, isto é, incluindo a medig¢do e monitoragio e conseqiiente
acdo sobre a satisfacdo do cliente atua sobre a caracteristica de baixa visibilidade no
mercado, na medida que representa um diferencial em relagio ao tratamento dos
clientes. Ou seja, mais do que a garantia de um processo estivel e sob controle a

organizagdo estara buscando a melhoria continua desse processo.
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12. Conclusoes

A implantag3o e certifica¢io de um Sistema da Qualidade via normas ISO 9000
pode, de fato, contribuir para a minimizag&o ou eliminagfio dos problemas das PMEs ao
atuar ou modificar algumas de suas caracteristicas, sobretudo aquelas relativas a

organizacio.

Os exemplos apresentados reforcaram o papel transformador ao indicar as
caracteristicas que sofreram impacto com a implantacio do sistema, bem como ao

apresentar os problemas solucionados.

E interessante ressaltar que o potencial transformador da ISO sobre a
caracteristica de recursos limitados, relacionado principalmente a reduco dos custos da
ma qualidade, bem como a racionalizagio dos processos, é enorme. E esta caracteristica

¢ responsavel, direta ou indiretamente, por diversos problemas enfrentados pelas PMEs.

Do ponto de vista interno, com a implantacdo de um sistema da qualidade, o
improviso da lugar ao planejamento e as mudancas acontecem de forma controlada. Os
erros passam a ser encarados como oportunidades de aperfeicoamento e as agdes
corretivas decorrentes buscam eliminar as causas raizes, dentro da filosofia de que a

prevenir ¢ methor do que simplesmente corrigir.

Ainda neste contexto, um aspecto que ndo pode ser desprezado ao se avaliar o
papel transformador da ISO nas PMEs se relaciona a mudanca cultural introduzida na

empresa.

Do ponto de vista externo, a implantagdo da ISO 9000 nas PMEs traz como
resultado imediato o reconhecimenio pelo mercado do nivel de qualidade alcangado
pela organizagdo. Esta maior visibilidade da organizagiio representa aumento inconteste
da competitividade da empresa, essencial a sua sobrevivéncia dada 4 concorréncia

acirrada do ambiente em que operam.

Este aumento da visibilidade ocorre nfio apenas na direcio dos clientes, mas
também na diregdo de institui¢des de crédito e financiamento, bem como na diregio de

investidores individuais. Evidentemente do ponto de vista do investidor uma empresa se
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torna mais atraente a medida que ¢ capaz de demonstrar sua preocupagio e capacidade
em atingir a satisfa¢io do cliente. Um certificado ISO 9000 pode prover essa confianca.
Além disso, organizagio administrativa, modernizagio de técnicas e conceitos , etc, que

podem ser obtidos via ISO, tem o poder de transmitir credibilidade.

Com relago s criticas a implantagio da ISO em PMEs, sem davidas fica claro
que os problemas de burocratizagdo excessiva podem acontecer em organizacSes de
qualquer porte. E sempre vio ocorrer se a implantagdo do sistema da qualidade via 1SO
9000 no estiver inserida na cultura organizacional. Ou seja, para que os sistema seja
efetivo € necessario que haja integrago, sinergia, compreensio ¢ coordenagio dos

elementos envolvidos.

A diferenca que pode ser apontada no dmbito das PMEs é que as conseqiiéncias
da implantagdo de um sistema da qualidade ndo comprometido com as necessidades e
objetivos da organizagio, sio mais visiveis em virtude de outras caracteristicas proprias
como a escassez de recursos: tempo e pessoas. Os exemplos apresentados no trabalho

confirmaram este aspecto.

Assim, os cuidados recomendados na implantagio de um sistema da qualidade
em PMEs de maneira a ndo limitar sua flexibilidade, adaptabilidade ¢ velocidade de

resposta, seriam o da empresa prever na arquitetura do sistema tais requisitos.

A sugestdo que pode ser dada para as PMEs é que sejam feitas analises criticas
periddicas dos procedimentos estabelecidos. Assim, por exemplo, se for detectada uma
redugdo da agilidade da empresa deve-se rever a sistematica estabelecida. Durante a
fase de implantagdo, tais erros sdo mais comuns, mas tendem a desaparecer a medida

que o sistema estiver operando, se forem feitas as devidas analises.

Em relagdo a atuagfio das PMEs no mercado global é essencial que as mesmas
estejam preparadas para atuar de forma dindmica. As redes de pequenas empresas sio
uma boa solugdo para este desafio e a ISO 9000 pode representar o papel de
aglutinadora na medida que introduz uma linguagem uniforme e prove confianca entre

os membros, bem como aumenta a credibilidade junto a clientes, sobretudo no Exterior.

Com relagio a ISO 9001:2000 o potencial de transformagio sobre as PMEs é

ainda mator. Ao contrario da versdo de 1994, esta nova versdo prevé na arquitetura do
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sistema o aspecto da melhoria continua. Ou seja, mais do que garantir patamares
estaveis € controlados, um sistema da qualidade baseado na nova revisio busca o

melhor dos desempenhos.

Em sintese, um Sistema da Qualidade via [SO 9000, embora ndo possa
solucionar todos os problemas e dificuldades enfrentados pelas PMEs, isto &, a
uitlizagdo de outras ferramentas ainda € necesséria, pode efetivamente contribuir para
uma melhoria do desempenho das PMEs, introduzindo melhorias na eficiéncia
operacional e provendo vantagens competitivas. Ou seja, pode ser considerado o

primeiro passo no caminho pela busca da exceléncia.
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