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ABSTRACT:

This paper shows the pragmatic face of the experience from the implantation of the quality system at the “Campina Grande Industrial S/A” – industry of PVC pipes and connections – aiming the ISO 9002 certification. So, you can find on this paper the stages to the certification, the quality documental structure, the quality politics, the reactions and repercussions identified at the process, the process consolidation of the ISO 9002 certification, besides that you can have informations about the proposals to quality maintenance and improvement of the productive results of the enterprise. The exposition of these elements is the product of developed researches about quality and certification matters and the whole experience of this process of certification.
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1. INTRODUÇÃO

A humanidade está passando hoje por um ciclo em que a principal e mais evidente face é a transformação de seus costumes. Esse fator está explícito  nos aspectos comportamentais do indivíduo, econômicos, sociais, políticos e administrativos, onde práticas até há bem pouco tempo consideradas usuais estão se defasando numa velocidade nunca vista.

Nesse cenário, está bem explícito o papel da tecnologia, cujo avanço quase descontrolado, de tão célere, tem afetado todos os campos da sociedade, evidenciando uma nova ordem, abolindo visões limítrofes, abrindo fronteiras conceituais e físicas, tornando o mundo uníssono.

Um vocábulo – QUALIDADE – está fortemente integrado no inconsciente coletivo, em todos os canais de mídia – escrita, falada, formal ou informal – parecendo até uma nova consciência da sociedade, representada tanto pelo cidadão comum quanto por suas instituições. A esse respeito, COLTRO (1995) afirma que nos anos mais recentes, tem se tornado lugar comum na imprensa especializada a elaboração  de   reportagens  sobre profundas mudanças que as organizações brasileiras vem sofrendo.

PURI (1994) considera que a qualidade corresponde a um dos fatores essenciais para a sobrevivência e o crescimento das empresas.

Na mesma linha de raciocínio, FEIGENBAUM (1994) afirma que a qualidade total é um dos vetores mais significativos para a obtenção da produtividade total significativamente aperfeiçoada.

A conquista e manutenção da qualidade nas empresas requer um esforço sistemático de todos os seus colaboradores. Um dos caminhos para atingir esses objetivos consiste na implantação de sistemas de qualidade, vis-à-vis  a certificação ISO 9000, que consiste numa série de normas internacionais sobre gestão e garantia da qualidade.

A MGC – Qualidade em Sistemas Ltda. (1992), assevera que as normas ISO 9000 se aplicam “em situações contratuais que exijam geração de confiança na qualidade de produtos  e serviços em relação a requisitos que traduzam as necessidades explícitas e implícitas dos clientes.”

A Campina Grande Industrial S/A – CANDE inseriu-se nesse processo da qualidade, e consolidou sua certificação junto à ISO 9002 (Sistemas de Qualidade – Modelo para Garantia da Qualidade em Produção e Instalação), que corresponde a uma das normas da série ISO 9000.

É justamente a proposta de se buscar o inusitado que desafia este paper, tentando incorporar para reflexão da comunidade universitária o lado pragmático da vivência da implantação de um sistema de qualidade numa empresa que busca a certificação ISO 9002, sua árdua caminhada, avanços e obstáculos.

2. O PROCESSO DE CERTIFICAÇÃO

Num cenário em que a otimização dos resultados é a tônica, a decisão de uma empresa em buscar a certificação não se dá, evidentemente,  pela “onda” em torno desse laurel, ou pelo modismo aparente que a ISO pode evidenciar, segundo o ponto de vista de alguns críticos.

A decisão pela certificação deu-se, dessa maneira, pela profunda compreensão do que seja efetivamente qualidade, em cenário cada vez mais competitivo, que requer um crescimento homogêneo das empresas em todo o seu interior ambiental, não apenas ligadas ao conceito deturpado de qualidade somente dos produtos físicos.

Um processo de certificação tem objetivos bem definidos e quantificados e nasce do convencimento da empresa de que esse padrão de exigência universal é imprescindível para sua manutenção no mercado. 

Assim, os instrumentos que balizaram esse processo visaram canalizar todos os esforços e recursos da empresa no sentido de aprimorar sua competitividade, conferindo-lhe um diferencial em relação a similares concorrentes.

2.1. AS ETAPAS VIVENCIADAS

Um conjunto de atividades, integradas e permanentes, reavaliadas a cada instante do processo é a característica de uma caminhada em busca da certificação. No caso especifico em estudo, as etapas que se desenvolveram em busca da certificação na CANDE estão ilustradas no Quadro 1.

Vale comentar que uma das fases mais desgastantes do processo foi justamente seu início, quando se identificou – hoje empreendida uma visão retrospectiva – a falta de foco inicial, a pouca sintonia nos rumos a seguir, até quando a empresa quis chamar a si a operacionalização de determinados passos, resultando em ações bem intencionadas mas pouco integradas e eficazes, como no caso de elaboração de muitas normas de maneira repetitiva por algumas áreas.

Para ilustrar, registre-se que no início do processo as atividades produtivas da empresa eram detalhadas em 370 Procedimentos Operacionais (POs). Com a racionalização empreendida, hoje os mesmos passos estão manualizados em 58 POs.

2.2. O ÓRGÃO CERTIFICADOR
O processo de certificação, propriamente dito, é empreendido por organizações  independentes, conhecidas como órgãos registradores. A maioria dos países industrializados possui vários órgãos registradores e essa lista aumenta à medida  que aumenta a demanda pela certificação.

Sensibilização
Realizados incontáveis eventos, encontros, palestras, visitas, seminários, promovidos por parceiros externos, fundamental etapa para imersão do grupo no contexto da Qualidade.

Contratação de consultoria
Contratada a empresa J.Gehring & Associados, como staff do processo.

PEQ – Programa de Educação para a Qualidade
“Qualidade começa com educação e termina com educação” (ISHIKAWA apud BARROS, 1992). Processo contínuo implementado por profissionais da CANDE, com formação de multiplicadores internos, baseado na Cartilha do PEQ.

Auditorias internas
Formação de instrutores internos , para implementação de um programa permanente de auditorias nos processos do Sistema CANDE da Qualidade (SCQ)

Plano de treinamento
Elaboração de um plano permanente de desenvolvimento de RH.

Alfabetização
Programa coordenado pelo SESI, visando alfabetizar um grupo de colaboradores sem a instrução mínima requerida.

Pesquisa de Escolaridade
Levantamento estatístico para identificar o nível de escolaridade, objetivando aprimorar os padrões intelectuais e profissionalizantes dos colaboradores da empresa.

Pré-auditorias
Realizadas 02(duas) pré-auditorias por auditores da Fundação Vanzolini, etapa chave para a identificação do estágio de adequação da empresa aos requisitos da ISO 9002, além de auditorias internas.

Manualização de procedimentos
Consolidação em manual das normas e procedimentos do modus operandi das áreas de atividades que se refletem na qualidade dos produtos e serviços . É a parte mais complexa do sistema, tanto pela rigidez  da harmonia que deve haver entre o que manualizou e a parte prática da execução das tarefas, bem como pelo caráter permanente de necessidade de revisão/atualização das normas.

QUADRO 1 – ETAPAS VIVENCIADAS PARA A CERTIFICAÇÃO NA CANDE

FONTE: ALMEIDA FILHO (1998)

De acordo com PURI (1994), “a dificuldade não é encontrar um órgão registrador, mas encontrar a organização certa”, até porque houve momentos em que a comunidade empresarial, acadêmica e interessada na questão da qualidade começou a manifestar sua preocupação com os rumos da certificação no Brasil, a partir de inferências  de queda em padrões de exigência conforme os ditames internacionais, com o “boom” que se verificou nesta década.

A CANDE sempre teve uma história  de vanguarda na escolha de seus parceiros e nesse importante momento de sua história selecionou  a Fundação Carlos Alberto Vanzolini para fazer a avaliação de seus sistemas buscando a indicação para a certificação. 

2.3. A ESTRUTURA DOCUMENTAL
Na opinião de OLIVEIRA (1994), as normas da ISO série 9000 consideram quatro níveis de documentação, conforme se observa na Figura 1.
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FIGURA 1 – NÍVEIS DE DOCUMENTAÇÃO PARA A  ISO 9000

FONTE: ADAPTAÇÃO DE OLIVEIRA (1994)

Verifica-se na Figura 1, que cada nível de documentação corresponde à amplitude de decisões na empresa. Como exemplo, o Manual de Qualidade corresponde às decisões estratégicas da empresa.

Para melhor compreensão do caso do Sistema de Qualidade CANDE, detalha-se na Quadro 2 sua estrutura documental, com os seus normativos.

2.4. A POLÍTICA DE QUALIDADE CANDE
Uma espécie de código de honra deve ser elaborado pela empresa que entra no curso de um processo de certificação. E esse documento, de teor sucinto, deve ter um conteúdo que espelhe em toda plenitude o comprometimento da empresa para com a sociedade que, em última instância, é a grande referendadora de qualquer promessa vinda de seus fornecedores.

Eis o teor da Política da Qualidade CANDE:

“É compromisso da CANDE fabricar produtos que atendam aos requisitos das normas técnicas oficiais e satisfaçam às necessidades dos clientes.

Manter compromisso ético junto aos clientes, fornecedores, colaboradores e à sociedade.

Buscar permanentemente melhoria dos padrões organizacionais e investimentos tecnológicos.”

Manual da Qualidade(MQ)
Instrumento normativo que declara as intenções e diretrizes globais da empresa relativas à qualidade, expressa pela Alta Administração.

Procedimentos de Gestão(PG)
Estabelece instruções, autoridades e responsabilidades para execução de atividades de qualidade.

Plano da Qualidade(PQ)
Documento que estabelece as práticas, os recursos e a seqüência de atividades dos produtos pertinentes ao Sistema da Qualidade.

Plano de Inspeção e Controle(PIC)
Documento que estabelece a seqüência de atividades e controles para a obtenção da qualidade especificada.

Plano de Calibração(PC)
Estabelece as necessidades  para aferição e calibração dos equipamentos de inspeção, medição e ensaio, considerados críticos na obtenção da qualidade.

Plano de Manutenção(PM)
Documenta as necessidades de lubrificação dos equipamentos de produção, considerados críticos na obtenção da qualidade especificada.

Plano Semestral de Treinamento(PT)
Define as necessidades de treinamento  dos colaboradores para o atendimento dos requisitos dos cargos e funções.

Procedimentos Operacionais(PO)
Normativo que estabelece diretrizes e orientações operacionais específicas para a execução de uma atividade.

Especificação Técnica(ET)
Define requisitos, parâmetros e tolerâncias aplicáveis aos processos e produtos.

Desenhos(DS)
Exibe a apresentação gráfica de máquinas e equipamentos, identificando cotas dimensionais, detalhamento de partes, localização de pontos específicos e o elemento relacionado.

Registros(RG)
Documentos que fornecem a evidência objetiva de atividades realizadas ou resultados obtidos.

QUADRO 2 – ESTRUTURA DOCUMENTAL DO SISTEMA DE QUALIDADE CANDE

FONTE: ALMEIDA FILHO (1998)

Cabe um registro específico sobre ações que tiveram de ser desenvolvidas para fixação junto a todos os colaboradores, quanto a mensagem efetiva da Política da Qualidade. É que nas etapas de Sensibilização, PEQ, Alfabetização, dentre outras, foram utilizadas ferramentas metodológicas convencionais, para exposição do texto da Política da Qualidade. No entanto, percebeu-se na primeira pré-auditoria apenas um entendimento literal do texto, algo decorativo e superficial, sem a compreensão essencial da Política.

Isso provocou, já, uma não conformidade, tendo a empresa de buscar reverter a metodologia através de outro instrumental pedagógico de fixação, em linguagem mais acessível, razão pela qual  a empresa recorreu a um grupo teatral do SESI que desenvolveu encenação, em linguagem lúdica, de chão de fábrica, a qual foi apresentada em três trabalhos de fixação, a todos os funcionários da empresa. O resultado foi excelente, atingindo a expectativa, o que ficou atestado não só nos depoimentos informais colhidos nos bastidores da empresa, mas sobretudo ratificado pelo resultado da segunda pré-auditoria, que detectou um outro nível de compreensão da Política da Qualidade.

2.5. REAÇÕES OU REFLEXOS IDENTIFICADOS NO PROCESSO
A implantação das normas ISO representa um processo de profunda mudança da empresa como um todo, sua cultura, paradigmas, postura diante do novo, visão holística,  e deve ser conduzida de modo participativo. 

Considerando a complexidade dos ambientes de trabalho, não se pode esperar a implantação de um processo que abale as raízes culturais da empresa sem as reações variadas, de conotações positivas ou negativas.

Na CANDE, elaborou-se uma pesquisa junto a seus colaboradores para aferir a consistência dessas reações. A entrevista contemplou uma amostra direcionada da empresa, correspondente a um grupo de pessoas que, em face das suas atribuições, envolveram-se de forma intensa no processo de qualidade.  Destaca-se o fato dessa pesquisa, através de uma entrevista informal, ter permitido livres respostas e opiniões sobre o programa de qualidade desenvolvido. O conjunto de dados colhidos na pesquisa propiciou como resposta, reflexos dicotômicos da implantação do processo de certificação na CANDE, os quais estão adiante considerados. 

Essas observações foram referendadas na visão do Conselho da Qualidade da empresa, fórum no qual é feita, em reuniões sistemáticas trimestrais, a análise crítica do sistema.

REAÇÕES OU REFLEXOS POSITIVOS

· Atualização cultural - O programa propiciou, entre outros aspectos, um aprofundamento cultural da empresa e dos seus colaboradores envolvidos, direta ou indiretamente, num universo de alta competitividade.

· Quantificação de objetivos – O sistema, pela rigidez de seus objetivos, não deixa margem a proposições filosóficas nas metas intentadas. 

· Atualização tecnológica – A exemplo da atualização cultural, o processo exige da empresa a aquisição de equipamentos de tecnologia de ponta, sobretudo ligados a área de controles de produção.

· Ousadia, 1ª do setor – É indubitável a importância de ser a CANDE a primeira empresa brasileira no segmento a obter a certificação, um fato notável a ser explorado mercadologicamente.

· Filosofia internacionalizada  - O sistema coloca a empresa no rol daquelas com possibilidades de competitividade em nível de mercado internacionalizado.

·  Transparência ao clientes – A implantação de um sistema de qualidade com certificação permite aos clientes uma transparência absoluta do modus faciendi das atividades da empresa, voltadas para os seus produtos e serviços.

· Racionalização/uniformização de métodos – A padronização dos procedimentos possibilita a homogeneização dos métodos, com ganhos de produtividade.

· Expectativas (curto prazo) – O sistema cria expectativas de crescimento aos colaboradores, estimulando a motivação.

· Desenvolvimento de RH – As etapas de educação, desenvolvimento, reciclagem, oferecem um manancial de informações aos colaboradores de forma massificada e depurada, que os tornam profissionais com alto diferencial competitivo em termos de empregabilidade. 

· Ações  Sociais – O processo possibilita a estimulação do senso crítico, poder de reivindicação e identificação de gaps na empresa, fazendo com que as ações sociais se intensifiquem, por sugestões dos colaboradores, para ganho de motivação.

· Intercâmbio – A caminhada faz com que a empresa, através de seus prepostos,  intensifique contatos com outras empresas e instituições de ponta, capitalizados em forma de benchmarking que redundam em benefícios profissionais para todos os escalões da CANDE.

· Sensibilidade para o longo prazo – Uma nova cultura como que emerge no processo, fugindo do imediatismo de resultados, no que se refere aos planos estratégicos da empresa.

REAÇÕES OU REFLEXOS NEGATIVOS

· Custos do investimento – Em cenário altamente restritivo, sob o ponto de vista de margem de resultados, o programa impõe o aporte de verbas para investimentos adicionais, afetando o fluxo de caixa.

· Obter quantificação no cenário de incerteza – A exigência de se ter indicadores de resultados exige um esforço adicional de acompanhamento permanente, nem sempre possível pelas nuanças de mercado.

· Dificuldade em quantificar(indicadores) de fatores subjetivos – Muitos dos fatores que fazem parte do processo, sobretudo ligados aos aspectos comportamentais do grupo, geram a necessidade de elaborar parâmetros nem sempre de fácil conceituação ou consensualidade.

· Síndrome perfeccionista (revisões dos manuais) – A exigência de que os normativos sejam extremamente  explícitos e auto-explicativos por todos os escalões envolvidos no processo requer um esforço redacional e de atualização permanente, a parte mais cansativa do processo.

· Fuga de talentos humanos – Um processo como esse propicia aos colaboradores envolvidos uma gama de conhecimentos tal que expõe a empresa a vulnerabilidade de demanda do mercado concorrente sobre seus funcionários.

· Resistência a mudanças – Em se tratando de um processo de mudança cultural em que se evidenciam as inadaptações de colaboradores menos flexíveis  e o medo de perda de espaço, a implantação de um sistema de qualidade tem como um dos pontos de maior entrave a resistência de grupos ou colaboradores isolados, pelas ameaças iminentes.

· Sobrecarga de trabalho – Um dos fatores de maior desgaste do processo é a sobrecarga de trabalho a que todos os envolvidos são submetidos, porquanto, na prática, chega-se a um nível de exaustão, pela execução paralela das tarefas de rotina, já extremamente intensas, e as incontáveis e permanentes tarefas próprias da implantação, exigindo esforço redobrado.

· Expectativas frustradas no curto prazo – Conquanto seja  evidente que uma certificação em si não propicia à empresa resultados de curto prazo, há uma tendência no grupo de colaboradores de emulação para a recompensa o que, com o passar do tempo durante o processo, traz conseqüências desmotivacionais que precisam ser identificadas e reestimuladas.

· Enxugamento do quadro, downsizing – Embora não seja o escopo de um programa de qualidade, em seu bojo são identificadas distorções operacionais localizadas, inadaptabilidade, necessidade de reciclagem e aprendizado, estreitamento do organograma,  que impõe certas medidas de turnover.
É importante consignar  que os reflexos que foram identificados aqui, como negativos, não se restringem num sistema de qualidade ao significado puramente semântico da expressão, contraproducente. Os fatos identificados nessa perspectivas têm, na verdade, o sentido ambíguo de oportunidades de melhoria.

2.6. A CERTIFICAÇÃO
A CANDE passou por três auditorias externas,  promovidas pela Fundação Vanzolini, sendo duas preliminares e a auditoria final nos dias 18 e 19 de junho de 1998.

Na primeira pré-auditoria, realizada em 24.03.97, foram identificados não conformidade leves e observações, as quais, mesmo não contendo conotação comprometedora, induziram  a que a empresa procedesse os devidos ajustes antes de se submeter a uma nova auditoria.

A conclusão dessa primeira pré-auditoria indicou que a empresa “possui um sistema formal bem estruturado, podendo corrigir as não conformidades encontradas para se tornar aderente a norma de referência e assim se submeter ao processo de certificação”.

A CANDE decidiu, moto próprio, aprofundar a revisão de todo o sistema, além do recomendado, portanto, o que provocou um lapso maior do que normalmente se insinua para a visita da auditoria seguinte.

Em 06.04.98 foi realizada a segunda pré-auditoria, que evidenciou avanços flagrantes, fruto dos cuidados adotados a partir da fiscalização anterior. Como conclusões, registra o relatório do auditor, comentando sobre as pequenas falhas identificadas: 

“A empresa deverá analisar cada divergência apontada neste relatório, verificar suas causas e extensão, bem como definir ações corretivas abrangentes levando em consideração a amostragem analisada na auditoria. Tendo a empresa tomado as ações corretivas e implementado efetivamente todos os procedimentos, poderá solicitar a auditoria inicial de certificação à Fundação Carlos Alberto Vanzolini. Deve-se elogiar o nível de comprometimento de todos com a implementação do Sistema da Qualidade”.

Nesse cenário, a CANDE decidiu solicitar da Vanzolini a marcação da auditoria final de certificação.

Nos dias 18 e 19 de junho de 1998, foi realizada a auditoria final. Foi o grande dia da caminhada! Embora a decisão pela certificação seja dada por um comitê específico da  Vanzolini, o parecer final dos auditores ratificou a expectativa da empresa, que foi recomendada para a certificação. Em síntese, o parecer do relatório da auditoria consigna:

“O Sistema de Qualidade avaliado foi considerado aderente à norma de referência(NBR-ISO 9002/94). As não conformidades encontradas foram consideradas menores para fins de certificação. A equipe auditora recomenda a certificação do Sistema de Qualidade da CANDE à comissão de Certificação da FCAV”.
A certificação foi concedida pela Comissão de Certificação, na reunião específica do dia 26.06.98. O Certificado tomou o número SQ-236-663/98.

3. PROPOSTAS PARA MANUTENÇÃO E MELHORIA DA QUALIDADE
As propostas para manutenção do Sistema CANDE de qualidade consistem em quatro aspectos, quais sejam:

· Divulgação – implica na divulgação, ampliando os raios da conquista não só aos ambientes restritos de seu universo interno, da clientela e para as estatísticas dos estudiosos dos programas de certificação, mas também à comunidade universitária, mídia e sociedade em geral. 

· Difundir com os parceiros – consiste na CANDE elaborar um plano de difusão que leve ao conhecimento de setores selecionados entre seus parceiros aquilo que foram os passos da conquista, no sentido de dinamizar o processo de qualidade com os fornecedores e clientes.

· Cuidados com a burocratização – a proposta é regulamentar as práticas da empresa, sem no entanto, engessar a sua funcionalidade, com relação às expectativas do consumidor, levando em conta a alta competitividade do mercado e a velocidade com que o cliente deseja ser tratado hoje. 

· Manter clima visando a recertificação – importa na elaboração de um programa voltado para enfatizar os cuidados nos sentido de manutenção, para inclusive permitir o kaizen para a recertificação. 

4. CONCLUSÕES
O desafio de implementação de um programa como esse contempla conseqüências de repercussões positivas e restritivas. O fato do mercado ser altamente competitivo, com exigência crescente de conhecimento e vivência de nível internacional, naquelas empresas cujos produtos e serviços são carreados para um ambiente consumidor de intenso relacionamento com modelos de gestão de ponta, torna imprescindível que se ouse investir em programas de qualidade, mesmo com a consciência de todos os percalços do seu curso, sob pena de comprometer, logo a curto prazo, as possibilidades de manutenção da competitividade das empresas.

Assim, atesta-se o acerto que foi a determinação da alta administração da CANDE quando optou espontaneamente, antes que o mercado o imponha, por elaborar um programa que, ao mesmo tempo, ratifique a sua história de empresa visionária, dentro de seus limites de ação e cenário, e lhe permita inserir-se no ambiente de alta competitividade, cumprindo seu papel sob o ponto de vista mercadológico e na missão social que o mundo também exige hoje das empresas neste desafiador cenário de fim de milênio. 
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