[ - i —
’ 4°Congresso YRiEAC=F
BI"QS”EH’O "-;_r‘:j'a"f.ﬂ-l'JJJlJ;"‘::'T_-—'.'_‘IJE;—';i.F_'SiJl""'
« Sistemas — e
29 e 30 pe ovtuero pE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP

AS INFLUENCIAS DA NESSOCIAQAO NO
PROCESSO DE CERTIFICACAO DA ISO 9001:2000

Nome: Patricia de Souza Martins
E-mail: patricias_martins@yahoo.com
Instituicdo: FEARP-USP

Nome: Lara Liboni
E-mail: laraliboni@terra.com.br
Instituicdo: FEARP-USP

RESUMO

Este artigo analisa o processo de implementa¢c&isiema de Gestdo da Qualidade de acordo com
a ISO 9001:2000 que obteve um alto crescimento&l miundial na ultima década, sendo que o
desenvolvimento foi muito significativo no BrasiEmbora diversos estudos tenham pesquisado as
causas do sucesso Ou insucesso no processo demenpdedo, estes sempre se dirigiram para
outros fatores que nao a negociagao. ldentificadapmortancia e necessidade do processo de
negociacdo e a sua frequente ocorréncia nas disretapas da implementacdo do Sistema, este
artigo ira analisar a negociacao na implementagddatrma. Neste processo de implementacao da
Norma ISO 9001:2000 nas empresas, estuda-se ospoode negociacdo existente e investigam-se
os fatores decorrentes do mesmo na implemenfamameio de uma pesquisa qualitativa com
carater exploratorio e descritivo. O presente esfutcura pesquisar através de estudos de caso
desenvolvido por meio de entrevistas semi-estrdagae os fatores da negociacao podem interferir
no processo de implementacdo da Norma ISO 900L1: 2208 isto, o presente estudo, utiliza como
base o enfoque sistémico da administragéao.

Palavras-chave:qualidade, negociacéo, implementacdo da ISO 900Q:20

) Introducéo

De acordo com a International Organization for 8tadization (2005), o numero de
empresas certificadas de acordo com a norma NBRI&M aumentou consideravelmente na
Ultima década no mundo inteiro e também no Br&sil. dezembro de 2005 pelo menos 776.608
empresas ja possuiam certificado 1ISO 9000 em 18kpdiferentes. Desde dezembro de 2001 até
dezembro de 2005 o numero de empresas certifieashasntou em 732.220.

Os numeros exibidos sao relacionados as empresashgiveram sucesso no processo de
certificacdo 1ISO 9000. Porém, ndo sédo todas amiaaggbes que decidiram e trabalharam para
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implantar o Sistema de Gestdo da Qualidade, seguingadrdao da Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas, que obtiveram sucesso e alcangacantificacao.

De acordo com Nanrgt al (2006) o resultado negativo para as organizagéesrp ocorrer
devido a varios fatores diferentes. As causas adaslpelos autores sdo a falta de definicdo do
objetivo na implementacao, falta de alinhamentdSfa 9000 com as estratégias da organizacao,
falta de comprometimento da alta direcdo com a emphtacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, a implementacdo de mais de um sistamataneamente, falta de habilidade e mao-de-
obra qualificada na conducéo do processo de impitp@o, foco no método e ndo no resultado, e
a incompatibilidade entre a cultura organizaci@allSO 9000.

As atividades de negociagdo, que estdo presemtebro de todo o processo de
implementacdo possuem fatores que podem interierimesmo e que podem ser considerados
como uma das causas de sucesso ou insucesso reguae certificagcdo da ISO 9001. Devido ao
crescente niumero de empresas certificadas nestdaléca importancia que isto representa para as
mesmas no mercado atual, ir-se-a estudar e expiwetor a forma como a negociagéo influi no
processo de certificacado da ISO 9001.

Através deste estudo poder-se-a concluir quaisefaida negociagéo interferem no processo
de implementacdo e sdo considerados como causasuleesso no mesmo. Assim, ter-se-a uma
ferramenta a ser utilizada no processo em questécagxiliara as organizacdes a atingirem um
resultado planejado.

I)Objetivos e Métodos

O designio do trabalho € analisar as atividadesedeciacédo na implantacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade para a implementacao 1ISO 9W@,:Aentificando as falhas mais frequentes
e como estas interferem no sucesso da implantacao.

Para se realizar esta andlise sera utilizada ustgu®a qualitativa com carater exploratorio
e descritivo, que foi definida com base na reflesa@abre as definicbes de diferentes autores.
Segundo Churchill (1999) o uso da pesquisa quaktatiém de resultar em descrigbes ricas sobre
uma realidade especifica, ajuda o pesquisadorerauponcepcdes iniciais e a gerar ou revisar as
estruturas tedricas adotadas anteriormente. O adéscreve a pesquisa qualitativa como
desestruturada e de natureza exploratoria, baseadanostras pequenas.

Churchill (1999) afirma ainda que o principal ohjet da pesquisa exploratéria é
proporcionar maior aprofundamento sobre o assumta@@estdo, maior precisao na definicdo do
problema, estabelecimento de prioridades, clagéioade conceitos, desenvolvimento de hipoteses
e até eliminacdo de idéias pouco viaveis. A peaquism dados qualitativos é a principal
metodologia utilizada nos estudos exploratdrioaraateriza-se por maior flexibilidade na coleta de
informacdes. O autor também define que a pesquiplratéria é usada nos casos aonde as
informacgdes sobre o problema de pesquisa saotasstripara identificar os cursos relevantes da
acao ou obter dados adicionais antes que se pessawblver uma abordagem.

Segundo Churchill (1999) a pesquisa descritiva pam objetivo informar o pesquisador
sobre situacdes, fatos, opinides ou comportamepi@sém lugar na populacao analisada, buscando
mapear a distribuicdo de um fendmeno na populasmada. Este mesmo autor cita o grande
namero de métodos de coleta de dados que as pesgléscritivas compreendem, sao eles as
entrevistas pessoais, entrevistas por telefonestiqnérios pelo correio, questionarios pessoais e
observacéo.
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A fim de viabilizar um aprofundamento da analise dados, optou-se pelo estudo de caso
gue, segundo Trivinos (1995), € uma categoria dgusa cujo objeto é uma unidade que se analisa
profundamente. A aplicacdo do uso do estudo de pasd 0 problema de pesquisa em questao
justifica-se, visto que pouco se conhece sobretesta, que resulta da unido da area da qualidade e
da area da negociacdo. Outra vantagem de se ugkta método € a possibilidade de se realizar
uma coleta mais rica de informagdes.

Utilizar-se-a de entrevista semi-estruturada nagresas a serem estudadas para obtencéo
dos dados. Através desta ferramenta sera possieghtinar os dados importantes a serem colhidos
na entrevista, porém também permite que outrasnagdes julgadas interessantes no decorrer da
reunido sejam abordadas.

lII) Referencial Teorico

111.1) Qualidade

Segundo a NBR ISO 9001:2000, Gestdo de Qualidade @njunto de atividades
coordenadas para dirigir e coordenar uma Orgarozangique diz respeito a Qualidade. A palavra
gualidade, em especial, relaciona-se basicamentateraimento das exigéncias dos clientes,
embora os autores classicos da area apresentericdes diferentes.

A norma NBR ISO 9000 Sistema de Gestao da Qualidadernou referéncia internacional
para requisitos de gestdo da qualidade entre eagprésISO tem o proposito de desenvolver e
promover normas e padroes mundiais que traduzeomsenso dos diferentes paises do mundo de
forma a facilitar o comércio internacional. A ISQbénais amplamente reconhecido conjunto de
normas técnicas introduzidos até hoje, sendo aesital60 paises, com 897.866 certificados
concedidos em todo o mundo até dezembro de 2006.

A série ISO néo é destinada a um “produto”, nerfganaa industria especifica; tem como
objetivo orientar a implantacdo de sistemas deidpde nas organizagdes. Foi adotada no Brasil
pela Associacéo Brasileira de Normas Técnicas coonee de NBR 9000 e é composta da Norma
ISO 9000, ISO 9001 e ISO 9004.

Umeda (1996) destaca que as normas da série ISDn@@0sdo normas para produtos e nao
incluem requisitos técnicos. Sdo normas que defingmequisitos que devem ser implementados
para o sistema da qualidade, que incluem: uso deegimentos documentados, registro das
atividades e manutencao do sistema atraves deatima de auditorias internas.

Os autores Nadvi e Kazmi (2001) afirmam que o padddmativo ISO 9000 é composto de
um conjunto de normas técnicas de processos veltadgestdo de sistemas da qualidade. S&o
normas consensuais, de carater prescritivo, eaagic em nivel internacional. Esse padréao surgiu
da necessidade expressa por usuarios de compoeesdedcos, de elevados niveis de qualidade e
baixo custo consistentemente alcancados por paideus fornecedores.

Segundo Souza (2000), a NBR ISO 9001 é utilizadado um contrato entre as duas partes
exige uma demonstracdo da capacidade do forneqettar projetar e fornecer produtos. Os
requisitos especificados nesta norma destinam-senomialmente, a prevencdo de néo-
conformidades em todos os estagios, desde o pmdessendas até a assisténcia técnica. Esta
norma € a mais abrangente de todas e destina-@etratos cujo interesse é procurar protecao e
Garantia de Qualidade em todas as fases das dgdacnicas, desde o processo de vendas até a
assisténcia técnica.

Detalhando a fundamentacéo da Gestdo de Qualidadando as regras estabelecidas na
ISO série 9000:2005, ela baseia-se em oito priogique podem ser utilizados pela Alta Direcéo
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para conduzir a Organizacdo a melhoria do seu gesdm: foco no cliente, lideranca,
envolvimento de pessoas, abordagem de processodaglem sistémica, melhoria continua,
abordagem factual para a tomada de decisao e tien@fituo nas relacdes com os fornecedores.

Nadvi e Kazmi (2001) afirmam que para a concessé&wmmeutencdo desses certificados é
necessario que as empresas definam um progranmapliementacdo e de auditorias. Os autores
destacam os seis passos fundamentais a seremagacpela empresa que decidir pela adogéo das
normas ISO 9000. Os seis passos incluem a nomelacéo membro-chave da alta gestdo como
Representante da Direcéo; desenvolvimento de unelmo@ documentacao da qualidade; analisar
lacunas e identificar falhas na documentacao eepio®ntos; eleger uma equipe de auditoria de
gualidade; desenvolver um plano de implementagagpkementar o sistema.

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (20@@ihiai a norma NBR ISO 9001 como
0 padrao e diretriz de qualidade para os sistemagdlidade relativos a projeto, desenvolvimento,
producao, inspecao e ensaios, servicos associadsskcao.

Segundo Associagdo Brasileira de Normas Téecni€8]2a implantacdo de um Sistema de
Gestdo da Qualidade representa a obtencdo de upheropa ferramenta que possibilita a
otimizacdo de diversos processos dentro da orggiuzadlém destes ganhos, fica evidenciada
também a preocupacdo com a melhoria continua @dolijos e servicos fornecidos, a visibilidade
da empresa frente ao mercado aumenta

A Norma ISO 9001:2000 esta dividida em cinco padiésrenciadas, sendo que estas se
iniciam na se¢do 4 e ndo ha na Norma as secdes 3, &s atividades da organizacdo deveréo ser
divididas nestas cinco secdes, ou seja, estassselg@eum enfoque nos processos da empresa.
Além dos requisitos obrigatorios que devem estastes nas atividades da empresa, estas se¢coes
também citam requisitos para procedimentos quecsaésiderados obrigatorios no Sistema de
Gestao da Qualidade. Estes séo itens referentesst@sas de apoio a garantia da qualidade e nao
a realizacdo de um produto e/ou servigo.

[11.2) Negociacéo

Os autores definem diversos conceitos para negiagissendo que cada um enfatiza uma
caracteristica em particular, tal como relacionamarterpessoal, informacéo, poder, etc.

Cohen (1980) afirma que a negociacdo é um camporgecimento e empenho que visa a
conquista de quem se deseja alguma coisa. O mastmoestabelece outra definicho com maior
enfoque na informacéo e poder e diz que negoci@agiaso da informacgdo e do poder, com o fim
de influenciar o comportamento dentro de uma redegisdo.

Segundo Fisher e Ury (1985), a negociacdo € um b#smo para conseguir o que se quer
de outrem. E uma comunicacao bilateral concebida geegar a um acordo, quando vocé e o outro
lado tém alguns interesses comuns e outros opostos.

Martinelli e Almeida (1997) definiram trés varidsdiasicas que condicionam o processo de
negociacao para qualquer que seja o0 objetivo dacregfio, sua importancia e oportunidade: poder,
tempo e informacdo. Essas varidveis sdo as maisrtampes num processo de negociagdo, sendo
citadas por diversos autores da area.

As variaveis definidas pelos autores influencianpraxesso de negociacao podendo levéa-lo
a diferentes resultados. Segundo Martinelli e Attae(1997) ha quatro diferentes tipos de
negociacdo, perde-perde, perde-ganha, ganha-ggahha-perde, ganha-neutro e para cada um
destes ha um tipo de estratégia especifica. Necizggom perde-perde nenhuma das partes atinge os
seus objetivos, e esta ocorre quando ha pouca téameia com relagdo ao relacionamento e ao
resultado. Na negociacéo perde-ganha a importé@iocialacionamento € alta, logo se prefere abrir
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mao dos seus resultados para que a outra partiga@@hsancar os dela. Na negociacdo ganha-perde
como o resultado possui alta importancia para aciagor, entdo este procura atingir os seus
objetivos a qualquer custo, mesmo que isto impligua resultado negativo para o seu oponente. E
por udltimo, existe a negociacdo ganha-ganha, quasdqrioriza tanto o resultado como o
relacionamento. Neste tipo de negociacdo buscarsentar uma solucdo que atenda as
necessidades de ambas as paesegociacdo ganha-ganha € denominada negociagipativa,

na qual os participantes da negociacdo encontraisfagdio nos resultados alcancados. Na
negociacdo ganha-neutro tem-se como premissa quemaeparte ganha a outra ndo precisa
necessariamente perder ou ganhar também. Uma das pade simplesmente ndo atingir seus
objetivos, mas também néo seré prejudicado coraubtaelo.

Fisher e Ury (1985) desenvolveram quatro passesesnsseguidos para que se alcance uma
negociagdo integrativa, também conhecida como megir ganha-ganha. As recomendactes
consistem em separar pessoas do problema; coresatrss interesses e ndo nas posicdes; criar
opcOes antes de decidir o que deve ser feitotiinem critérios objetivos.

Robinson (1996) acredita que nem sempre 0 mellsaitaelo de uma negociacao deve ser o
ganha-ganha. Nesta avaliacdo deve-se levar em sentancer € a melhor opcao, deve-se avaliar o
tipo de relacionamento que € pretendido manter aocoitra parte visto que a perda pode gerar
ganhos futuros.

Fisher e Ury (1985) comentam que, se uma das pautes ceder, ndo se estara
negociando, estard apenas forgcando o oponent&ar-ag& sobre suas posic¢oes.

Independente de qual tipo de negociacdo esta sarm para que se consiga alcancar 0s
objetivos, entdo € aconselhvel que as etapagydeiagdo sejam efetivamente realizadas.

Acuff (1993) divide o processo de negociacdo ens stapas. A primeira delas é a
orientacdo e busca dos fatos, a qual provavelmént®nsiderada o estagio mais critico da
negociacdo. Nesta fase procura-se obter informagfese a outra parte como, por exemplo, o
estilo de negociagéo; sobre o objeto de negociagiapcessidades dos envolvidos e 0s objetivos.
A segunda etapa é a etapa da resisténcia que o@ssagamente traduz-se como um sinal negativo
na negociacdo. A demonstracdo de resisténcia podkzar que aquela negociacdo € importante
para os envolvidos e que os mesmos possuem irgarekss Na etapa seguinte definida pelo autor,
reformulacdo das estratégias, deve-se utilizar &gimo a criatividade e as informacfes para
desenvolver o maior numero possivel de alternatpasa a tomada de decisdo. Porém a
reformulacdo da estratégia ndo deve ocorrer apgmasvez, mas deve ser feita continuamente a
partir da chegada de novos dados e informacfesdnpa etapa, barganha e tomada de decisfes,
€ muito criticada visto que alguns defendem queatica da barganha n&o deve ocorrer, mas sim a
busca do alcance dos interesses de ambas as |[patesse concentrar nas reais necessidades de
ambas as partes envolvidas na negociacdo e ga@midas de decisbes que possam garantir o
perfeito desenrolar da negociacdo. E nesta etapasiganhos mituos devem ser buscados focando
assim, numa negociacdo ganha-ganha. A penultingm,etapa do acordo, € constituida pelos
detalhes que compordo o acordo final da negociagaste momento deve-se garantir que 0s
detalhes e itens a serem negociados e acordadwsatstos e entendidos pelas partes envolvidas.
Apesar da ultima etapa ndo ser a menos importaraemenos utilizada. A execucgdo da etapa de
acompanhamento pode garantir uma boa execucdoolddoae abrir as portas para negociacoes
futuras, além de ser uma 6tima oportunidade pacaaeum relacionamento.

Buscar-se-a através deste estudo identificar noepso de implementacao todas as etapas
citadas. E analisé-las para que possa identifedatores da negociacéo que influenciam ou ndo no
processo.
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[11.3) O Enfoque Sistémico

A teoria de sistemas € qualquer coisa que consistgpartes interligadas (BEER, 1969).
Todo sistema é formado por subsistemas inseridasgésmerados maiores.

Do enfoque sistémico, desenvolvido por BertalardRtrai-se a idéia de que a organizacéo é
um sistema composto de elementos ou componentsiependentes. A organizacdo revela-se
como um conjunto de pelo menos dois sistemas queElgenciam mutuamente: sistema técnico,
gue compreende 0s recursos e componentes fisalostratos que até certo ponto independem das
pessoas e sistemas sociais, que sao todas as stegiitss do comportamento dos individuos e dos
grupos.

Quanto a natureza, os sistemas podem ser cladssgicadmo fechados, que séo isolados de
seu ambiente, e abertos, que se mantém em coriliaode entrada e saida (Bertalanffy, 1973).
De acordo com a teoria de enfoque sistémico, osieglds presentes em um sistema, suas
caracteristicas, seus relacionamentos e o gratgdaipacdo do sistema definem sua complexidade
qgue, segundo Espejo et alli (1996), € a proprieddam sistema estar apto a adotar um grande
namero de estados ou comportamentos, podendo shdangela variedade, que é o nimero de
possiveis estados de um sistema.

Para Espejo et alli (1996), organizagbes efetivas aquelas capazes de manter a
viabilidade. Os sistemas viaveis tém capacidad@rrdpara resolver problemas conhecidos e
inesperados, no entanto, apesar de sua indepeadémcrelacdo a resolugdo de problemas, um
sistema viavel atua no contexto de um ambiente ogaketa direta ou indiretamente fazendo com
gue sofra influéncias externas.

O ambiente no qual a organizacdo esta inseridaeqae complexidades e variedades que
impossibilitam o conhecimento de todos os aspetosniverso em que a organizacao opera. De
acordo com Espejo et alli. (1996), a complexidadegpéopriedade de um sistema estar apto a adotar
um grande numero de estados ou comportamentosngoder medida pela variedade, que é o
numero de possiveis estados de um sistema.

O enfoque sistémico propbe uma administracdo rewtmrou recursiva de controle e
comunicacao. As atividades primarias da empresandeer sua propria autonomia baseada em
funcdes e ndo em cargos para a tomada de decisdes.

Segundo Martinelli (1995) a administracdo do sistemclui duas funcdes basicas:
planejamento e controle. Controlar o sistema emvtdnto o acompanhamento da execugao dos
seus planos quanto o planejamento de mudancasis@oam perceber a empresa como um todo
gue se relaciona com um ambiente complexo e desculth levando em conta as visdes de mundo
da firma e de cada colaborador e ainda ciente @cepso de aprendizagem individual e
organizacional, respaldando a idéia de que todenss ou subsistema tem necessidade de ser
viavel.

Quanto mais autbnomos forem os subsistemas destemsi mais facilmente ele encarara a
complexidade ambiental. Isso porque, o sistem&aitihelhor seus recursos se seus subsistemas
obtiverem variedade requerida suficiente par latan o desdobramento da complexidade que lhes
cabe. Deste modo, a recursividade de informacoe&®oedenacdo torna a organizagao mais
integrada e por consequéncia mais flexivel as ngagaambientais.

Desta forma, o conhecimento do Enfoque Sistémicmipe uma ampla compreenséao dos
sistemas, com o melhor entendimento de como asspsetrelacionam. Facilita, assim, a criacao de
conceitos e solugdes para problemas ou temas #&@aerte desconexos ou que precisam de maior
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reflexdo e organizacdo. E neste sentido que o Eef@jstémico é utilizado como base para a
execugao deste trabalho.

IV) Analise das Empresas

Conforme explicado no item Il, a metodologia s&lreda para a coleta de dados é o estudo
de caso. Para aplicar a metodologia foram seledamduas empresas a partir de um contato na
empresa de consultoria que prestou servicos paraeamas no periodo de implementacdo da
Norma.

Foi realizada uma entrevista semi-estruturada dontionarios que participaram do
processo de implementacdo das Normas ISO 9001:2066trevista foi dividida em quatro temas
principais: questbes gerais sobre a empresa, sobmplementacdo, sobre negociacdo e sobre o
resultado do processo de implementacdo. A parstedetemas principais iremos analisar as
empresas estudadas.

A primeira empresa selecionada ¢ a MRP Indust@amércio Ltda. localizada em Santo
André. A MRP Industria e Comércio existe desde 18esde entdo se dedica a fabricacdo de
componentes usinados, estampados e injetados dergegorte em série.

A empresa ndo atua no mercado internacional, ppo&sui planejamento para tal operagéao
e esta foi uma das razdes pela busca da implendendacNorma ISO 9001:2000. Outra razao foi o
pedido dos principais clientes que ja possuemficado.

Devido a importancia da qualidade para os proddimsempresa, esta ja possuia um
departamento da qualidade, porém néo tdo estrotw@u documentacdes e registros. O processo
de implementacédo foi realizado com o auxilio dasatioria, no qual foi gasto uma pequena
porcentagem do faturamento da empresa. A implemg@ntdurou seis meses, o que estava dentro
do programado.

Durante o processo de implementacdo, as pessoadvidag foram os gestores dos
processos, o0 diretor e a técnica da qualidade guedmeada Representante da Direcdo. Os
funcionarios que ocupariam os cargos da qualidadet denominados pelo diretor.

No processo de implementacdo os maiores desafias fa elaboracdo dos documentos da
producdo que exigiu alto nivel de detalhamento at#a cetapa; a realizacdo dos treinamentos e
adaptacdo as mudancas; e a divisdo de tarefa®lpezarregou alguns funcionarios.

N&o houve muitas negociagbes no processo de imptagé®, a maioria das etapas foi
realizada apenas com a decisdo do diretor. A dedsdmplementar a ISO 9001:2000 foi baseada
no diferencial que isto representaria perante aosarentes, devido a exigéncia dos clientes, e
também a possibilidade de crescimento no exterior.

A etapa na qual houve negociacéo foi na buscacpelsultoria e na etapa de contratacdo da
mesma. A empresa contactou mais de uma consulteicendo assim o processo de negociagéo.
Porém, segundo o diretor, a maioria das consudtaiéaoraram em responder ao primeiro contato,
o gue foi interpretado como um desinteresse da qatrte. Outro fator que influenciou na escolha
da Quality Way como prestadora de servi¢os foi €gta mostrou alternativas de propostas para a
outra parte, enquanto as demais consultorias nésexgaram solucdes téo eficazes

Nas demais etapas como na denominacdo das resjlidas@s do Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ), na comunicacdo aos funcionarioS@Q e na implementacdo dos processos,
documentos e registros, enfim na implementacaoisterSa propriamente, ndo houve negociacao.
Nestas fases, as responsabilidades e tarefas &pamas impostas pelo diretor e pela consultoria.
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Nas negociacbes a empresa buscou negociacOes gmmie-porque prezava um bom
relacionamento com a consultoria. O diretor quevespresente nestas negociagodes foi classificado
como analitico.

A empresa conseguiu o certificado com o auxiligdality Way. A MRP havia contratado
anteriormente um consultor independente para ezalizimplementacdo da Norma. Porém, esta
tentativa foi interrompida na metade do processave insucesso. A empresa atribui esta falha ao
fato da consultoria ndo ser suficientemente qealifa para o trabalho. Ou seja, a empresa néo
buscou informacdes suficientes sobre a outra @adebre o servico a ser prestado ao realizar a
negociacdo. Por fim, a consultoria obteve espaca foanar decisbes sem negociar com membros
da empresa, o que acarretou na contratacdo de amdegnimero de novos funcionarios com
poucas funcbes e tarefas. Esta situacdo provocseowkentamento dos demais funcionarios da
empresa.

Os beneficios que a empresa identificou ao adqaigertificacdo 1SO 9001:2000 foram
aumento no numero de clientes, melhora na imagenemdagresa no mercado, aumento do
faturamento melhorou, aumento da qualidade dosupyedaumento do volume produzido e maior
satisfacdo dos funcionarios.

Como a implementacdo do Sistema ocorreu sem praBleoniticos e este esta se
desenvolvendo de forma eficaz, o diretor ndo amowancas desejadas referentes ao SGQ.

A pedido da Alta Direcdo manter-se-a o sigilo dentilade da segunda empresa a ser
entrevistada, identificando-a como Empresa A. Estaresa tem seu foco de atuagéo no ramo de
fabricacdo e comercializacdo de maquinas para pande assisténcia técnica, além de fabricar e
comercializar pecas.

A Empresa A iniciou suas atividades em 1997 nadeidde Sdo Paulo. Apos dez anos de
funcionamento, a organizagao construiu outra Umdadbril em Camanducaia-MG, conta com
uma UMDT - Unidade Movel de Difusdo Tecnoldgicapwhrooms espalhados pelo Brasil, como
por exemplo, Pernambuco e Caxias do Sul, e magbdepresentantes comerciais no Brasil e 12
no exterior.

A empresa é considerada de grande porte e atua manimercado nacional quanto no
mercado internacional. Alguns de seus clientes cbord, Volkswagen e Bosch possuem o selo
ISO 9001.

A empresa ndo possui o departamento de qualidgesaia desta area ser considerada
importante. O que existe na empresa sao gestosgONEAVeEis pelos seus processos, uma
Representante da Dire¢cdo que organiza estes poscesealiza suas demais fung¢des de acordo com
0s requisitos da Norma. Apos a implementacédo diwiSes o gerente de marketing foi nomeado
também como gerente da qualidade que tem como dumgéterligacdo dos processos e gerir 0
SGQ como um todo.

A Empresa A contratou uma consultoria para reabzanplementacdo do Sistema por um
custo baixo se comparado com o faturamento da eapg selo ISO 9001 € o unico obtido pela
empresa.

As pessoas envolvidas na implementacdo foram aodireadministrativa financeira,
nomeada Representante da Direcdo (RD), e os gestoseprocessos. O numero médio de pessoas
envolvidas foi vinte. A Representante da Direcae tgrande participacdo durante o periodo de
implementagdo. Os cargos citados, como gestor deegso e RD foram denominados pelo
presidente da empresa e ndo houve negociacgao.

No desenvolvimento do SGQ a Empresa A cometeu @amdgrerro, 0 que ocasionou em
obstaculos durante a implementacdo do SGQ e manatencédo. Nao houve o envolvimento dos
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gestores na elaboracdo dos processos, que acabamdmfeitos pela consultoria, RD e gerente da

gualidade. Esta situacao trouxe problemas postsrigisto que havia muita reclamacao por parte

dos gestores que colocavam as atividades da IS© tamefas a parte e ndo as inseriam nas suas
atividades do cotidiano. o SGQ néo foi adotadomeate como uma ferramenta de gestdo. A

diretoria interpretava a Norma ISO 9001 como simlodl status, os gestores enxergavam-na como
uma fungéo extra, e ninguém a utilizava como umarfeenta d gestdo. Logo, isto ocasionava no

retrabalho das atividades visto que todos os riggslisram cumpridos somente para a auditoria.

Nas etapas da implementacdo ndo houve negociag&o, ras etapas de busca por uma
consultoria e na contratacdo. A busca por consalfor realizada pelo presidente, sendo que este
entrou em contato com 3 prestadoras de servigeredies. A negociacdo nao foi efetiva com duas
delas porque nao foi apresentada a alternativaldedes desejadas pela contratante. A Empresa A
buscou um resultado ganha-perde com a consultorigup pediu um preco bastante abaixo do
oferecido com uma forma de pagamento favoravehaeehdo concluiu a negociacdo enquanto os
requisitos determinados ndo fossem aceitos. Comantiua negociagdo a Quality Way aceitou
fazer as concessdes de preco e forma de paganesmém a negociacdo foi efetiva com esta
prestadora de servicos.

Nas demais etapas da implementacdo, as decis@a fomadas pela presidéncia e em
alguns casos com o auxilio da gerente adminisé&rativ

N&o houve problemas de negociacdo que afetarambjesivos do projeto, porém o0s
obstaculos que afetaram o resultado da implememtagdiram devido a inexisténcia da mesma.

A distribuicdo de tarefas foi imposta pelo presidee gerente administrativa, o que
acarretou em atritos entre os cargos. Outra coagdlc da imposicao foi a falta de envolvimento
dos gestores na elaboracdo dos processos. Esgasgmasa reclamar da burocracia que o Sistema
havia gerado, do excesso de documentacgdo, poréra puspuseram uma mudanca para melhorias.

Apesar de a alta direcdo afirmar que sempre buseaciacdo ganha-ganha, sabe-se que
isto ndo é verdade tanto que o excesso de impgsiedeeom que a Norma ficasse mal vista pelos
funcionarios. Como nédo havia prévio conhecimentres@a Norma antes da implementacao, isto
contribuiu para esta percepgéo negativa da mesmpapie dos funcionarios. Os dois funcionérios
gue negociaram foram o presidente e a gerente @drativa. O primeiro que teve seu perfil
identificado principalmente como efetivo e um poulctuitivo, e ela teve o perfil diagnosticado
como efetivo.

Através da conquista do selo ISO 9001:2000, a esapgrenquistou uma maior transparéncia
dos processos. Da maneira como foi implementadeoran® a empresa ndo a considera um
processo dificil, porém também nao atingiu os olgstdesejados e nem supriu as necessidades da
empresa.

Somente o fato de inserir novos processos e dodomém considerado facil, o que seria
mais complicado € o envolvimento dos funcionariaelaboracéo e implementagéo do Sistema. A
falta de conscientizacdo por parte funcionariosoisiclerado o mais critico neste processo.
Acredita-se que a realizacdo de um trabalho comszémdo todos os funcionérios sobre a
importancia de um sistema de gestdo e 0s benefipies este ira agregar para a empresa
influenciariam num resultado mais eficaz da impletagao.

V) Conclusao

De acordo com as entrevistas realizadas nas easpe@esatividades de negociacdo néo estao
presentes com frequéncia nas etapas de implementiac&istema de Gestdo da Qualidade. O

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de wtubro de 2008



[ - i —
’ 4°Congresso YRiEAC=F
BI"QS”EH’O "-;_r‘:j'a"f.ﬂ-l'JJJlJ;"‘::'T_-—'.'_‘IJE;—';i.F_'SiJl""'
«Sistemas — e
29 e 30 pe ovtuero pE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP

Sistema de Gestdo da Qualidade € uma entidadeeque ttapacidade de manter certo grau de
organizacdo nos processos da empresa (por exeugpldas, compras, gestdo de competéncias,
etc.) em face de mudancas internas ou externagyastonde um conjunto de elementos, como
indicadores, registros, etc., em interacdo, segarfdorma ISO 9001:2000 para atingir um o padrao
de qualidade.

Pode-se verificar que a negociagéo ocorre pritrogate entre as empresas entrevistadas e
as prestadoras de servicos. A empresa A, apeshustmr um resultado ganha-perde teve uma
negociagao efetiva com a consultoria que apreseliveusas propostas até atingirem um acordo.

Por outro lado, o resultado da negociacdo da MRP &@rimeira consultoria foi positiva
num primeiro momento, mas com o inicio dos servigescebeu-se o0 erro. Este problema foi
causado pela falta de informacéo, ndo houve cdéetaformacdes sobre a outra parte, informacdes
sobre trabalhos anteriores, método de trabalho,@tproblema envolvendo a consultoria teve
também como causa a falta de negociacdo com fuar@isnvisto que foram feitas novas
contratacOes e delegou-se novas fungdes, 0 quencasa insatisfacdo. A segunda negociacao da
MRP com a consultoria foi eficaz, ndo houve prolaene a empresa buscou uma negociacao
ganha-ganha.

A falta de negociacdo mostrou-se um agravante elpasnas empresas visto que as
imposicdes de tarefas e cargos trazem reclamacaa#tas entre os funcionarios. Em ambos os
casos a implementacdo da Norma foi apenas impatts presidentes, tal como os cargos de
gestores, de Representante da Direcdo, e suastieapearefas. Ambos os grupos de funcionérios
reclamaram da nova posicdo e eles tém em comumpasigdio de cargos superiores. Caso
houvesse acontecido negocia¢des no decorrer darmeptacéo, envolvendo mais os funcionérios
neste processo, entao talvez o resultado pudessddanais eficaz.

A implementacdo de uma abordagem sistémica reter@riirea de qualidade na empresa
teria como objetivo suprir as necessidades de gkragao (perspectiva mais ampla, ampliacdo das
idéias); simplificacdo (atenuacdo da complexidad®ggracdo (assegurar que os subsistemas
trabalhem juntos); otimizacao (otimizar sistemasilesistemas); avaliacdo (métodos de mensuracéo
e avaliacdo); planejamento (meio mais efetivo dgeatamento da complexidade) e controle
(controles que impde a auto-regulacéo). Mas comobi®ervado nos casos estudados, os problemas
causados pela inexisténcia da negociacdo ndo lwointin para a implementacdo do Sistema
eficaz e que 0 mesmo beneficiasse a organizacdorpw esperado. A empresas ndo atingiram
plenamente as carcteristicas de uma organizacda abordagem sistémica. Houve problemas na
interdependéncia entre as partes, visto que de¥idwsatisfacdo dos funcionarios e realizacao
incompleta das atividades requisitadas pela Nooagrocessos ndo estavam sendo coordenados
pela integracdo, cumprindo as fungdes do sistemmd@ogoi detectada a morfogénese (capacidade
de se madificar e corrigir, obter novos e melhoessiltados) pelo mesmo motivo.

Logo, é possivel concluir que ndo se pode ideatifiatores da negociagdo que influenciam
o resultado da implementacdo do Sistema de GestdaQudlidade. Porém a inexisténcia da
negociacdo durante as diferentes etapas destespooieen consequéncias negativas para 0 mesmo.

Pode-se dizer que a negociacdo com a consultomaaéetapa importante no processo Vvisto
gque €é esta empresa que auxiliard durante todojetpmde elaboragdo e implementacdo do Sistema
de Gestéo da Qualidade. De acordo com o estudsgmdfirmar que a informacéo é uma variavel
gue merece maior atencdo durante todas as atigid#alenegociacdo, para que se possa ter um
resultado efetivo. Portanto deve-se dirigir maitengdo para esta negociacdo, buscando nao
somente estudar a variavel informacdo, mas tamegoirsdodas as etapas de negociagao, avaliar as
outras duas variaveis, para que se alcance umagartha-ganha com uma boa empresa e que 0s
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servicos prestados atendam as expectativas. Atrdwstes cuidados é possivel minimizar os
impactos negativos na implementacao de um Sistentzedtdo da Qualidade.

BIBLIOGRAFIA

ACUFF, F.L. How to negotiate anything with anyone anywhere adbthe world New York:
American Management Association, 1993.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICASNBR ISO 9001- Sistema de Gest&o da
Qualidade — RequisitoRio de Janeiro, 2000.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICASGestdo da QualidaddS.1.], [200--]
Disponivel em: wwww.abnt.org.b» Acesso em: 12 de maio de 2008.

BEER, A.S.Cibernética e administracdo industrigRio de Janeiro: Zahar, 1969. (Traducdo de:
Cybernetics and Management. 2. ed. Londres: Thédbrigniversities
Press Ltd., 1967).

BERTALANFFY, L. V. O significado da teoria geral slsistemadn: Teoria Geral dos Sistemas.
Rio de Janeiro: Vozes, 1973.

CHURCHILL,G.A. Marketing research: methodological foundatio@hicago: The Dryden Press,
1999.

COHEN, C.Vocé pode negociar qualquer caigaed.Rio de Janeiro: Record,1980.

ESPEJO, Raul, SCHUHMANN, Werner, SCHWANINGER, Maskwet BILELLO,Ubaldo.
Organizational transformation and learningt cybernetic approach to management. Chichester:
John Wiley & Sons, 1996.

FISHER, R.; URY,W.Como chegar ao sim: a negociagédo de acordos e ssies 3. ed. Rio de
Janeiro: Imago,1985.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. The ISO Survey-2005
Disponivel em: < http://www.iso.org/iso/survey2Q@df> . Acesso em: 14 de maio de 2008.

MARTINELLI, D. A evolucao da teoria da administracéo e a hierarqgéo de sistemaRibeiréo
Preto, SP: Tese apresentada para obtencédo do d&outorado, Universidade de Sao Paulo,
1995.

MARTINELLI, D.; ALMEIDA, A.P. Negociagcdo:Como transformar confronto em cooperacao.
Sé&o Paulo: Atlas,1997.

NADVI, K. KAZMI, S. Global standards and local ressesin: WORKSHOP ON THE IMPACT
OF GLOBAL AND LOCAL GOVERNANCE ON INDUSTRIAL UPGRAING. Brighton, 2001.

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de wtubro de 2008



4QC0n|gresso _)_r EAG=F
Brasileiro C A
. SlstemaS EN LTI ERSTE AR u DEF] ..-!u.l._"

= 29 e 30 pe ovtuero pE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP

Anais eletrénicos... Brighton: [s.n.], 2001. Disponivel em
<www.ids.ac.uk/ids/global/pdfs/khalidsajid.pdf> As® em: 21 de abril de 2008.

NANNI, R.; MELLO, C.H.P.; TURRIONI, J.B. Identifiggio dos fatores de insucesso na
implementacao de iniciativas estratégicas de mamafaln: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAOQO, XXVI, 2006, FortalezAnais..Fortaleza: ABREPO, 2006.
ROBINSON, C Effective negotiating_ondres: Clays, 1996.

SOUZA, R.A qualidade esta consolidada, vamos agora para hogee de gestadbdo Paulo:
[s.n.], 2000. Disponivel emwww.cte.com.brs. Acesso em: 21 de abril de 2008.

TRIVINOS, A. Introducdo a Pesquisa em Ciéncias Sociaiesquisa qualitativa em educacao.
Séo Paulo: Atlas, 1995.

UMEDA, M. ISO e TQC:0o caminho em busca de G.Q.T. Belo Horizonte: UFNES¢gola de
Engenharia, Fundacéo Christiano Ottoni, 1996.

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de wtubro de 2008



