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Resumo

Este artigo avalia como duas empresas certificadas pela norma ISO S001:2000, fornecedoras do setor automo-
bilistico, realizam atividades de melhoria continua em seus sistemas produtivos. E evidente que diferentes em-
presas apresentam diferencas quanto a condugao de programas de melhoria continua, e ainda, a motivacéo para
a certificacdo neste sistema da qualidade também influi na amplitude e constancia da melhoria dos processos.
Nesse sentido, o artigo analisa como as organizagoes pesquisadas desenvolvem e estruturam internamente a
melhoria continua, enfatizando a organizacéao do setor produtivo, o modelo de gestéo e os principais programas
e ferramentas utilizados.
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Continuous improvement in ISO 9001:2000 enviroment:
case study in two companies of automotive sector

Abstract

This article evaluate how two companies certified by the norm I1SO 9001:2000, supplier of the automotive sector,
accomplish continuous improvement activities in its productive processes. It is obvious that the different industrials
environments, presented by the companies in particular, shows differences in relation to the conduction of the conti-
nuous improvement programs, and also, the stimulus to get the certification in this quality system which also inspires
in the amplitude and constancy of the processes improvement. At this way, the article analyses how the researched
organizations develop and organize internally the continuous improvement, emphasizing the production organization,
improvement management model and programs and techniques used to these activities.
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Melhoria continua no ambiente ISO S001:2000: estudo de caso em duas empresas do setor automobilistico

INTRODUCAO

A pratica da melhoria nas organizagdes, nos dias atuais, ¢
uma premissa para a manutencio de sua competitividade no
mercado. Ocorrendo de forma estruturada ou nao, os progra-
mas de melhoria devem oferecer as empresas condigdes de
efetuarem rapidas mudangas, tornando-as flexiveis frente as
alteracdes dos contextos sociais € econdmicos.

Embora a melhoria continua nfo tenha sido uma pratica
inventada no Japdo, o sucesso obtido por empresas japo-
nesas nos ultimos 20 anos remete boa parte dos estudos
académicos na avaliagdo da abordagem kaizen. Os trabalhos
de autores como Imai (1986) e Schonberger (1982) foram
fundamentais em disseminar e popularizar o kaizen.

O conceito de melhoria continua acompanha a evolugdo
da qualidade. Verifica-se que, nos anos 90, houve uma mi-
gracao do anterior status focado nas necessidades operacio-
nais e fabris para a busca pela qualidade total, privilegiando
a gestdo por processos, €, por sua vez, as atividades de
melhoria que envolva toda a organizagéo.

Nas relagdes comerciais, observam-se as exigéncias dos
clientes em relagdo aos seus fornecedores quanto a obtengéo
de certificagdo, por drgdos especializados em qualidade,
como uma premissa de qualificacdo e garantia de melhor
atendimento aos requisitos contratuais. Segundo Maranhdo
(2001), o certificado ISO 9001 colabora na interligacdo
cliente—fornecedor, fortalecendo as aliancas e garantindo a
qualidade do produto ou servigo.

A recente revisao ISO 9001:2000 amplia significativa-
mente o escopo da norma, incluindo questdes sobre a “gestdo
do negdbcio”, isto ¢, passa a considerar o desempenho da
organizagdo e explicitar a melhoria continua dentro dos pro-
cessos de negocio da empresa. A abordagem por processos, a
orientagdo para as necessidades dos clientes e a preocupagio
com a qualidade da gestio do negdcio, que constituem a base
do escopo da norma, sdo pré-requisitos para uma organiza-
¢o realizar melhoria continua.

Entretanto, segundo Battistuzzo (2000), nem tudo é
motivo para comemoragdo. Segundo o autor, ha duvidas
sobre qual a melhoria efetiva que a implementagdo da ISO
9001 produziu nas organiza¢des. E necessario avaliar até
que ponto as organizagdes evoluiram devido ao processo de
certificagdo, ndo somente no que diz respeito a qualidade,
mas na gestdo de seus negdcios e no relacionamento com
os clientes.

Dessa forma, o objetivo deste artigo ¢ analisar como
duas empresas fornecedoras do setor automobilistico pra-
ticam atividades de melhoria continua frente aos requisitos
exigidos pela ISO 9001. Para tanto, é necessario considerar
as caracteristicas do ambiente produtivo, a motivagdo para
a certificacdo e a estratégia de melhoria continua adotada
pelas empresas.

A escolha do setor automobilistico para esta pesquisa se
deve ao grande numero de empresas certificadas pela nor-
ma ISO 9001, a grande exigéncia por parte dos clientes, ¢
também a maturidade das organizagdes deste setor em tratar
sistemas de gestdo da qualidade e programas de melhoria
continua em seus processos produtivos.

A fim de atingir esse objetivo, o presente trabalho,
inicialmente, realiza uma revisdo bibliografica acerca das
caracteristicas da norma ISO 9001:2000 e do conceito de
melhoria continua. Em seguida, sdo apresentados dois casos
a fim de analisar como as empresas certificadas pela ISO
9001 do setor em questdo promovem seus programas de
melhoria continua. E, finalmente, sdo realizadas algumas
conclusdes em relagdo a analise dos dados obtidos pela
pesquisa de campo.

SISTEMA DA QUALIDADE 1SO 9001:2000

O primeiro passo para a busca da melhoria continua,
segundo Moura (1997), é a implementacdo de um Sistema
da Qualidade, por meio do qual a organizag@o obterd uma
padronizag¢do de seus procedimentos, sendo o ponto de par-
tida para a melhoria continua.

Maranhdo (2001) define Sistema da Qualidade como
um conjunto de regras que orienta cada fun¢do da empresa
a executar corretamente e no tempo certo suas tarefas em
harmonia com as demais, sendo que todas estejam visando
vencer a concorréncia e o lucro.

O autor destaca que existem diversos sistemas que visam
o controle da qualidade, porém enfatiza a norma ISO 9001,
que vem sendo cada vez mais utilizada no mundo, apresen-
tando simplicidade e eficiéncia.

A norma ISO 9000, desde sua criagcdo no ano de 1987,
sofreu duas revisdes a fim de se adequar as novas realidades
organizacionais e comerciais. A primeira revisdo ocorreu
no ano de 1994 e a segunda, no ano de 2000. Examinando
os requisitos da norma ISO 9000:1994, constata-se que a
caracteristica marcante desse sistema de gestio ¢ o forte con-
trole e inspecdo do processo e a exigéncia da documentagdo
dessas agdes. Porém, ndo se encontram evidéncias quanto
a melhoria continua dos processos e quanto a qualidade do
sistema de gestdo.

Perante essa situagdo, a Infernational Organization for
Standartization realizou uma nova revisdo na norma, sendo
denominada ISO 9001, versdo 2000 (ISO 9001:2000). A
nova revisdo dirigiu seu foco para uma estrutura comum de
sistema de gestdo baseado no processo, ligado ao método
de melhoria PDCA (Plan, Do, Check ¢ Act — Planejar, Exe-
cutar, Verificar e Agir), sendo necessarias demonstragdes da
ocorréncia de melhoria continua.

A nova revisdo da norma consiste em uma quebra de para-
digma em relagdo as suas versdes anteriores. Segundo Bran-
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chini (2002), partiu-se de uma abordagem voltada para o con-
trole, gestdo das reclamacdes dos clientes e burocracia para
uma revisdo baseada na gestdo por processos, considerando a
satisfacdo dos clientes por meio da melhoria continua.

A norma ISO 9001:2000 é composta por quatro normas
primarias (Tabela 1), apoiadas por uma série de documentos-
suporte (diretrizes, cadernos, relatérios técnicos e especifi-
cacdes técnicas).

As normas ISO 9001:2000 e ISO 9004:2000 constituem
um par coerente de normas. A primeira trata dos requisitos
para o sistema de gestdo da qualidade da organizagio atingir
a satisfacdo do cliente. A segunda fornece informagdes para
a organizacdo exceder os critérios exigidos pela primeira,
especificamente relacionada a melhoria continua dos pro-
cessos da organizacdo, sendo que as duas normas utilizam
vocabulario comum definido na ISO 9000.

Na percepgdo de Maranhdo (2001), a versdo 2000 contem-
pla mudancas significativas, de natureza realmente estrutural
e ndo apenas superficiais. O autor considera que houve uma
mudanga no “espirito” da norma. Até a versdo de 1994, a
norma foi elaborada sob o ponto de vista do cliente que exigia
uma infinidade de comprovagdes, priorizando um sentimento
de desconfianga perante o fornecedor e, dessa forma, tornando
o cumprimento da norma carregado de burocracia.

Para Terziovski e Power (2007) e Biazzo e Bernardi
(2003), a nova revisdo da ISO 9000 evidencia um papel
critico dos processos (Figura 1) e considera a satisfagao dos
clientes, reduz o nimero de requisitos por procedimentos
documentados e reconhece a importancia do monitoramen-
to do desempenho dos processos, perseguindo a melhoria
continua dos mesmos.

Essanova abordagem da norma, considerando a melhoria
continua, vem justamente contrapor a cultura de “apagar
incéndios”, enfatizada pelas organizacdes pela falta de re-
quisitos nas antigas revisdes da norma que considerassem a
melhoria continua e a satisfagdo dos clientes.

MELHORIA CONTINUA

De acordo com Bessant et al. (1994), a melhoria continua
pode ser definida como um processo de inovagdo incremen-
tal, focada e continua, envolvendo toda a organizago. Seus

Tabela 1: Normas primarias da familia ISO 9001:2000.

pequenos passos, alta freqiiéncia e pequenos ciclos de mu-
dancas vistos separadamente tém pequenos impactos, mas
somados podem trazer uma contribuigdo significativa para
o desempenho da empresa.

Sao observadas, em muitas organizagdes, atividades que
Juran (1990) denominou de “combate a incéndios”, que
visam o restabelecimento do desempenho ao nivel cronico
anterior, caracterizando apenas um carater de controle de
processo em um nivel reativo. Contudo, as atividades de
melhoramento ndo se restringem apenas ao controle do
processo, muito pelo contrario, segundo o autor, sdo agdes
que visam a criagdo organizada de mudangas benéficas; a
obtengdo de niveis inéditos de desempenho, mais perto da
perfeicdo como jamais havia acontecido, sendo um sinoni-
mo de inovagdo.

Curado (2006), Teare e Monk (2002) ¢ Garvin (1993)
destacam que, para vencer a cultura de “apagar incéndios”,
a organizacdo deve desenvolver uma cultura interna que
promova a aprendizagem por meio de a¢des que visem a
melhoria continua dos processos.

Shiba et al. (1997) complementam esta classificagdo
acerca dos tipos de melhoria continua, considerando, além
das duas abordagens destacadas por Juran (controle e reati-
va), um nivel proativo que busca niveis de desempenho que
vao além das expectativas do cliente.

Este terceiro nivel, destacado pelos autores, vem de
encontro ao conceito que Moura (1997) apresenta para me-
lhoria continua, definindo-a como a busca pela exceléncia.
O autor explica a melhoria continua deve ser um objetivo e
desenvolvida culturalmente na organizacéo, direcionando os
esforcos a fim de alcangar a exceléncia organizacional.

Bessant e Caffyn (1997), apresentando o modelo evoluti-
vo composto de cinco niveis de maturidade quanto a pratica
da melhoria continua, argumentam que as organizagdes que
avangam neste modelo apresentam as seguintes caracteristi-
cas: objetivo comum, modelo de gestdo adequado, habito em
praticar melhoria continua, comunicagéo e desenvolvimento
de um ambiente que favorega a aprendizagem.

Bhuiyan ef al. (2006), complementando os aspectos que
aumentam a maturidade em praticar a melhoria continua,
enfatizam que a autonomia cedida aos funcionarios de
diferentes niveis hierarquicos ¢ o apoio oferecido pela

NORMA ABRANGENCIA

ISO S000 Sistemas de gestao da qualidade — Fundamentos e vocabularios
ISO 9001 Sistemas de gestao da qualidade — Requisitos
ISO 9004 Sistemas de gestao da qualidade — Diretrizes para melhoria de desempenho

Fonte: ABNT (2001).
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geréncia sao fatores fundamentais para a sustentabilidade O primeiro grupo refere-se as caracteristicas individuais —

da melhoria continua. habilidades e conduta de cada funciondrio, e o segundo grupo
Irani et al. (2004) destacam dois grupos de caracteristicas refere-se as caracteristicas organizacionais - estrutura ¢ cultu-

essenciais para a pratica da melhoria continua (Quadro 1). ra interna & empresa que habilitam a melhoria continua.

Figura 1: Modelo de um sistema de gest&o da qualidade baseada em processo.

MELHORIA CONTINUA DO SGQ

RESPONSABILIDADE
< - DA DIREGAO

ENTRADA

REALIZAGAO ’ -
DO PRODUTO I PRODUTO SATISFACAO

——p Atividades que agregam valor <« - - P Fluxo de informacio

Fonte: ABNT (2001).

Quadro 1: Caracteristicas-chave para o sucesso da melhoria continua.

CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

Livre fluxo de informacées, ajudando a encontrar

Clara viséao inicial dos resultados desejados. _ .
solugdes em lugares inesperados.

Habilidade em obter auxilio ndo apenas da geréncia, mas | Contato freqlente entre departamentos, enfatizando a
também dos demais membros. relacéo horizontal e vertical.

Tradic@o em realizar trabalhos em equipes, estimulando o

Coragem em arriscar na tomada de decisées. . o .
compartilhamento de idéias e conhecimentos.

Habilidade em lidar com oposicoes e interferéncias, isto
e, saber contornar o carater resistivo das mudangas.

Gestores devem acreditar nas melhorias e prover os

Mobilizar-se e contribuir dentro de um projeto. L
recursos necessarios.

Forca de caréter para manter o entusiasmo com o
projeto, mesmo em momentos de declinios.

Fonte: Irani et al. (2004).

Produgédo, v. 17, n. 3, p. 592-603, Set./Dez. 2007 595

1




o
0
(o)

DUCAO

Rodrigo Valio Dominguez Gonzalez; Manoel Fernando Martins

As organizagdes devem focar os dois grupos de caracte-
risticas para obten¢do de éxito nas atividades de melhoria
continua. Ndo basta desenvolver apenas os aspectos orga-
nizacionais ou referentes aos funcionarios. E necessario
atuar simultaneamente nos dois sentidos, sendo que essa
acdo somente ¢ possivel pela participacdo de todos os
individuos.

Jager et al. (2004) sugerem um modelo para a pratica da
melhoria continua (Figura 2), sustentado pelo lado humano
e cultural que envolve tal processo.

Os autores definiram quatro pilares ou precondigdes
necessarias para garantir a pratica da melhoria continua
por todos os funciondarios: entendimento, competéncias,
habilidades e comprometimento. Inicialmente, o modelo
requer o entendimento, por parte de todos os envolvidos,
do “por qué” a melhoria ¢ importante e exatamente como se
da a contribui¢do individual para éxito desta atividade. As
pessoas necessitam possuir competéncias e conhecimentos
para a solugdo de problemas que habilitem a sua participagdo
por meio de idéias, sugestdes e execugdes, ¢, finalmente, os
individuos devem estar motivados em colocar esfor¢o extra
para melhorar os processos.

O termo competéncia pode assumir dois significados
principais: o primeiro, num nivel organizacional, refere-
se as competéncias essenciais ou “core competences”,
que segundo Prahalad e Hamel (1990), sdo aquelas que
definem a vantagem competitiva de uma empresa; ¢, o
segundo significado, num nivel individual, diz respeito
a mobilizag¢do contextualizada do conhecimento e “know
how” que os funcionarios possuem a fim de gerar valor

Figura 2: Elementos habilitadores da melhoria continua.

econdmico a organizagdo e valor social a si proprios
(FLEURY; FLEURY, 2002).

A criag@o das competéncias essenciais, desta forma, esta
condicionada a mobilizagdo de individuos dotados de um
pool de habilidades e conhecimentos que se desenvolvem
por meio de “comunidades de pratica”, isto €, o contexto
social, criado por pessoas com objetivos em comum, que
compartilham conhecimento (BROWN; DUGUID, 2001).

Assim, o primeiro passo para melhorar um processo € a
insatisfagdo com o status quo. Shingo (1987) afirma que a
insatisfacdo ¢ a “mae” da melhoria e as organizag¢des devem
considerar técnicas e desenvolvimento cultural que susten-
tem e estruturem a melhoria dos processos, alcangando uma
completa participagdo por parte de seus individuos.

ESTUDO DE CASOS

Esta secdo analisa dois casos de empresas fornecedoras
do setor automobilistico que possuem um sistema de gestdo
da qualidade baseado na norma ISO 9001:2000. A partir
desta premissa, ¢ analisado como as empresas estruturam
internamente seus programas de melhoria continua, consi-
derando qual a contribui¢io da norma perante essa atividade.
Primeiramente, ¢ discutido o método de pesquisa utilizado
e, posteriormente, sdo relatados os casos.

Método de pesquisa

A abordagem de pesquisa utilizada neste artigo ¢ qualita-
tiva, que habilita o pesquisador a avaliar detalhadamente a
pratica da melhoria continua. A estratégia de pesquisa sele-

Melhoria da
organizacao

Entendimento

Competéncias

Habilidades

Comprometimento

v

O que
melhorar?

v

Como
melhorar?

v

Requisitos
para
melhorar?

v

Prontidao
para
melhorar?

Fonte: Adaptado de Jager et al. (2004).
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cionada foi o estudo de caso, realizado em duas empresas do

setor automobilistico, sendo estas organizacdes certificadas

pela norma ISO 9001 ha, no minimo, dois anos para que
possuissem sistemas de qualidade consolidados em suas
estruturas organizacionais.

O estudo da melhoria continua e a constatagdo do real
cumprimento danorma ISO 9001:2000 quanto a esse quesito
necessitam de uma observagdo participante, verificando as
caracteristicas do processo ¢ seus diversos atores, além de
uma pesquisa com carater flexivel que permita uma ampla
caracterizagdo da organizagao.

Seguindo as defini¢cdes de Bryman (1989), as principais
caracteristicas desse tipo de abordagem que se enquadram
com a presente pesquisa sao:
 Forte carater interpretativo acerca da organizagao;

« Enfase na interpretagio e delineamento do contexto orga-
nizacional;

« Enfase sobre o processo;

* Flexibilidade;

» Dados originados por meio de observagdo participante,
entrevistas e conversacdo, além da verificagdo de docu-
mentos;

» Proximidade do contexto estudado.

O estudo de caso foi o procedimento adotado pelo fato
desta pesquisa tratar eventos contemporaneos por meio de
observagdes diretas e entrevistas sistematicas, sem mani-
pulagdo dos comportamentos relevantes, tratando holistica-
mente as caracteristicas dos fendmenos reais, investigando
questdes “como” e “por que”, analisando a relagdo entre
teorias (YIN, 2001).

Foi realizada uma série de visitas, nas duas empresas
pesquisadas, com o intuito de conhecer seus respectivos
processos produtivos, seus programas de melhoria continua
e os agentes envolvidos nestes programas.

Os casos foram conduzidos por meio de entrevistas
semi-estruturadas, orientadas por um roteiro de pesquisa
preestabelecido, que aborda os seguintes aspectos: dados
gerais da empresa; histdrico do sistema de gestdo da qualida-
de e implantagdo da ISO 9001:2000; metodologia aplicada
para melhoria continua; e desenvolvimento de um ambiente
que favoreca tal pratica. A analise de dados ¢é baseada nos
seguintes aspectos:

» Historico da implantagdo da ISO 9001:2000;

* Motivagdo para certificagdo ISO 9001:2000 ¢ interferén-
cia dos clientes na implantagio;

 Dificuldades em implementar a revisao da norma;

» Tratamento da se¢do oito da norma (Medigdo, Analise ¢

Melhoria);

» Responsavel pelo sistema de gestdo da qualidade;
 Historico da melhoria continua na organizagdo;
* Modelo de gestdo para melhoria continua;

« Dificuldades em conduzir a melhoria continua;

* Metodologia utilizada para melhoria continua: programas
e ferramentas utilizadas;

 Participacdo dos funcionarios dos niveis gerencial e ope-
racional em relacdo a pratica da melhoria continua;

» Capacitagdo dos funcionarios.

Foram realizadas conversas informais com supervisores
e funcionarios que participam no chdo-de-fabrica nas duas
empresas, ¢ entrevistas semi-estruturadas foram realizadas
com gerentes das areas de qualidade, produgdo e recursos
humanos.

Caso A

Empresa de origem alem3, localizada na regido de Campi-
nas, pertencente ao setor automobilistico, instalada no Brasil
desde 1996, contando com um quadro de 800 funcionarios e
faturamento anual na ordem de R$ 285 milhdes.

Sua produgdo atende as principais montadoras de auto-
moveis, dentre elas General Motors, Volkswagen, Peugeout,
Citréen, Ford, Toyota, Honda e Mercedes, fornecendo itens
para fabricagdo de veiculos como chassis, eixos, para-
choques e sistemas de escapamento.

Sistema da qualidade ISO 9001

A empresa possui o certificado ISO 9000 desde 1997,
e a adequacdo do certificado para as novas exigéncias
da ISO 9001:2000 ocorreu no ano de 2002, juntamente
com a adogdo da recomendagdo técnica ISO/TS 16949,
contando apenas com a participag¢do do grupo responsavel
pela qualidade e sistema de gestdo da qualidade da prépria
organizagdo para os processos de certificagdo e de manu-
tengdo da norma.

Os gestores da area da qualidade consideram que as prin-
cipais iniciativas quanto a gestdo da qualidade emergiram
apos a primeira certificacdo ISO 9000, uma vez que nesse
mesmo periodo a empresa passou a ampliar o niimero de
produtos fabricados, conquistando novos clientes dentro do
segmento automobilistico. Assim, as principais iniciativas
rumo a gestdo da qualidade foram oriundas de um contexto
evolucionario que a organizagdo sofreu desde o inicio das
atividades na empresa em 1996.

A certificacdo da norma ISO 9001 e a ISO/TS 16949 ¢
considerada por essa empresa como uma iniciativa que auxi-
liou o processo de expansdo dentro do mercado nacional. Sua
implantagio pode ser considerada tanto como uma resposta as
exigéncias dos clientes, visando a manutengdo dos existentes
e a expansdo em relagdo a futuros negécios, quanto, principal-
mente, uma necessidade interna da organizacao.

A implantagdo de um sistema da qualidade baseado
na norma ISO 9000 e sua manutencdo em 2002 (ISO
9001:2000) foram as principais agdes tomadas pela empresa
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frente ao crescente numero de negocios que a mesma vinha
e vem realizando nos ultimos anos.

A nova abordagem da ISO 9001:2000 introduziu nessa
organizagido o modelo de gestdo baseado por processos, até
entdo ndo realizado pela mesma. Esse modelo auxiliou a
empresa a organizar e planejar agdes que visam a melhoria
dos processos.

O mapeamento dos processos ¢ o planejamento de a¢des
de melhoria auxiliaram a empresa a obter significativos re-
sultados quanto a redug¢do de custos de fabricacdo, a organi-
zacdo e melhoria do ambiente de trabalho e, principalmente,
um excelente relacionamento com o cliente por meio da
criagdo de um canal de comunicagio direto, oferecendo um
alto de interagdo, sendo fonte de grandes oportunidades de
melhoria conforme detalhado na proxima secéo.

Melhoria Continua

As atividades que visam a melhoria passaram a ser prati-
cadas de forma planejada e estruturadas apds a gestao basea-
da por processos, instituida pela abordagem da ISO 9001.

E possivel evidenciar a melhoria continua por meio da
conjung¢ao de algumas ferramentas e métodos utilizados pela
empresa ¢ detalhados a seguir.

* Programa “Fique de Olho na Qualidade”: visa conscien-
tizar todos os funcionarios quanto a importancia da qualida-
de dos produtos da empresa, motivando a deteccdo de falhas,
além de promover o entendimento da relagido fornecedor e
cliente interno e externo.

» Nesse programa, todos os membros da organizacdo sdo
envolvidos na solugdo de problemas. Os funcionarios,
que atuam em diferentes processos, promovem agdes de
melhoria juntamente com as areas técnicas da empresa,
cabendo ao setor de qualidade a medi¢do do problema e dos
resultados que a melhoria promoveu. Dessa forma, existe
a interacdo de todas as areas da producdo: chdo de fabrica,
supervisdo, areas técnicas (engenharia ¢ manutengdo) e
qualidade.

* Programa “BOVIS”: sigla de origem alema que se refere
a um programa de melhoria que premia acdes isoladas ou
em grupo de funciondrios que promovam a melhoria dos
processos, trazendo reducdo de custos e/ou maior satisfagdo
do cliente.

* “Farol do cliente”: procedimento realizado na empresa
cliente para o monitoramento sistematico da satisfacdo e
acompanhamento de possiveis ndo-conformidades. O prin-
cipal agente dessa abordagem é um funcionario residente
no cliente que acompanha o processo no qual o produto da
empresa ¢ utilizado.

Um papel importante que este residente realiza é a
divulgagdo dentro de sua empresa da “voz do cliente”,
por meio de reunides periddicas entre este funcionario
e os membros internos da organizacdo, promovendo
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interacdo empresa—cliente, além do desenvolvimento de
melhorias.
* Programa de Melhoria Oito Disciplinas (8D): método
para resolucdo de problemas dos processos que, além de rea-
lizar a divulgagdo dos sucessos e fracassos obtidos das a¢des
para todos os envolvidos, habilita a aprendizagem individual
e organizacional por meio do envolvimento e divulgagao da
informag@o.
* Programa de melhoria kaizen: realizado sistematica-
mente, promove a integra¢do dos funcionarios de diferen-
tes areas da empresa, fomentando o debate, a troca de in-
formagdes, o senso critico, além da aprendizagem de cada
individuo em dire¢do a um objetivo comum: a melhoria dos
processos.

Todos os métodos acima citados para a melhoria dos
processos sdo centralizados, quanto a gestdo, coordenacao,
analise e formacdo de base de dados, no setor de qualidade.
Dessa forma, o gerente de qualidade ¢ ao mesmo tempo o
gerente de melhoria continua, que responde pelo andamento
de todas estas iniciativas.

Para a formagdo de funcionarios capacitados a de-
senvolver iniciativas de melhoria, a empresa apresenta
um modelo de desenvolvimento de competéncias deno-
minado 360°, composto pelas seguintes rotinas (REIS,
2003):

- Avaliag3o dos funcionarios pelo seu superior imediato,
por um representante de seu cliente imediato (interno ou
externo) e por um funciondrio que trabalhe em conjunto
com o individuo em questio;

- Avaliago das informagdes obtidas na etapa anterior pelo
pessoal de Recursos Humanos;

- Defini¢do de um programa de desenvolvimento pessoal,
composto de uma série de iniciativas como treinamento,
rotagdo de cargo, visita a clientes ou fornecedores entre
outras.

E possivel identificar nessa organizagio todas as etapas
do ciclo PDCA, assim, a empresa planeja seus processos,
realiza a¢des por meio desses, verifica possiveis desvios e
falhas e age sobre esses por meio da utilizagdo dos instru-
mentos de melhoria descritos anteriormente e pela constante
revisdo de seus processos.

Analise e consideracoes da empresa A

A empresa em estudo sempre organizou suas atividades
baseadas nos sistemas de gestdo da qualidade ISO 9000, QS-
9000, ISO/TS 16949 e VDA 6.1, motivada pela exigéncia de
sua matriz alema quanto a certificacdo, visando organizar ¢
melhorar seus processos e responder as exigéncias de seus
principais clientes. Assim, praticamente todo o historico de
atuagdo dessa empresa no Brasil conta com o sistema de
qualidade ISO 9000.
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A nova abordagem da norma ISO 9001:2000 auxi-
liou essa organizag@o a praticar uma gestdo baseada por
processos e, conseqiientemente, efetivar programas de
melhoria continua, que apresentam as seguintes carac-
teristicas:

- Modelo de gestdo, coordenado pelo setor de qualidade;

- Metodologia e ferramentas que possibilitam o aproveita-
mento das oportunidades de melhoria;

- Envolvimento dos funcionarios de todos os niveis hierar-
quicos;

- Acdes de melhoria centradas nas necessidades dos
clientes.

Nao ¢ possivel afirmar que todos os fundamentos que
sustentam a pratica da melhoria continua foram conquis-
tados por meio da implementacdo das mudangas exigidas
pela revisdo proposta pela ISO 9001:2000, uma vez que esta
organizagdo ja possuia um histérico evolutivo em relago a
estes principais elementos.

Contudo, pode-se afirmar que a implementagdo das
modificagdes exigidas pela norma, em conjunto com a
implantagdo da recomendagdo técnica ISO/TS — 16949,
contribuiram na estrutura¢do de um modelo de gestdo da
melhoria continua centralizado, baseado em metodologias,
procedimentos e ferramentas padronizadas, envolvendo a
grande maioria de sua mao-de-obra.

Conclui-se que a empresa apresenta uma metodolo-
gia para a pratica de melhoria continua que considera
ferramentas de carater reativo e também proativo. Este
ultimo ¢ evidenciado com a intensa participacdo e moni-
toramento do produto fornecido no processo da empresa
cliente.

A interacdo de individuos de diferentes niveis hierarqui-
cos, a participagdo ativa de um funcionario no processo do
cliente, traduzindo a “voz do cliente”, além de resolugdo de
problemas em equipe habilitam a empresa realizar mudan-
¢as incrementais continuas, com poucos focos resistivos,
e também o compartilhamento do conhecimento entre os
individuos.

Dessa forma, pode-se concluir que os programas ¢ fer-
ramentas utilizados por essa organizagdo para a melhoria
continua sdo apoiados por modelo de gestdo que corrobora
sua pratica, promovendo uma maior conscientiza¢do dos
individuos, estimulando o envolvimento e colaboragdo nos
programas de melhoria.

Caso B

Empresa de origem francesa, localizada na regido do
Vale do Paraiba, instalada no Brasil desde 1999, atenden-
do o setor automobilistico, contando com um quadro de
190 funcionarios e faturamento anual na ordem de R$ 80
milhdes.

A funcdo producdo dessa empresa fabrica o sistema de
escape de automdveis, atendendo atualmente trés clientes:
Peugeot, Renault e General Motors.

Sistema da qualidade 1SO 9001:2000

A empresa possui o sistema da qualidade ISO 9000 ha
oito anos, quando houve a primeira certificagdo baseada
na versdo de 1994. A revisdo da norma para o modelo
ISO 9001:2000 ¢ a implantacdo da ISO/TS 16949 foram
efetuadas no ano de 2002, contando apenas com os fun-
cionarios da prdpria organizagdo para a realizagdo dessa
certificacgdo.

A implantagdo da fabrica no Brasil e a implementagdo
do sistema da qualidade baseado na norma ISO 9000:1994
ocorreram quase que simultaneamente, por questdes corpo-
rativas advindas da matriz francesa.

Dessa forma, a motivagdo que levou essa empresa a
estruturar um sistema da qualidade baseado na norma ISO
9000 deve-se a questdes internas, sendo uma diretriz que ¢
desdobrada a qualquer filial da organizagio, ndo ocorrendo
influéncia direta dos clientes, no caso da planta instalada
no Brasil.

Até o ano de 2002, quando ocorreu a revisdo da norma
para a nova versdo, poucas iniciativas de melhoria ocorriam
nos processos, sendo caracterizada a gestdo das reclamagdes
dos clientes, no qual a empresa reagia as falhas identificadas
pelos clientes.

A melhoria dos processos foi considerada pelos entrevis-
tados como a principal dificuldade que a organizagdo sofreu
para efetuar a revisdo da norma baseada na versdo 2000
devido ao carater reativo que a empresa estava acostumada
a exercer, sendo esse aspecto uma caracteristica do proprio
escopo da antiga revisdo da norma, baseado no controle dos
processos e gestdo das reclamagdes dos clientes. As princi-
pais dificuldades quanto a adequac@o a nova abordagem da
norma foram:

A cultura de resisténcia a mudanca apresentada pela

maioria dos funcionarios;

- Aauséncia de um sistema de gerenciamento da melhoria
continua;

- A falta de estruturagdo de um sistema de medi¢do de
desempenho;

- A auséncia de um historico de a¢des de melhoria ante-
riores.

As principais dificuldades salientadas quanto a adequa-
¢do a norma ISO 9001:2000 foram relativas a condugéo
da melhoria dos processos. Embora a empresa ja pos-
suisse, antes da revisdo da norma, uma estrutura baseada
em processos mapeados, ndo havia uma coordenacio e
estimulo de acdes que visassem a melhoria destes pro-
cessos. Contudo, a empresa vem se mobilizando, apos a
revisdo da norma, a fim de estruturar seus programas de

Produgédo, v. 17, n. 3, p. 592-603, Set./Dez. 2007 599

1




o
0
(o)

DUCAO

Rodrigo Valio Dominguez Gonzalez; Manoel Fernando Martins

melhoria continua, sendo estas iniciativas relatadas na

proxima seco.
Os gestores destacam as seguintes contribuigdes conquis-

tadas por meio da ISO 9001:

- Padronizacdo dos processos por meio de documentagio
e instrugdes de trabalho;

- Redugéo de refugos;

- Redugdo do namero de clientes insatisfeitos;

- Conscientizago de todos os funcionarios quanto a neces-
sidade de envolvimento e realizacdo de a¢des que visem
a melhoria dos processos.

Dessa forma, a norma ISO 9001:2000 pode ser conside-
rada um instrumento que esta promovendo a melhoria orga-
nizacional de longo prazo, sendo que desde sua instituigdo
na empresa ela vem reformulando os habitos dos individuos,
além de procedimentos organizacionais, favorecendo seu
desenvolvimento.

Melhoria Continua
A melhoria continua dos processos pode ser considerada

uma a¢do que foi impulsionada pela implementagdo da

norma ISO 9001:2000. Mesmo havendo a certificacdo ISO

9000 baseada em revisdes anteriores, a melhoria somente foi

efetivamente conduzida nessa empresa apos a introdugo da

abordagem da nova revisao.

Apds a revisdo da norma, a organizagdo mobilizou-se
a fim de coordenar e gerenciar as agdes de melhoria dos
processos e, para isso, criou um departamento denominado
Production System Efficiency — PSE — que possui a missdo
de gerenciar as atividades de melhoria continua dos proces-
sos da empresa.

Este departamento da organizacdo pode ser considerado
um setor de atividades kaizen permanente, possuindo as
seguintes caracteristicas:

- Presenga de um gerente para o departamento: “gerente de
melhoria continua”;

- Somente o gerente é funcionario fixo deste departamento
que planeja e coordena as agdes de melhoria da empresa;

- O gerente do PSE possui a autonomia para formar equipes
de melhoria de acordo com a necessidade que tais ativi-
dades envolvam;

- As agdes de melhoria do PSE raramente sdo de grande
porte, envolvendo pequeno aporte financeiro e funciona-
rios de diferentes fungdes;

- Apos o término das agdes de melhoria em determinado
processo, o grupo ¢ destituido.

Uma forma de organizagdo da produgdo que emergiu
juntamente com o PSE foram os Grupos Auténomos de
Produgdo — GAPs. Por meio de sua institui¢do, a fungdo
producdo foi dividida em duas areas principais:
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- Conformag¢do do escapamento, também denominada
curvatura;
- Soldagem do escapamento.

A adog@o dos GAPs permitiu o maior envolvimento dos
funcionarios com seus processos, além do maior desenvol-
vimento de competéncias dos individuos nos processos,
permitindo também a polivaléncia dos mesmos.

Esta forma de organizagio da producdo permite ao geren-
te do PSE contar com funcionarios com maior conhecimento
em relagdo aos problemas e as potenciais melhorias em
rela¢do ao seu processo de atuag@o.

A principal atividade de melhoria que o PSE vem desen-
volvendo ¢ o programa de redugdo dos tempos de setup,
implantagdo de just in time nos GAPs, estruturagdo do
Kanban nos GAPs, padroniza¢@o do trabalho por meio de
instrucdes técnicas, defini¢do e melhoria do sequenciamento
de producdo e participacdo na implantagdo da Manuteng@o
Produtiva Total — TPM.

Um programa de melhoria promovido internamente nos
GAPs ¢ o “Quick Response Quality Control” — QRQC — ou
“Controle de Qualidade de Resposta Rapida”, que promove
acdes de melhoria e correcdo dos processos no momento da
identifica¢do da oportunidade ou do desvio, abordando os
seguintes fatores: objeto de melhoria, problema identificado,
causa do problema, agdo a ser tomada, responsavel pela agdo
e prazo para conclusdo da melhoria.

O programa “Idéias & Melhorias” e “Colaborador Livre
para Inovar e Criar” — CLIC — sdo instrumentos que esti-
mulam a participagdo e o envolvimento dos funcionarios
operacionais com sugestdes que promovam a melhoria, ali-
mentando o PSE de atividades que este julgue de relevante
importancia para a empresa.

A empresa também possui um funciondrio residente nos
clientes, ou seja, a “voz do cliente”, que atua numa postura
mais reativa quanto a pratica da melhoria, agindo na solu-
¢do de problemas identificados nos processos produtivos
dos clientes. Este funciondrio ndo ¢ explorado no sentido
de interagir com funciondrios internos a empresa a fim de
explorar eventuais oportunidades em relagdo aos clientes.

Analise e consideragoes sobre a empresa B

Antes da norma ISO 9001, a empresa praticava ativida-
des de melhoria, porém numa abordagem nao estruturada e
gerenciada, isto ¢, “apagavam-se incéndios” dos processos
que apresentassem anomalias.

Depois da consideracdo da revisdo da norma, a empresa
instituiu determinadas metodologias e ferramentas, como o
programa QRQC, CLIC, 8D, entre outras, que promoveram
a pratica da melhoria continua sustentada na organizag@o,
contando com a participacdo de todos os funcionarios de
diferentes niveis hierarquicos.
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A reestruturacdo da organizagio do trabalho, implemen-
tando os grupos autonomos de producdo, ¢ bastante rele-
vante para a analise do novo modelo de gestdo da melhoria
continua, uma vez que ela carrega consigo caracteristicas
que vém de encontro aos elementos que habilitam a melhoria
continua, em especial:

- Visdo global e entendimento das metas organizacionais;

- Visdo sistémica, isto ¢, compreensdo das interfaces entre
os processos ¢ visdo de cliente e fornecedor interno;

- Trabalho em equipe para resolugdo de problemas;

- Autonomia cedida aos funcionarios operacionais para a
tomada de decisio;

- Desenvolvimento de competéncias que complementam o
oficio do funcionario;

- Polivaléncia, uma vez que cada funcionario passa a car-
regar atribui¢cdes de fungdes de apoio como qualidade
manuten¢do e planejamento;

- Constante comunicagdo com membros de dentro e de fora
da célula de atuacdo.

Os GAPs trouxeram a todos os funcionarios de chao-de-
fabrica a consciéncia de dono do processo, ou seja, 0s res-
ponsaveis pelos resultados de determinada area de trabalho
sdo todos os membros do GAP, promovendo, desta forma,
iniciativas espontaneas em busca de melhorias que se tradu-
zam em desempenhos superiores.

A criagdo do PSE também ¢ outro aspecto importante
relacionado a pratica da melhoria continua apds a imple-
mentacdo daISO 9001:2000. A implantagdo deste setor pode
ser considerada uma resposta ao descaso que havia frente a
qualquer iniciativa de melhoria, em especial, aquelas espon-
taneas. As principais mudangas que o PSE trouxe quanto a
gestao da melhoria continua s@o as seguintes:

- Centralizagdo das informagdes referentes a melhoria;

- Criagdo de uma base de dados unificada de sugestdes de
melhoria dos processos;

- Criagdo de um histérico de sucessos ¢ fracassos ocorridos
decorrentes das melhorias implementadas;

- Priorizacdo das atividades de melhoria;

- Poder de convocagdo de funcionarios de diversas areas e
especialidades para execugdo de uma melhoria.

A institucionalizagdo de um setor responsavel exclu-
sivamente por alavancar as oportunidades de melhoria e
resolver os problemas de chdo-de-fabrica, juntamente com
a organizagio do trabalho por meio de grupos auténomos de
producdo favorecem trés aspectos essenciais para a condu-
¢do sustentavel de programas de melhoria continua:

- Coordenacdo das diversas atividades de melhoria;

- Estimulo ao envolvimento dos funcionarios;

- Desenvolvimento de mao-de-obra capaz de trabalhar em
atividades de melhoria.

Pode-se concluir, por meio da reestruturagdo produtiva,
do modelo de gestdo e das diversas metodologias e ferra-
mentas adotadas para melhoria continua que esta empresa
procura desenvolver prerrogativas técnicas e culturais que
lhe possibilitem conduzir de forma sistematica e continua as
atividades de melhoria continua, aumentando a maturidade
em tal pratica que, até poucos anos atras, era basicamente
voltada para as reclamagdes dos clientes e o “combate aos
incéndios” dos processos.

CONSIDERACOES FINAIS

As empresas dos mais diferenciados ramos de ativida-
des competem cada vez mais em ambientes dindmicos,
globais e turbulentos, sendo necessario desencadear
atividades de mudangas constantes nos produtos e nos
seus respectivos processos produtivos. E importante as
organizacgdes conscientizarem-se que o perfeito ndo existe
na pratica, devendo existir uma busca continua pelo novo
“estado da arte”.

O ritmo acelerado de mudangas apresentado pelo setor
automobilistico exige dos fornecedores melhorias conti-
nuas em seus processos. Com o objetivo de considerar a
satisfagdo dos clientes, a norma ISO 9001 realizou uma
revisdo em sua estrutura, passando a considerar um modelo
de gestdo baseado em processos ¢ a melhoria continua.

A nova abordagem da norma ISO 9001:2000 representa
uma evolucdo marcante em relagdo a ISO 9000:1994.
A nova norma transcende a fun¢do pura de garantia da
qualidade, que caracterizava a versdo de 1994, passando a
ampliar o sistema da qualidade para gestdo da qualidade.
A partir da nova versdo, o sistema passa a ser responsavel
pela gestdo de todas as atividades e recursos empresariais,
visando a obtenc¢do de objetivos mais amplos.

Todavia, observa-se que a ISO 9001 apresenta em seus
capitulos apenas “o qué” realizar para que ocorra a cer-
tificagdo, sem descrever “como” proceder para alcangar
tais requisitos, cabendo as organizacdes desenvolverem
métodos internos, considerando aspectos técnicos e cul-
turais que propiciem a pratica sistematica e correta das
exigéncias da norma.

Para as duas empresas consideradas por este artigo, o
certificado ISO 9001:2000 representou um marco quanto
ao tratamento da melhoria continua. As empresas, esti-
muladas pela nova abordagem da norma, desenvolveram
programas consistentes de melhoria continua que respon-
dem as constantes mudangas e exigéncias impostas pelos
clientes.

A motivagdo interna para a certificacdo verificada nas
duas empresas é um aspecto que favoreceu a estruturagao
de um modelo de gestdo baseado por processos ¢ melho-
ria continua destes. Assim, além de ser uma exigéncia
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por parte da maioria dos clientes, ocorrendo de forma
bastante rigorosa no setor automobilistico, o desejo dos
gestores dessas organizagdes em satisfazer cada vez mais
seus clientes, organizando seus processos por meio dos
principios da qualidade, favorece a pratica da melhoria
continua.

Pode-se notar a preocupag@o das empresas pesquisadas
em desenvolver uma sistematica que garanta a gestdo das
atividades de melhoria. O modelo utilizado para o geren-
ciamento dessas atividades tem como base o envolvimento
de todos os individuos. Por se tratar, em muitas ocasides,
de melhorias de pequeno porte, muitas agdes devem ser
trabalhadas simultaneamente, absorvendo o conhecimento
e competéncias de cada individuo.

E notério o fato de que o potencial criativo da mio-de-
obra ¢ um ativo que as organizagdes ndo podem desprezar
e o tratamento inadequado deste recurso, denominado por
diversos como ativo intangivel da organizacao, faz com que
as empresas percam grandes chances de redugdo de custos
ou melhoria de desempenho dos processos.

A falta de feedback aos funcionarios quanto ao andamen-
to de determinada atividade de melhoria proposta ¢ outro
sério problema das empresas que possuem baixa maturidade
em praticar melhoria continua. Tal fato se deve, na maioria
das vezes, a falta de coordenagdo ou centralizagdo da me-
lhoria continua.

Outro problema critico apresentado pelas organizacdes
refere-se a falta de ferramentas e programas adequados
que promovam o envolvimento dos funcionarios em ativi-
dades de melhoria. Assim, a implantacdo e estruturacio de
programas de melhoria continua e sua posterior gestdo sao
iniciativas que devem ser acompanhadas de forma cerrada
pela geréncia.

A relacdo cliente-fornecedor, vigente no setor em ques-
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tdo, reforca a necessidade de as empresas fornecedoras
praticarem e desenvolverem mecanismos e técnicas que
realmente fomentem a melhoria continua. Também ¢é pos-
sivel considerar que, nestas empresas, a implantagdo de um
sistema da qualidade, como a ISO 9001, ¢ uma premissa
para a realizacdo de negdcios, sendo uma necessidade
desdobrada das matrizes, que nos casos em questdo sdo de
origem estrangeira.

Percebe-se que as duas organizacdes estudadas se preo-
cuparam no desenvolvimento de aspectos culturais que
fomentem a busca por progressos constantes, evidenciados
pelo desenvolvimento de competéncias e aprendizagem de
seus individuos. Pode-se concluir que a quantidade ¢ a in-
tensidade dos beneficios gerados pela norma ISO 9001:2000
relacionam-se com a cultura e comportamento desenvolvi-
dos pela organizacao.

O apoio dado pela geréncia, apresentado pelas empresas,
em relacdo as atividades de melhoria continua, encoraja os
individuos, mesmo os de niveis hierarquicos inferiores, a se
envolverem e contribuirem, pensando e discutindo solugdes
de problemas e melhorias de desempenho nos processos.
Outro fator positivo que o envolvimento aliado a autonomia
e ao estimulo ao trabalho em grupo ofereceu as empresas
pesquisadas ¢ a redugdo da resisténcia a mudanga ¢ o au-
mento da aprendizagem individual.

Desse modo, além de aspectos técnicos, envolvendo
ferramentas, técnicas e metodologias, as organizagdes
estudadas vém promovendo a pratica da melhoria con-
tinua sustentada, isto é, além das proprias mudancgas
efetuadas, orientadas por resultados nos processos,
ocorre conjuntamente o compartilhamento de conhe-
cimentos e o desenvolvimento de competéncias por
parte dos funciondrios que possibilitam a aprendizagem
organizacional.
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