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Resumo

O processo de certificacdo 1SO 9001 ganha cada vez mais importancia para as organizacoes
gue procuram atingir beneficios relacionados a produtividade, qualidade dos produtos e
processos e aumento da participacdo no mercado. Este processo pode causar resisténcia e
perturbacdo do status quo dos colaboradores dificultando-o, por isso as organizagdes podem
se apoiar na gestdo da mudanca que auxilia na busca pela melhor forma de minimizar o
impacto negativo na cultura organizacional. Pelo exposto, o trabalho tem o objetivo de
analisar como 0 apoio da alta administracéo € fundamental para a gestéo da mudanca e quais
as técnicas utilizadas pelas organizagbes para minimizar o impacto negativo na cultura
organizacional, verificando se este € um fator primordial para o sucesso da certificacdo. Para
0 seu desenvolvimento adotou-se 0 método de pesquisa qualitativa a partir da realizagdo de
dois estudos de caso com uma empresa do setor gréfico e outra do setor de baterias
automotivas localizadas na cidade de Bauru. Ao final, conclui-se que o apoio da ata
administracdo é fundamental para 0 sucesso da certificacdo e a adocdo de programas e
ferramentas da qualidade também auxiliam no processo de gestdo da mudanca,
independentemente do segmento da empresa.

Abstract

The process of 1SO 9001 certification has gained increasing importance for organizations that
seek to achieve benefits related to productivity, product quality and processes and increase
market share. This process can cause resistance and disruption of the status quo of employees,
SO organizations can assist in management change that helps in finding the best way to
minimize the negative impact on organizational culture. Therefore, the study aims to examine
how the support of senior management is crucia to management change, and the techniques
used by organizations to minimize the negative impact on organizational culture, whether it is
a primary factor for the success of certification. Adopted for this development is the method
of qualitative research from the implementation of two case studies with a company of
graphics sector and other sector of automotive batteries located in the city of Bauru. In the
end, it is concluded that the support of senior management is key to the success of the
certification and adoption of quality programs and tools also assist in the management change,
regardless of the segment of the company
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1. Introducéo

O processo de implantacdo da norma SO 9001 nas organizacfes garante a melhoria
continua da qualidade nos processos e produtos organizacionais, essa melhoria € auferida com
o auxilio das ferramentas da qualidade que devem ser aplicadas de acordo com o objetivo de
verificagdo de cada organizacéo.

Para a certificacdo muitos beneficios como o acesso a novos mercados, aumento da
produtividade, melhora na imagem da organizagdo, diminuicdo da taxa de produtos
defeituosos, entre outros, séo objetivos das corporacdes que também podem enfrentar algumas
dificuldades para a implantagdo da norma como a resisténcia da cultura organizacional, falta
de comprometimento e envolvimento de todos os colaboradores, custos da implantacéo e falta
de compreensdo dos requisitos da norma.

Dentre as dificuldades a que mais preocupa e atrapalha o processo de certificagdo é a
resisténcia dos colaboradores quanto as mudangas. Segundo Essers, Bohm e Contu (2009),
toda mudanca € temida, causa insegurancas e incertezas para os colaboradores, pois se trata de
uma ruptura do modo antigo de fazer as coisas, uma perturbagdo no status quo.

Por iss0, a gestdo da mudanca é tdo importante no processo de implantacdo da norma
ISO 9001, pois procura identificar a melhor maneira de minimizar o impacto negativo na
cultura organizacional, envolver e motivar os colaboradores para participarem ativamente do
processo de certificagéo.

Diante disso, este trabalho apresenta um estudo de caso duplo de organizacdes que
implantaram a 1SO 9001, uma do setor gréfico e outra do setor de baterias automotivas,
analisando o impacto da certificagdo na cultura organizacional.

Para garantir o foco do estudo, delimitou-se 0 escopo da pesquisa em relagdo aos
seguintes elementos. objeto de estudo (certificacdo norma 1SO 9001), recorte geogréfico
(cidade de Bauru — Centro-oeste paulista) e segmento de atuagcdo das empresas (setor de
baterias automotivas e grafico).

1.1 Problema de Pesguisa e Objetivo

Qualquer processo de mudanca se esharra em uma série de dificuldades e resisténcias,
que podem ser evitadas ou amenizadas de forma antecipada, quando plangjada pelas
organi zagOes, que podem utilizar técnicas para minimizar este impacto negativo.

Portanto, a questdo que norteou o0 desenvolvimento deste estudo foi: O apoio da alta
administragdo é fundamental para minimizar o impacto negativo na cultura organizaciona e
para o sucesso daimplantacéo |SO 90017

Diante disso, este artigo tem como principal objetivo analisar como 0 apoio da alta
administracéo € fundamental para a gestdo da mudanca e quais as técnicas utilizadas pelas
organizacOes para minimizar o impacto negativo na cultura organizacional, verificando se este
€ um fator primordial para 0 sucesso da certificacdo, isto tudo sera analisado com base nos
dois estudos de caso, de uma empresa do setor de baterias automotivas e umado setor gréfico.

Para embasar a realizacdo do trabalho, tendo em vista a questédo de pesquisa e o
objetivo proposto, é apresentada uma revisdo tedrica sintetizada, na secdo 2, sobre Gestéo da
Qualidade, Programas e Ferramentas da Qualidade, Certificacdo 1SO 9001 e Gestdo da
Mudanca; na secdo 3 sdo apresentados 0 método de pesquisa do artigo, os estudos de casos
propostos e suas analises e na secédo 4 as conclusoes.

2. Referencial tedrico
Esta secdo apresenta conceitos basicos e principais definigdes utilizadas na érea de
gestéo da qualidade e gestdo da mudanca, cujo dominio é de fundamental importancia para as
organizacOes e condi¢do essencial para arealizacdo desta pesquisa.



2.1 Gestao da Qualidade

A qualidade dos produtos depende do modo com que a organizagdo consegue
desempenhar suas atividades basicas na cadeia de producéo, isto evidencia que a qualidade do
produto depende do bom gerenciamento da organizacdo produtiva. Por isso, muitas
organizacOes comegam a perceber que a gestdo da qualidade pode aumentar ainda mais sua
capacidade de competir no mercado devido ao acirramento da concorréncia (LEE e ZHOU,
2000; TOLEDO e CARPINETTI, 2000; YAMANAKA, 2008).

As praticas da gestdo da qualidade incluem a busca continua por oportunidades de
melhoria e devem ser incorporadas a cultura organizacional de forma afomentar um clima de
cooperacao e trabalho em equipe (LAZLO, 2000).

A gestédo da qualidade € um conjunto de atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacdo com relacdo a qualidade, englobando o plangjamento, controle,
garantia e amelhoria da qualidade.

As préticas da gestdo da qualidade podem ser certificadas por meio da implantacéo
dos Sistemas de Gestédo da Quaidade (SGQ) que tém enfoque no desenvolvimento,
implementacdo, manutencdo e melhoria da qualidade nos processos organizacionais,
representando a parte do sistema de gestdo da organizacdo que visa alcancar resultados, em
relacdo aos objetivos da qualidade, para satisfazer as necessidades, expectativas e requisitos
das partes interessadas (NBR 1SO 9001, 2000).

O SGQ baseado em processos € um sistema de melhoria continua onde as
necessidades dos clientes s&o consideradas e traduzidas na producéo, com o objetivo de
satisfaze-las (NBR 1SO 9001, 2000).

Ressalta-se que um SGQ traz beneficios e algumas dificuldades na sua implantacéo,
quanto aos beneficios, alguns sdo: melhoria da qualidade, aumento da conscientizacdo dos
empregados em relacdo a qualidade, realce na comunicagdo interna, melhoria nas relagdes
com os clientes, melhoria na reputacdo da corporacdo, aumento anual de vendas e
conseglientemente nos lucros, e também em maiores vantagens competitivas. Em relacdo as
dificuldades estédo a falta de comprometimento e envolvimento de toda a organizacdo,
resisténcia dos colaboradores, custos na implantagdo, dificuldade da disseminacéo da cultura
da qualidade e qualificacao insuficiente dos recursos humanos (NBR 1SO 9001, 2000).

Para atender as necessidades do mercado em relagdo aos SGQ surge um conjunto de
requisitos sugeridos pela norma SO 9000 visando garantir aos consumidores produtos
elaborados de acordo com determinadas especificagfes, seguindo 0S seus requisitos e
formalizé-los evitando interpretactes diversas pelos usuarios. A norma induz a um sistema de
melhoria continua, que pode ser obtido por meio do ciclo de Deming (PDCA) — Plan, Do, Act
e Check (NBR ISO 9001, 2000; SOUZA e TANABE, 2006).

2.2 Programas e Ferramentas da Qualidade

Os programeas e as ferramentas da qualidade mensuram o desempenho dos processos,
auxiliam na deteccéo de problemas e no desenvolvimento de solucdes. Podem ser diagramas,
gréficos, filosofias, instrumentos que auxiliam a manter a qualidade dos processos,
identificando gargalos, falhas e também antecipando e sanando possiveis problemas que
possam ocorrer.

No Quadro 1, so apresentados alguns dos programas e ferramentas da qualidade, mais
utilizados.

Programase
Ferramentasda Definicbes
Qualidade

O instrumento 5 S é definido pelas palavras japonesas Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e
5S Shitsuke ou em portugués Descarte, Arrumagdo, Limpeza, Salide e Disciplina, utilizado
com a finalidade de melhorar a qualidade de vida dos funcionarios, aumentar a




produtividade da organizagdo, diminuir desperdicios e reduzir custos (LYU JR,;
CHANG e CHEN, 2009).

Ciclo PDCA

PDCA — Plan-Do-Check-Act (Plangjar-Organizar-Dirigir-Controlar) pode ser utilizado
como uma abordagem para desenvolvimento, implementacéo e melhoramento do sistema
de gestdo da qualidade das organizacBes. E uma ferramenta de melhoria continua
(LEUNG, LIAO e QU, 2007).

Esta é uma técnica excel ente de monitoramento e solugGes de problemas para solucionar
a continua melhoria da qualidade, pois idéias brilhantes dos colaboradores podem ser
incorporadas (AHMED e HASSAN, 2003; LY U JR.; CHANG e CHEN, 2009).

Gestdo da
Qualidade Total
(TQM)

Definida como um sistema para integrar o desenvolvimento da qualidade, manutencéo da
gualidade e melhoria dos esfor¢os da qualidade dos vérios grupos na organizagdo como o
marketing, engenharia, producdo e servigos buscando a completa satisfacdo dos
consumidores. Esta ferramenta requer um caminho paraintegrar os esforgos do aumento
do nimero de pessoas, com amplo nimero de méquinas e uma enorme quantidade de
informagdes (KRUGER, 2001; CEBECI e BESKESE, 2002; AHMED e HASSAN,
2003; SVENSSON, 2006).

Kanban

Kanban é um termo japonés que significa “sinal visivel"ou “cartdo”. E um sistema capaz
de controlar a producdo, um mecanismo de producdo puxada. Esta ferramenta é vista
como um sistema de informagdo, onde o cartdo contém informagdes como nome e
nimero do componente, a localizacdo e o destino (GUPTA, AL-TURKI e PERRY,
1999; BAMFORD e GREATBANKS, 2005; RABBANI, LAYEGH e EBRAHIM,
2009).

SW1H ou 5W2H

O 5W1H Pretende responder a 6 questdes: Why? What? Who? When? Where? e How?
(Por que? O que? Quem? Quando? Onde? E como?). Ja o 5W2H aém dessas 6 ainda
acrescenta uma sétima pergunta How much? (Quanto?). S8o utilizados paraidentificar os
relacionamentos entre as causas e a hierarquia, e isto identifica a raiz dos problemas
guestionando os cinco “Por qués’ ou “Why” da ocorréncia de cada problema
(BAMFORD e GREATBANKS, 2005; LIN e LUH, 2009).

AndlisedoModo e
do Efeito das
Falhas (FMEA)

Uma abordagem estruturada para identificar o caminho do produto ou processo que pode
diminuir e eliminar ou reduzir riscos de falhas para proteger os consumidores
(HAGEMEYER, GERHENSON e JOHNSON, 2006). E uma abordagem baseada na
quantificacdo dos efeitos das possiveis falhas, permitindo que a organizag&o priorize suas
acles. Esta ferramenta auxilia na mehoria da quaidade do
produto / processo de qualidade e satisfacdo dos clientes (SHAHIN, 2004; TENG et al.,
2006).

Benchmarking

E uma ferramenta com o objetivo de facilitar e disseminar a busca pelas melhores
préticas conduzindo as empresas a maximizagdo da performance empresarial. Pode ser
entendido como um atalho para a exceléncia, pois evita que as empresas caiam em
armadilhas e cometam erros comuns (ZAIRI, 1998; ANAND e KODALI, 2008;
MIGUEL e CARNEVALLI, 2008). Considerada também como um processo sistemético
de avaliagdo dos produtos, servicos e processos de trabalho das organizagdes mais
renomadas, que podem ser tomadas como melhores préticas, buscando a melhoria
organizacional (SARKIS, 2001).

Brainstorming

Utilizada para identificar as causas dos processos e conhecida também como tempestade
de idéias esta ferramenta consiste em reunir um grupo de pessoas que déem idéias,
opinides e voz para 0 grupo, elas tém que se sentir relaxadas, pois isso estimula o
surgimento de idéias e posteriormente os membros avaliam essas idéias categorizando-as
e priorizando as éreas de melhoria (BAMFORD e GREATBANKS, 2005; MORTIMER,
2008; SAATY e SHIH, 2009; VIDAL, 2009).

Check List

E uma forma utilizada para coletar, organizar e classificar dados que podem ser
facilmente utilizados em futuras andlises (HAGEMEY ER, GERHENSON e JOHNSON,
2006). Utilizada simplesmente pra registrar dados-chave, que sdo significativos
(BAMFORD e GREATBANKS, 2005).

Circulode
Controleda
Qualidade (CCQ)

Este instrumento pode auxiliar a identificar defeitos nos produtos, conhecidos como
times de melhoria ou time da qualidade, sdo pequenos grupos de colaboradores, em geral
de 5 a 10 profissionais, que se relinem voluntariamente e de forma regular para
monitorar, identificar, analisar e propor soluces para os problemas organizacionais
(denominados de projetos), principalmente aqueles relacionados a producdo, auxiliando
gerentes e supervisores a solucionar problemas, sugerindo métodos para melhoria da
gualidade. O CCQ é uma ferramenta gue impulsiona a motivagdo, participacdo, trabalho




em grupos e melhoria continua dos processos (LYU JR.; CHANG e CHEN, 2009;
SAURIN e FERREIRA, 2009).

Controle
Estatistico do
Processo (CEP)

E um gréfico com dados ordenados que prevé como o processo pode se comportar, tem
0 objetivo de apontar 0 que esta ocorrendo (efeito), e servir de base para busca dos
motivos (causa) que levam a um determinado comportamento (HAGEMEYER,
GERHENSON e JOHNSON, 2006).

Diagrama de
I shikawa

Uma ferramenta que esquematiza e se assemelha a uma espinha de peixe, onde sdo
listados as causas e sub causas relacionadas com os problemas das organizagdes,
conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe (HAGEMEYER,
GERHENSON e JOHNSON, 2006). E uma poderosa ferramenta visual que categoriza as
possivels idéias de porque ocorreu o fracasso (BAMFORD e GREATBANKS, 2005).

Gréfico de Pareto

E um gréfico em barras que organiza os dados do maior para o menor direcionam a
atencdo para itens importantes (usualmente o maior contribuidor) (HAGEMEYER,
GERHENSON e JOHNSON, 2006). E a ferramenta mais utilizada, e indica a freqiiéncia
de cada causa ou falha ocorrida (BAMFORD e GREATBANKS, 2005; EFREMOQV,
INSUA e LOTQV, 2009).

Histograma

Gréafico que mostra 0 nimero de vezes que um valor ocorre, € a uma ferramenta
estatistica em forma de gréfico de barras que apresenta a distribui¢do de um conjunto de
dados. Esses agrupamentos de dados, denominado distribuicdo de freqliéncia, tém o
poder de mostrar, de forma resumida, o nimero de vezes (fregliéncia) em que valor da
variavel que esta sendo medida ocorre em interval os especificados (classe).

(HAGEMEY ER, GERHENSON e JOHNSON, 2006).

Poka Y oke

Poka Y oke significa “a prova de erros’, e busca eliminar os defeitos causados por falhas
ou erros humanos, visando a otimizagdo ou automagdo das tarefas que necessitariam da
atencdo ou memorizagdo por parte do operador, objetivando a minimizagdo dos erros ou
até o descarte das pegas defeituosas.

Esta ferramenta foi desenvolvida para auxiliar naresolugdo de problemas e dar suporte &
tomada de decisdo para as organizagtes (FISHER, 1999; DAS et al., 2008; ANAND, et
al., 2009).

Desdobramento
da Funcéo
Qualidade (QFD)

Antes considerada como uma ferramenta que traz beneficios positivos para projetos, seu
atual valor potencial é auxiliar no desenvolvimento de produtos (THIA et al., 2005).

Esta ferramenta é poderosa para no plangamento e design de técnicas de produtos
traduzindo as necessidades e restri¢cBes de manufatura para os atributos e especificagdes
dos produtos. O QFD melhora o conhecimento de engenharia, produtividade, qualidade e
reduz custos de manufatura e tempo de desenvolvimento de produtos (AHMED e
HASSAN, 2003; CLARGO, 2004).

Seis Sigmas

E uma abordagem de melhoria da qualidade dos produtos ou servicos, aproximando da
perfeicao, é utilizado para medicdo da qualidade (LEUNG, LIAO e QU, 2007).

A chave principal do Seis Sigma € identificar o desempenho métrico, coletando e
analisando dados, o uso dos dados como ferramenta de gestéo para melhoria do ambiente
de trabalho. A medi¢éo e andlise estatistica dos dados € o centro da abordagem do Seis
Sigmas, e seu foco é reduzir avariagdo namedicdo da qualidade (HONG e GOH, 2003;
O'NEILL e DUVALL, 2004; HAGEMEYER, GERSHENSON e JOHNSON, 2006;
CHAKRAVORTY, 2009).

ServQual

Este instrumento é composto por 22 perguntas que pretendem medir o desempenho da
organizacdo em 5 dimensdes (Tangibilidade, Confiabilidade/Credibilidade,
Receptividade, Garantia e Empatia). Para cada afirmagéo, a expectativa e a experiéncia
do cliente é determinado (LADHARI, 2009). E utilizado também para mensurar a
qualidade dos servicos em diferentes contextos (SIGALA, 2004; DONNELLY, et al.,
2006; CHILESHE, 2007).

Setup rapido

E atroca de ferramentas, os agjustes de uma maguina ou de uma linha que sfo realizados
para se iniciar a proxima producdo E uma técnica para reduzir o tempo de trocas de
ferramentas, dispositivos e gjustes de maquinas. Os componentes utilizados devem estar
0 mais proximo possivel de quem o esta usando, deve ser de facil acesso e localizacdo. A
proposta desta ferramenta € organizar melhor as méguinas e equipamento para que o
setup sgja feito em menor tempo possivel (PATEL, DALE e SHAW, 2001; CHEN e
CHYU, 2003).

Quadro 1. Programas e Ferramentas da qualidade




Inimeros programas e ferramentas da qualidade podem ser utilizados pelas
organizacfes, 0 Quadro 1 apresentou alguns deles com suas definicdes, porém cabe a cada
organizacao de acordo com seus objetivos e 0 que pretende verificar, escolher a que melhor se
encaixe na sua gestao.

2.3 Norma 10O 9001

A certificagdo 1SO 9001 promove o desenvolvimento da normalizagéo, e atividades
correlatas, com os objetivos de facilitar as trocas internacionais de bens e servigos e de
desenvolver a cooperacdo nos campos da atividade intelectual, cientifica, tecnoldgica e
econdmica. Além de publicar documentos que estabelecam praticas internacionalmente
aceitas, a finalidade dessa norma ndo é apenas a melhoria continua ou a busca da exceléncia,
mas a garantia da estabilidade e uniformidade de um processo produtivo (SINGLES, RUEL e
VAN DE WATER, 2001).

A 1SO 9001 compde a familia da série SO 9000: 2001, que € composta por 5 normas,
sendo a 9001, 9002 e 9003 para a constru¢éo de um sistema de garantia de qualidade de
melhoria na relagdo consumidor-fornecedor. As normas 9000 e 9004 sdo guias de referéncia
e contribuem na compreensdo da ligagdo da norma com a organizagdo em s (MAGD e
CURRY, 2003).

A norma 1SO 9001 possui a seguinte estrutura: Introducéo; Objetivo e Campo de
Aplicacdo; Referéncia Normativa; Termos e Definicdes; Requisitos (Sistema de Gestdo da
Qualidade; Responsabilidade da Direcdo; Gestdo de Recursos, Redlizacdo do Produto;
Medicdo, Andlise e Melhoria).

Para atingir todas essas etapas, € necessario que a organizagcdo estegja plenamente
consciente de seus beneficios, dificuldades e principamente qual o motivo da sua
implantacdo. Para as organizagBes a implementacéo da norma é influenciada pelo ambiente
organizacional, necessidades que se alteram, objetivos particulares, produtos fornecidos,
processos utilizados, porte e estrutura organizacional (ABNT, 2000).

A certificacdo tem o objetivo de diminuir a variacdo e variabilidade das instalacfes,
pessoas, controle de processos, instrumentos de medicdo, enfim busca a padronizagdo dos
processos e atividades da empresa.

Muitas organizagOes buscam a certificagdo como uma ferramenta de marketing,
pressdes dos concorrentes e consumidores e por motivacdes classificadas em externas e
internas. Os beneficios sdo apresentados no Quadro 2.

EXTERNOS INTERNOS
Acesso a novos mercados Aumento da produtividade
Melhora aimagem corporativa Diminui ataxa de produtos defeituosos
Aumento da participag8o no mercado Melhora a consciéncia da qualidade dos produtos
Aumenta e melhora arelacdo entre fornecedor/cliente | Define as responsabilidades e obrigacfes individuais
Aumenta a satisfac8o dos clientes Diminui as ndo-conformidades
Aumenta a comunicagdo com os clientes Aumenta a qualidade dos produtos

Quadro 2. Beneficios externos e internos da certificacéo
Fonte: Sampaio, Saraiva e Rodrigues (2009).

Além da identificacdo dos beneficios externos e internos percebidos pelas
organizacOes, os beneficios também podem ser classificados em qualitativos e quantitativos,
apresentados no Quadro 3.

QUALITATIVOS QUANTITATIVOS

Utilizacdo adequada dos recursos (equipamentos,

materiais e mao-de-obra) Redugao desperdicios
Uniformizagdo da producdo Reduc&o do consumo de materiais
Facilita a contratagdo ou venda de tecnologia Padronizac8o de componentes e equi pamentos

Facilita o treinamento da m&o-de-obra, melhorando | Reducdo da variacdo dos produtos




seu nivel técnico |

Quadro3. Beneficios qualitativos e quantitativos
Fonte: ABNT (2000).

Diante dos tipos de beneficios auferidos pelas organizacbes, € primordial que se
entenda que as normas da familia | SO 9000 foram desenvolvidas baseadas no conceito de que
caracteristicas fundamentais, ou criticas, no processo de obtencdo do produto deveriam ser
padronizadas, sempre que o foco € no processo ao inveés da qualidade final do produto/servico
(MAGD e CURY, 2003).

Dentre os beneficios apresentados € interessante apresentar as maiores dificuldades
encontradas pelas empresas no processo de certificacdo, 0s principais e mais preocupantes sao
aresisténcia da cultura organizacional, falta de comprometimento e envolvimento de todos os
colaboradores, custos daimplantacéo e falta de compreensao dos requisitos da norma.

2.4 Gestdo da mudanca

As organizacfes tém alcancado inimeros beneficios com a implantagéo da 1SO 9001.
Porém, neste processo surgem dificuldades que podem reduzir ou atrasar seus potenciais
resultados. Segundo Essers, Bohm e Contu (2009), toda mudanca néo parece funcionar sem
temor, causando insegurancas e incertezas para os colaboradores, pois se trata de uma ruptura
do modo antigo de fazer as coisas, uma perturbacdo no status quo.

Torna-se necessario também criar um ambiente propicio a mudanca que torne a cultura
organizacional mais receptiva. A intensidade da resisténcia as mudancas depende de pessoa
para pessoa e de organizacao para organizacao e por inseguranca as pessoas podem se dizer
incapazes ou serem mais rel utantes durante o processo (DIEFENBACH, 2007; SHI, 2008).

Na cultura organizacional, normas e valores que estdo enraizados pela organizacéo
informal ndo podem se sobressair as necessidades e objetivos da organizagdo, a resisténcia a
qualquer processo de mudanca existe e cabe a organizacdo analisar e criar maneiras que
minimizem o seu impacto.

O comportamento humano no ambiente de trabalho € um dos itens mais importantes
na implantagdo de novos sistemas, eles fazem parte do processo e sdo objetos da mudanca,
por isso, ndo ha um fator Unico determinante para esta satisfacéo, ela depende do ambiente,
das condicbes e da qualidade de vida no trabalho (SAKA, 2003; HASLAM et al., 2005;
MARQUEZE; MORENO, 2005).

A resisténcia a mudanca é entendida como a principal causa de conflitos indesgaveis e
prejudiciais as organizacdes, e no caso da implementacdo da SO 9001, a organizacdo deve
esclarecer os objetivos, beneficios, dificuldades da implantacdo, divulgar qual o papel e a
importancia de cada um nesse processo, e fornecer feedback sempre que possivel de cada
etapa da implementagdo aos colaboradores.

N&o existe uma formula exata de como minimizar 0 impacto negativo na cultura
organizacional, que diminua a resisténcia dos colaboradores no processo de implementacdo da
ISO 9001, cada colaborador reage de um jeito diferente a situagbes adversas e cabe a
organizacéo tentar compreender as dificuldades e limitagdes pessoais e buscar desenvolver
técnicas de motivacdo e treinamento, além fornecer uma infra estrutura adequada ao processo
de mudanca.

3. Método de pesquisa
A selecdo de uma metodologia apropriada € fundamental para o sucesso de qual quer
pesquisa (BARNES, 2001). Este trabalho foi realizado por meio de uma pesquisa qualitativa
com base na metodol ogia de estudo de caso duplo.



Este tipo de pesguisa se preocupa fundamentalmente com a compreensdo e
interpretacdo do fendmeno estudado, tendo como principal objetivo compreendé-lo, exploré&
lo e especificalo (SANTOS, ROSSI e JARDILINO, 2000).

Foram selecionadas duas empresas localizadas na cidade de Bauru (Centro-oeste
paulista), para a confecgao do estudo de caso duplo, pois segundo Yin (2003) permite que se
obtenham conclusdes analiticas e, conseqlentemente, contribua com andlise comparativa e
objetivo apresentados neste trabal ho.

As empresas foram selecionadas pela localizacdo e pelo facil acesso as informagdes
por parte dos pesquisadores, e também pelos segmentos sel ecionados terem forte impacto na
economia da cidade, empregando grande parte da popul acéo.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram a observacdo in loco, andlise de
documentos, procedimentos e instruces de trabalho relativos ao processo de certificagao,
entrevistas semi-estruturadas com o gestor da qualidade das organizagdes. Conforme adaptado
de Yin (2003), a Figura 1 indica o método de pesquisa proposto neste trabal ho.

Tema, Questdo de

pesquisa, Objetivo
Revisdo tedrica
I
\ 4 4
Selecdo de Protocolo de
casos coleta de dados
T I
\ 4 A 4
Caso 1 Caso 2
[ - ]
A 4
Andlise dos
casos
\ 4

Conclusdo

Figura 1. Estrutura metodol 6gica da pesguisa
Fonte: Adaptado de Yin (2003).

3.1 Estudos de caso

As empresas estudadas, denominadas neste trabalho de Empresa 1 é fabricante de
baterias automotivas e a 2 € uma empresa grafica e localizam-se na cidade de Bauru regiéo
centro-oeste do estado de S&o Paulo. Essa escolha se deu buscando analisar se o ramo de
atividades das empresas influencia no processo de certificagdo SO 9001, se ha uma diferenca
impactante quanto ao tempo de implantagdo, cultura organizacional, compreensdo dos
requisitos da norma, entre outros aspectos.

Mas também cabe destacar que a facilidade de acesso as informagdes e a permissio
paravisitar suas plantas industriais contribuiram para esta decisao.

A coleta de dados se deu por meio de observacdo in loco, andlise de documentos
(procedimentos, instrucdes de trabalho, registros, etc.) e entrevistas semi-estruturadas com os
gestores da qualidade. Foram feitas 3 visitas em cada empresa entre margo e junho de 20009.
No Quadro 4 sdo apresentadas algumas caracteristicas principais da certificagdo nas empresas.

Principais caracteristicas da certificacao | SO 9001 nas empr esas estudadas

EMPRESA 1 EMPRESA 2

N° Funcionarios 1.000 250

Ano implantacéo 2004 2008




Tetnpo de~ 3 anos e 6 meses 2 anos
implantacéo
Composicao do
Time e Comité da 24 funcionarios 4 funcionarios
gualidade
Certificacbes | SO
14001 e OHSAS N&o Néo
18000
Consultores
participaram do Sm Sm
processo de
implantacdo
;%Itci)\r/?grl:]ea - pr dos~ concorrentes; - padronizacdo dqs Processos;
implantacdo da 1SO |~ padrqmzNagao dos.pr.ocs; e - buscg da~ mel hongc_ontngua; e
9001 - ampliagdo da participacdo no mercado. | - ampliag8o da participacéo no mercado.
- Apoio da ata administragdo da empresa;

Facilidades - Ja havia o registro e documentagdo dos | - Disponibilidade de recursos necessérios,
encontradas na processos; - Comprometimento dos gestores das areas
empresa para - Apoio daata administracéo; e com aimplantacéo;
implantar o SGQ - Comprometimento dos gestores daérea. | - Time da qualidade bem montado e treinado;
ReﬂTcIen,c[a dos Sm Nio
funcionarios
Auditorias I nternas N&o realiza Realizadas semestralmente

Investe em reunies mensais com a Investe em reunides semestrais para andise
Alta Diregéo presenga de um consultor paratratar de criticado SGQ.

assuntos rel acionados a qualidade.
Treinamentos Investe em treinamentos, sempre que Investe em treinamentos semestrais para a
continuados NECcessario equipe da qualidade

Realiza reunifes mensais sobre o SGQ. Realiza reuni6es semestrais sobre SGQ
Comunicacédo A comunicagdo internase dapor meio de | A comunicagdo interna se da por meio de
Internarelacionada | documentos, livros e manuais espalhados | painéis de aviso e banners espalhados pela
ao SGQ por toda afébrica, de facil acesso e fébrica.

compreensao.
Por centagem de
melhoriaparaa 80% N&o quantificado.
empresa

Quadro 4. Principais caracteristicas da certificagdo 1 SO 9001 nas empresas estudadas

Observa-se que mesmo as empresas tendo 4 anos de diferenca na data da certificagéo
as motivagoes para a implantagdo sdo semelhantes, buscaram a certificagcéo para padronizar
processos e ampliar a participagdo no mercado, resultados alcangados com a norma. E de
modo geral, as empresas tiveram auxilio dos consultores para aimplantacéo da | SO 9001.

A Empresa 1 ja havia iniciado um processo de certificagdo que fracassou, por isso,
muitos requisitos da norma ja estavam sendo adotados por ela, que na segunda tentativa
conseguiu a certificagdo e tendo alguns procedimentos ja necessérios em andamento, facilitou
aimplantagéo da norma.

A resisténcia dos funcionarios foi um fator que inicialmente influenciou
negativamente a cultura organizacional, porém a ata administracdo se envolveu plenamente
nos processos e adotou uma gestéo da mudancga baseada no treinamento e motivagdo dos
funcionérios, para que os colaboradores se sentissem importantes para a organizacao.

Na entrada de cada setor da empresa, também s&o disponibilizados documentos, livros
e manuais de facil acesso para que os colaboradores consultem sempre que surgir alguma
duvida sobre as normas e procedimentos da qualidade.




Observa-se na Empresa 2 que o processo da implantacdo da norma foi bem planegjado
e paraisso disponibilizaram 0s recursos necessarios, e prepararam os colaboradores formando
um time de qualidade bem treinado, preparado para enfrentar as mudancgas e disseminar 0s
pontos positivos da certificac8o para os demais colaboradores.

O envolvimento da ata administracdo também foi fundamental para o0 sucesso da
certificacdo na empresa que realiza reunides semestrais com os colaboradores mantendo acesa
a chama da qualidade nos processos e produtos. Painéis e banners auxiliam na comunicagéo
interna entre a organizacao e os colaboradores.

Para a implantagéo da 1SO 9001, alguns programas e ferramentas sdo inseridos para
auxiliar a organizacdo a controlar a qualidade dos produtos e processos. Alguns dos
programas e ferramentas apresentadas na literatura sdo projetadas no Quadro 5, indicando
quais sdo utilizados por cada empresa.

Programase Ferramentasda Qualidade EMPRESA 1 | EMPRESA 2
5S v
Ciclo PDCA
Gestéo da Qualidade Tota (TQM)
Kanban v
Programa de sugestdo v
5W1H ou 5W2H v
Andlise do Modo e do Efeito das Falhas (FMEA)
Benchmarking
Brainstorming
Check List
Circulo de Controle da Qualidade (CCQ)
Controle Estatistico do Processo (CEP) v
Diagrama de Ishikawa v
Gréfico de Pareto v v
Histograma
Poka Y oke
Desdobramento da Funcéo Qualidade (QFD)
Seis Sigmas
ServQual
Setup rapido
Quadro 5. Programas e ferramentas da qualidade utilizada pelas empresas 1 e 2

Ambas utilizam a mesma quantidade de programas e ferramentas, a Empresa 1 utiliza
duas ferramentas de carater matematico/estatistico (CEP e o grafico de Pareto) e um programa
de sugestdo, criado pela empresa, para melhora continua dos processos e produtos e um
instrumento, kanban, utilizado para controlar a producéo.

A Empresa 2, emprega duas ferramentas gréficas, de cardter matemético/estatistico
(Diagrama de Ishikawa e Grafico de Pareto), o 5W1H que identifica e localiza as falhas e
propde possiveis solugdes ao problema encontrado e o programa5 S que busca a melhoria do
ambiente de trabalho e qualidade de vida dos colaboradores.

Esses programas e ferramentas auxiliam no processo de melhoria continua do SGQ na
empresa, trazendo beneficios para a organizagao.

Além dos beneficios dos programas e ferramentas, as organizagtes também desfrutam
dos beneficios da certificagdo, apresentados no Quadro 6.

Principais beneficios da implantacdo | SO 9001
EMPRESA 1 EMPRESA 2
Registro e documentac¢do de todos 0s processos Participacdo em novos mercados
Criacdo de padrbes de medidas Padronizacdo do control e de processos
Fotografias de todos 0s processos padronizando-os Melhoria na cultura organizacional
Procedimentos descritos passo a passo Aumento nos resultados financeiros
Conhecimento de todas as etapas dos processos| Reducdo de perdas




| produtivos | |
Quadro 6. Principais beneficios daimplantacdo 1SO 9001

Os beneficios auferidos sdo distintos, mesmo porque cada organizagdo tem uma
percepcado diferente de como a certificagdo impacta positivamente no ambiente
organizacional. Os beneficios comuns as empresas foram a padronizagdo dos processos,
auxiliando a identificar se um procedimento est4 tomando muito tempo, se ha atividades
desnecessarias e também a criacdo um procedimento padréo a todos os funcionarios de facil
compreensao.

A Empresa 1 relatou como beneficios apenas o0s relacionados aos processos, mais
especificamente os relacionados as diferencas nos processos anteriores para 0s padronizados
atualmente. Isso pode indicar que o maior problema desta empresa era 0 de conseguir
executar procedimentos padronizados e buscou a implantacdo da ISO para alcancar esse
objetivo.

Quanto a Empresa 2, esta relata os beneficios como abrangendo toda a organizacéo,
identificou aumento nos resultados financeiros e na participacdo de mercados e até a melhora
na convivéncia dos funcionarios.

Para ambas, o processo de mudanca, trouxe algumas resisténcias por parte dos
colaboradores e 0 processo de implantagdo da 1SO 9001, prevé algumas dificuldades. As
dificuldades encontradas pelas organizagOes no processo de implementacdo sdo apresentadas
no Quadro 7.

Principais dificuldades da implantacdo da | SO 9001
EMPRESA 1 EMPRESA 2
Resisténcia a mudanca Resisténcia a mudanca
Fata de comprometimento e motivacdo de alguns| Dificuldade na interpretacdo dos requisitos da
colaboradores norma
Baixo indice de conscientizagdo dos funcionarios com
relacdo ao SGQ

Dificuldade para padronizar e registras processos

Quadro 7. Principais dificul dades da implantagdo 1SO 9001

Observa-se que independente do ramo de atividade das empresas, as dificuldades sdo
muito semelhantes ambas perceberam a forte resisténcia dos colaboradores como fator
primordial de dificuldade.

A Empresa 1, ja estava mais preparada para o processo de implantacéo da certificacao,
ja tinha procedimentos registrados, seguia alguns requisitos da norma, por isso relata como
dificuldade maior a desmotivacdo, falta de comprometimento e baixo indice de
conscientizacdo dos colaboradores como fator de maior dificuldade, porém o tempo do
processo de certificacdo desta empresa demorou mais do que comparado a Empresa 2.

Diferentemente a Empresa 2, ndo seguia 0s requisitos da norma e percebeu como
dificuldade maior a sua interpretacéo e a dificuldade de padronizar e registrar 0S processos.

As dificuldades ja sdo esperadas em qualquer situacdo de mudanca, porém cabe a cada
organizagdo enfrenta-las da melhor maneira possivel.

4. Concluséo

A pesquisa qualitativa com base no método de estudo de caso mostrou-se apropriada a
este trabalho, pois possibilitou que a realidade e as principais caracteristicas das empresas
estudadas fossem devidamente interpretadas e compreendidas, auxiliando no acance do
objetivo proposto que era 0 de analisar como 0 apoio da alta administragdo € fundamental
para a gestdo da mudanca e quais as técnicas utilizadas pelas organizacdes para minimizar o
impacto negativo na cultura organizacional, verificando se este € um fator primordial para o
sucesso da certificacdo.



Procurou-se apresentar neste artigo um referencial tedrico que contemplasse e
subsidiasse a realizac8o dos estudos de caso e auxiliasse a responder a questdo de pesquisa,
baseado nas empresas do setor grafico e o de baterias automotivas.

Cabe destacar as limitacdes desta pesguisa quanto a impossibilidade de generaizacdo
estatistica dos seus resultados, pois as empresas analisadas sdo de setores diferentes.

Observou-se que a resisténcia as mudancas sdo inerentes a qualquer individuo, e que o
apoio da alta administracéo € primordial para a percepcao do sucesso da certificagdo por todos
os colaboradores. Quando as empresas ja estdo preparadas e conhecem os beneficios e
principamente as dificuldades que enfrentaram para implantar a 1ISO 9001 este processo
tende a se tornar mais facil.

A Empresa 1 foi a que relatou sofrer maior resisténcia dos colaboradores, porém com
0 apoio da alta administracdo, plangamento e criacdo de metas, oferecendo treinamento e
programas de motivacdo continuado para os colaboradores, fez com que a organizagéo
atingisse com sucesso seu objetivo de se certificar.

Em relacdo a Empresa 2, esta ndo relatou sofrer resisténcia dos colaboradores, pois
havia iniciado um processo de treinamento dos envolvidos antes de iniciar 0 processo de
certificacéo, isto fez com que todos se envolvessem na implantagdo com maior facilidade e
motivacao.

Enfim, com este estudo percebeu-se que € essencia que as organizacOes
independentemente do segmento de atuacao, ndo se baseiem apenas nos beneficios que podem
obter com a certificacdo, mas principa mente nas dificuldades que enfrentardo, o apoio da alta
administracdo é primordial e um plangjamento de como a organizacdo ira iniciar 0 processo
de implantagdo da norma é fundamental para minimizar o impacto negativo na cultura
organizacional, se preparando para a gestdo da mudanca.
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