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Resumo

Os novos padrdes de qualidade os quais a indUstria
metroferroviaria esta inserida tém demandado por
agressivas reducdes de custo e processos mais efici
entes em toda sua cadeia de fornecimento. Entre-
tanto, os padrdes definidos na 1SO9001 n&do aten-
dem em sua totalidade as efetivas necessidades do
setor. Para tanto, foi criada a certificacdo IRbo
tivando beneficiar atores desta cadeia de forneci-
mento, englobando avaliacdo, auditoria e desempe-
nho. Utilizando a metodologia pesquisa-acdo, 0s
autores acompanharam o processo de certificacdo
IRIS em uma empresa do setor durante o ano de
2009 e identificaram ganhos significativos em seu
desempenho durante e ap6s o processo de certifica-
caa

Palavras-chave Certificacdo de Qualidade, IRIS,
Setor metroferroviario, Pesquisa-acao.

Abstract

The new quality standards which the metro-rail

industry have demanded is part of aggressive cost
reduction and more efficient processes across its
supply chain. However, the standards defined on
ISO9001 do not meet the real needs of the sector.
Based on it, it was created IRIS certification aigi
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Marcos Paulo Costa

Faiveley Transport do Brasil

to support the entire supply chain, encompassing
assessment, auditing and performance. Using action
research methodology, the authors followed IRIS
certification process in an organization of metd-r
sector during the year 2009 and identified signifi-
cant gains in their performance during and after th
certification process.

Key-words: Quality certification, IRIS, Metro-rail
industry, Action-research.

1. Introducéo

Os novos padrdes de qualidade os
guais a industria metroferroviaria esta inse-
rida ttm demandado ao setor reducfes de
custo mais eficientes e processos de nego-
cios melhor definidos através de toda sua
cadeia de fornecimento. Entretanto, os
padrées definidos na 1SO9001 nao aten-
dem em sua totalidade as efetivas necessi-
dades do setor metroferroviario. Conse-
guentemente, cada montadora (também
conhecida no setor como “integrador”), até
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entdo, definia isoladamente seus proprios
critérios para otimizacdo de seus sistemas
de qualidade, conduzido auditorites/lor
made para avaliar e aprovar seus fornece-
dores e produtos. Isto acaba tornando-se
custoso para ambos os lados e n&do gera
valor. O setor carecia de um sistema unico,
comum e integrado, que atendesse suas
caracteristicas. Com a expectativa de se
obter uma padronizacédo que beneficiaria a
toda cadeia de fornecimento, criou-se a
certificacdo IRIS International Railway
Industry Standard) em maio de 2006.

Possivelmente por conta da baixa
velocidade evolutiva que o setor metrofer-
roviario esta inserido (FINE, 1999), acredi-
ta-se que este setor ndo tem sido alvo de
constantes exploracbes na literatura de
operacdes, onde os estudos comumente
buscam as empresas de alta velocidade
evolutiva, as quais apresentam as mais
novas préaticas do setor. Entretanto, por
conta das constantes crises de transporte
nas grandes metrépoles brasileiras, gover-
nantes brasileiros voltaram seus olhos a
este setor, praticamente esquecido nas Ul-
timas décadas do século XX.

Segundo o site do Ministério dos
Transportes, o orgamento do Plano Nacio-
nal de Logistica e Transportes (PNLT)
prevé investimentos na ordem de R$ 225
bilhdes de 2008 a 2011, demonstrando a
preocupacédo do Governo Federal em ala-
vancar este setor.

O presente artigo tem como objeti-
vo principal a construgcdo de um processo
de intervencdo para adocgao da certificagéo
IRIS em uma empresa brasileira do setor
ferroviario, apresentando a experiéncia
realizada, bem como os beneficios perce-
bidos durante e apds o processo de implan-
tacdo. Trata-se de uma pesquisa-acao, onde
0s autores acompanharam todo o0 processo
durante o ano de 2009.

Este trabalho estd estruturado da
seguinte forma: inicialmente apresenta-se a
industria metroferroviaria no Brasil, o pro-
cesso de adocéo de novas tecnologias (aqui
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entendido como a certificacdo de qualida-
de), em seguida os caminhos que conduzi-
ram a criacdo da certificacdo IRIS, seu
escopo e as diferengas em comparacao a
norma ISO9001. Por conseguinte, apresen-
ta-se a metodologia de pesquisa utilizada
no presente trabalho, bem como o desen-
volvimento do caso estudado. O trabalho
se encerra com as conclusdes, limitacdes e
oportunidades de pesquisa futura.
Espera-se que o presente estudo
possa contribuir academicamente apresen-
tando uma nova tecnologia de qualidade,
além da exploracdo do setor metroferrovia-
rio, pouco estudado até entdo e que apre-
senta significativas evidéncias de cresci-
mento no Brasil. Do ponto de vista pratico,
0 presente estudo busca contribuir para
melhores praticas, apresentando a experi-
éncia obtida para auxiliar gestores no pro-
cesso de implementacdo desta nova norma.
O estudo pode ser direcionado para indus-
trias com as mesmas caracteristicas, além
de servir como ponto de partida para expe-
riéncias em outros contextos industriais.

2. A industria metroferroviaria brasi-
leira

O transporte ferroviario brasileiro
vem crescendo de forma acelerada nos
ultimos anos, tanto no volume de cargas
guanto em passageiros transportados. Per-
cebe-se um crescente empenho dos gover-
nos federal, estaduais e municipais, em
conjunto com as concessionarias ferrovia-
rias, a industria e as entidades setoriais, em
expandir o transporte ferroviario nacional,
desenvolvendo novos projetos nessa area,
0 que além de gerar novos empregos aten-
de a seu principal objetivo que é oferecer a
populacdo mais acessibilidade e mobilida-
de, bem como melhores alternativas logis-
ticas para o transporte de carga nacional e
internacional para as empresas usuarias
(ABATE, 2010).

Segundo a ABIFER (Associacao
Brasileira da Indastria Ferroviaria), o setor
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apresenta otimismo: dos atuais 29 mil qui-
l6bmetros a malha ferroviaria de carga sera
expandida para 41 mil quildmetros até
2018 e 50 mil quildometros em 2025, o que
representa R$ 148 bilhdes, a maior fatia do
investimento previsto de R$ 225 bilhdes no
orcamento do Plano Nacional de Logistica
e Transportes (PNLT), criado pelo Minis-
tério dos Transportes. Todo esse investi-
mento objetiva um crescimento da ferrovia
brasileira em aproximadamente 10 pontos
percentuais, passando dos 25% registrados
em 2005 para 35% de participacdo em
2025.

Para atender as necessidades da
Copa do Mundo de 2014 e as Olimpiadas
de 2016 o desafio no setor € grande. Além
do or¢cado no PNLT, estao previstos diver-
Sos investimentos no transporte de passa-
geiros sobre trilhos, dos quais varios ja
estdo em andamento atualmente.

A pressao por conta do aumento
nos niveis de transito também tem direcio-
nado a administracdo publica a investir de
forma mais agressiva no setor metroferro-
viario nas grandes metropoles brasileiras.
E o caso de S&o Paulo, onde o Governo do
Estado, contando inclusive com parcerias
publico-privadas, esta investindo R$ 20
bilhdes e a prefeitura R$ 1 bilhdo para
aquisicao e reforma de dois mil carros,
expansao das linhas do Metrd - de 61 para
81 quildbmetros - e revitalizacdo de 160
quildmetros de linhas da CPTM, de um
total de 260 quildmetros existentes. Acre-
dita-se que com a continuidade deste ritmo,
uma vez que a midia paulista tem destaca-
do diversos estudos em andamento, espera-
se que a cidade possua 380 quildmetros de
metrd até a metade desta década, compara-
vel a grandes cidades da Europa (ABATE,
2010).

Em contrapartida, toda esta dinami-
ca tem mudado o comportamento da indus-
tria ferrovidria, a qual, durante muitos
anos, se manteve estagnada. O setor ndo
se preocupou devidamente em melhorar a
eficiéncia de seus processos até o inicio da
internacionalizacdo dos mercados e das

privatizacdes, uma vez que, até entdo, a
demanda era garantia e a concorréncia
muito limitada. Com a abertura do merca-
do brasileiro para a competicdo mundial,
instalada no final do século XX, o setor
comecou a perceber sua fragilidade diante
da entrada de novos atores, com precos
agressivos e oferecendo muito boa quali-
dade. Por conta disso, o setor comecou a
passar por um processo de reestruturacao,
embora mais lento se comparado a outros
setores, possivelmente por conta de sua
baixa velocidade evolutiva (FINE, 1999).
O setor carecia por mudangas e a adocgéo
de novas tecnologias para manter-se com-
petitivo.

3. O processo de adocgéo de novas tec-
nologias

A adocdo de novas tecnologias €
fundamental ao desenvolvimento organiza-
cional. Entende-se como adoc¢éo o proces-
so pelo qual uma entidade seleciona uma
determinada tecnologia, processo esse
composto basicamente por quatro etapas: o
conhecimento da tecnologia em si, os ca-
nais de comunicacao, o tempo e 0s mem-
bros (ROGERS, 1983). A tecnologia por
sua vez pode ser compreendida

Quanto a comunidade de usuarios
ou adotantes, Rogers (1983) os categoriza
da seguinte forma:

a) Inovadores ou Pioneiros — aqueles
gue aceitam o risco intrinseco da nova tec-
nologia e costumam concentrar os lideres
do sistema social em que estéo inseridos;
b) Adotantes Precoces — sao localmen-
te integrados, possuem credibilidade, e
reinem os lideres de opinido de algumas
novas tecnologias. Geralmente buscam
informacgfes junto aos inovadores para
adotarem novas tecnologias sob menor
incerteza,

C) Maioria Precoce — busca interco-
nectividade dentro das redes do sistema
social com o intuito de tomarem a decisao
sobre a adoc¢ao coletivamente, apos ampla
deliberacéo;
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d) Maioria Tardia — reune adotantes
caracterizados pelo ceticismo diante da
nova tecnologia. Passivos, geralmente res-
pondem em funcéo da necessidade econ6-
mica ou de pressodes da rede; e

e) Retardatérios — conservadorismo é
o atributo mais notavel neste grupo, que
tem como ponto de referéncia o passado.

O comportamento de cada um dos
grupos acima citados varia conforme sua
prépria histéria, seus sucessos e seus fra-
cassos nha adocdo de novas tecnologias,
estratégia, estrutura, politicas e recursos.
Estes elementos tornam a conquista de
adotantes potenciais em cada grupo depen-
dente de estratégia de difusao diferentes.

A decisdo da adocao de novas tec-
nologias, pode ser norteada ao longo do
tempo, por for¢cas externas, com a chegada
de novos padrbes, novos valores sociais,
novas oportunidades e limitagbes do ambi-
ente, como internas, como tensfes nas ati-
vidades, interacOes, resultados de desem-
penho inadequado.

No contexto do presente estudo, en-
tender-se-a o processo de certificacdo de
qualidade IRIS como uma adocdo de uma
nova tecnologia. Esta interpretacdo esta
embasada em duas visGes sobre tecnologia:
a primeira sob a 6tica da tecnologia como
um bem material: a segunda, percebendo a
tecnologia como algo dindmico, construido
por seres sociais que reflete seus interesses
e motivagOes. Apesar de pouco comum,
esta interpretacdo ja foi adotada por outros
autores para delimitar a qualidade como
um processo de inovacdo tecnoldgica
(MACHADO, 1996).

Considerando certificacdo de quali-
dade como alavanca para mudancas orga-
nizacionais, diversos autores discutiram as
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em melhorias de processos produtivos e
gerenciais (LLOPIS e TARI, 2003), poucas
percebem que em médio prazo a certifica-
¢ao pode incentivar o processo colaborati-
vo, facilitando o acesso a recursos indivi-
dualmente escassos, mas que, conjunta-
mente, poderiam ser criados, compartilha-
dos e geridos de forma Unica para superar
barreiras a entrada em novos mercados e
entraves ao crescimento em mercados ja
atendidos (DYER e SINGH, 1998). Entre-
tanto em todos os casos, as organizacoes
de uma forma ou de outra, visam obter
melhores resultados a partir da implantacao
do sistema de qualidade.

Os beneficios, que podem favorecer
0s retornos financeiro-organizacionais,
podem ser qualitativos ou quantitativos,
alguns deles até de dificil mensuracao co-
mo a disciplina da producao, uniformidade
do trabalho, registros de conhecimento
tecnoldgico, melhoria da capacitacdo do
pessoal, controle de produtos e processos
(SZYSKA, 2001).

De toda discussédo em torno do te-
ma da adoc¢ao das certificagcbes como fonte
de vantagem competitiva, a literatura pare-
ce concordar que a simples posse de um
certificado de qualidade tem pouco ou ne-
nhum poder explicativo a luz dos impactos
ou melhoria do desempenho organizacio-
nal. Ainda ndo ha evidencias que suportem
0S supostos beneficios universais da certi-
ficacdo de qualidade, como a reducdo de
custos pela reducdo de desperdicios e au-
mento da qualidade ou crescimento da par-
ticipacdo de mercado puramente (DICK,
2000). Entretanto, os resultados obtidos
podem variar conforme 0s motivos que
levaram a empresa a adocao da nova tecno-
logia.

Cabe ressaltar que alguns autores

vantagens e aspectos observados apds suaalertam para uma caréncia de estudos sobre

implementacdo. A literatura indica que
algumas empresas buscam a certificagéo de
qualidade com propdsitos meramente pu-
blicitarios (GOTZAMANI e TSIOTRAS,
2002), outras realmente estdo interessadas

a adocao de normas técnicas (ou certifica-
¢cbes de qualidade), com enfoque no
processo de absorcdo (ROGERS, 1983;
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FIGUEIREDO, 2001; SZYSZKA, 2001), o
que justifica o recorte dado pelo presente
estudo.

4. A certificacao Iris

Para diferenciar-se da concorréncia,
as empresas perceberam que a implemen-
tacdo de sistemas de gestdo de qualidade
poderia oferecer suporte a reestruturagao
que o setor demandava. Tal direcionamen-
to foi dado uma vez que o sistema de qua-
lidade foi entendido como um conjunto de
processos que funcionam harmoniosamen-
te, utilizando-se de varios recursos para
atingir aos objetivos relacionados a quali-
dade, sendo que esses objetivos sédo foca-
dos em atender as expectativas e requisitos
dos seus clientes (KARAPETROVIC e
WILLBORN, 1998).

Neste contexto, Drummond (1998)
considera que a organizagcdo precisa ter
capacidade para obter base nas provas sa-
tisfatérias de padrbes de qualidade com o
intuito de haver clareza em seus sistemas,
procedimentos e métodos, desenvolver
sistemas de comunicacdo adequados, atri-
buir responsabilidades inequivocas, docu-
mentar seus processos e controlar esta do-
cumentacdo, desenvolver as pessoas atra-
vés de treinamento de suas aptiddes e, fi-
nalmente, gerenciar adequadamente a qua-
lidade de sua organizacdo. Entretanto, os
padroes definidos na 1ISO9001 nao aten-
dem em sua totalidade as efetivas necessi-
dades do setor.

Com esta visao, as montadoras de
trens e metrés (Alstom Transport, Siemens
Transportation Systems, Ansaldobreda e
Bombardier Transportation) comecaram a
reunir-se, e com grande participagdo dos
fabricantes de equipamentos (Faiveley
Transport, Harting, Knorr-Bremse,
Gutehoffnungshiitte Radsatz, Secheron e
Voith), criaram a certificagdo IRISnter-
national Railway Industry Standard), obje-
tivando beneficiar os atores desta cadeia de
fornecimento, a qual foi implementada
efetivamente a partir de maio de 2006.

Como pode ser observado no grafi-
co 1, e com base nos dados de Janeiro de
2009, disponibilizados no site da UNIFE,
sdo 384 empresas certificadas no mundo,
sendo 330 empresas na Europa (86%), 43
na Asia (11%), 8 empresas, representando
2% no continente americano (sendo apenas
2 empresas no Brasil), 2 empresas na Afri-
ca e apenas 1 na Oceania (representando
menos de 1% do total). Ressalta-se que, no
caso brasileiro, por conta de sua baixa ado-
cdo até o momento, os adotantes nessa fase
ainda podem ser categorizados como ino-
vadores ou pioneiros (ROGERS, 1983).

Graéfico 1. As certificagcdes IRIS no mundo
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126
Ocearia
D [ X, O

2%

_—
> _ Asia
11%

Europa
86%0

Fonte: Adaptado pelos autores do site www.iris-
rail.org

O escopo da IRIS é desenvolver e
implementar um sistema de gestédo de ne-
gocios em nivel mundial para a industria
de vias férreas (que compreenda um pa-
drdo internacional para os requisitos do
sistema de gestdo). Além disso, a IRIS visa
oferecer aos atores da cadeia de forneci-
mento da industria ferroviaria uma forma
de destacar seus produtos e servicos, redu-
zindo a margem de atuacao de fabricantes
alternativos ou piratas.

Diferente de outros setores como o
automotivo, o setor ferroviario produz
equipamentos para vida longa e assim sen-
do, a padronizacao e registro de atividades
técnicas especificas como o gerenciamento
de produtos e estudos de vidée(cycle
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cost) e estudo de RAMSREliability, Ava-
liability, Maintenability and Safety). Espe-
cificamente os estudos de RAMS/LCC séo
de grande importancia ao setor, por se tra-
tar de uma industria que produz equipa-
mentos para transporte de grande quanti-
dade de vidas (transporte de massa). Para
tanto, o setor define requisitos minimos e
fundamentais a serem atendidos integral-
mente e esses estudos oferecem a possibi-
lidade da cadeia de fornecimento conhecer
em profundidade a seguranca oferecida
pelo produto, bem como o delineamento de
manutenc¢des necessarias.

Outro ponto relevante que a certifi-
cacdo IRIS oferece € a possibilidade que a
organizacdo tem de mensurar de forma
mais acurada seu grau de maturidade, a luz
da norma, por meio de uma ferramenta
complementar: cAudit Tool. Trata-se de
um software construido com todo o conte-
ado IRIS e com defini¢cdes claras para cada
requisito. Com a implantacéo da IRIS este
software se torna uma ferramenta de gestao
da organizacdo, o qual pode qualificar e
quantificar sua evolugéo.

Como objetivo geral da IRIS é in-
tegrar e complementar a norma 1SO9001,
para tanto, algumas modificacbes relevan-
tes foram observadas como a inclusédo de
requisitos especificos do setor. Esses pro-
cessos, mandatérios, devem ser devida-
mente mapeados pela organizacdo e s&o
apresentados no Anexo A.

ETODOLOGIA DE PESQUISA, estudo de
Caso

Finalmente, o diferencial da certifi-
cacao € a inclusdo de quest@&esck-out
(KO), em outras palavras, questbes que
nao sao pontuadas, entretanto o preenchi-
mento de todos os requisitos associados a
questdo KO é mandatorio e considerado
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um pré-requisito para a certificacdo IRIS.
O detalhamento das questde®mck-out é
apresentado no Anexo B.

5. Metodologia de pesquisa

A metodologia de pesquisa adotada
no presente estudo sera a pesquisa-acao. A
pesquisa-a¢do € um tipo de pesquisa social
com base empirica que é concebida e reali-
zada em estreita associagdo com uma acgao
ou com a resolucédo de um problema cole-
tivo e na qual os pesquisadores e os parti-
cipantes representativos da situacdo ou do
problema estao envolvidos de modo coope-
rativo ou participativo (THIOLLENT,
1997). Entendeu-se como adequada a utili-
zacao desta metodologia por tratar-se um
método de conducdo de pesquisa aplicada,
orientada para elaboracéo de diagnosticos,
identificacdo de problemas e busca de so-
lucdes. Neste tipo de pesquisa, 0 pesquisa-
dor assume a responsabilidade nao apenas
de assistir os atores envolvidos através da
geracdo de conhecimento, mas também de
aplicacdo deste conhecimento (MAKE,
2006).

Apesar da literatura, em alguns ca-
Sos, vincular a pesquisa-acdo como uma
variante do estudo de caso (YIN, 1994), a
pesquisa-acdo possui carater dinamico,
continuo e orientado para o futuro, assim
como a participacdo do pesquisador nao

como apenas um observador e sim um par-
ticipante do processo (MAKE, 2006). O
Quadro 1 apresenta um resumo dos princi-
pais elementos que diferem as duas meto-
dologias de pesquisa:

Quadro 1. Comparacédo entre a metodologia de pesquisa-agstnido de caso

Revista de Negécios, ISSN 1980-4431, Blumenau, 01/ p.36-53, Julho/Setembro de 2012.

41



A certificagdo Iris - novos padrdes de qualidad® pesetor metroferroviario

Capta a dindmica do processo de mudanca;

Informacdes de contexto sdo fundamentais
em processo de mudancgas;

Permite o envolvimento dos participantes no
processo de mudancga;

E uma estratégia integrativa: permite analisar
a organizagcao como um todo.

RetisiamtAneo de uma situagéo;

Na malasavezes, exige o isolamento das
variaveis de interesse;

Peadoisusualmente é um observador,
ndo é uma estratégia patitiaipa

is mdequado para o estudo especifico
de um subsistema.

Fonte: Make (2006)

A pesquisa-acdo compreende uma rotina

composta por trés acdes principais: obser-

var para reunir informagdes e construir um

cenario; pensar, para explorar, analisar e

interpretar os fatos; e agir, implementando

e avaliando as acfes (STRINGER, 1996).

Neste contexto, a literatura sugere quatro

etapas para seu desenvolvimento (MAKE,

2006):

a) Fase Exploratoria etapa onde define-
se 0 escopo, 0s pesquisadores envolvi-
dos, a abordagem a ser dada. Neste
ponto, busca-se obter informacgdes sig-
nificativas para a elaboracéo do proje-
to, seu quadro conceitual. Nesta fase,
utilizou-se entrevistas semi-
estruturadas com as pessoas que parti-
ciparam diretamente do processo, bem
a disponibilizagdo de documentos e
materiais relevantes.

b) Fase de Agcaocomposta por um gran-
de conjunto de interacées com os fun-
cionarios da empresa de modo a cons-
truir e processar as informacdes neces-
sarias.

c) Fase de Pesquisa Aprofundadaen-
globa medidas praticas baseadas nas
etapas anteriores, definicdo de objeti-
VOs através de metas concretas. No pre-
sente estudo, esta etapa foi o processo
de acompanhamento da implementacao
das rotinas necessarias para a certifica-
cao

d) Fase de Avaliacdotem por objeti-

vo verificar os resultados das acfes no con-
texto organizacional, suas consequéncias e
extracdo das licbes aprendidas. No presen-
te estudo, foi caracterizada por dois pro-
cessos: inicialmente a auditoria para certi-
ficacdo e os direcionamentos dados e em
seguida, alguns meses depois, os resultados
obtidos, apresentados através dos indicado-
res de desempenho da empresa.

Para analisar a experiéncia a partir
de uma pesquisa-acdo, neste caso, a de
adocao de uma nova tecnologia, a pesquisa
ocorreu em uma industria metal-mecéanica,
como apresentada com mais detalhe na
descricdo do caso na secao 6. Projeta-se a
partir da metodologia adotada, a constru-
¢cdo de um modelo de intervencdo, que €
um conjunto de passos representados es-
guematicamente, resultantes do trabalho, a
partir da utlizacdo da pesquisa-agao
(MAKE, 2006) e das a¢cdes que nortearam
a implantacdo da certificagdo IRIS. As
intervencdes serdo divididas em trés: inici-
almente a compreensao do referencial teo-
rico (abordado nas secfes 2 e 3), em segui-
da as alternativas de mudanca (se¢ao 4) e a
execucado da mudanca estrutural (abordado
na secao 6.1) e finalmente a avaliagédo do
processo (abordado na secéo 6.2). O deli-
neamento da pesquisa a partir das fases da
pesquisa-acdo e as intervengdes ocorridas
sédo detalhadamente apresentados na figura
1.
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Intervengdo : . expenéncia
intervencao

Figura 1: Delineamento da pesquisa evidenciando as fasgssisa-acao

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Makeg20

Nota-se que pesquisa-acdo € um
modo de explicitar o conhecimento tacito
e, assim sendo, 0 presente estudo buscara
identificar, através da participacédo de todos
0s envolvidos durante o processo de inter-
vengao, alternativas de acgdo. As informa-
cbes do presente estudo foram coletadas
por diversas fontes de evidéncias como
entrevistas, observacdo indireta, observa-
cao participante e analise de documentos e
arquivos. Um breve relato do estudo sera
apresentado a seguir.

6. Relato do estudo

O presente estudo analisou uma in-
dustria metal-mecanica, multinacional
francesa, estabelecida no Brasil em 1973.
Suas principais areas de negoécios sao a
producdo de equipamentos de ar condicio-

nado, portas automaticas e sistemas de
freio para trens e metros.

Globalmente, o grupo possui 4600
funcionérios e faturamento de € 850 mi-
Ihées em 2008. Possui 40 fabricas em 22
paises. A operagdo brasileira € mais mo-
desta por conta do, ainda precario, inves-
timento no setor metroferroviario no Brasil
em comparagdo com a estrutura europeia,
empregando aproximadamente 120 funcio-
narios e com faturamento de R$ 60 mi-
Ihdes em 2009. Em contraste com a maio-
ria das fabricas européias, a subsidiaria
brasileira ndo tem uma fabrica designada
para cada linha de produto. Ao invés disso,
o site brasileiro produz todas as linhas em
uma mesma planta.

Para desenvolver a habilidade de
produzir diferentes produtos em uma Unica
planta, foi necessario a equipe tornar-se
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flexivel e multifuncional. Essas competén-

cias permitiram que os empregados desen-
volvessem visdo mais ampla do negécio e
auxiliasse a mitigar riscos de competicdo

interna em comparacdo com o0s demais
sites existentes. Isto afetou a organizacéo
local de tal ponto a torna-la mais enxuta e
menos hierarquizada.

6.1 O processo de adocgao da tecnologia

A empresa ja era certificada
ISO9001 e por conta disso, existia uma
cultura de gestao da qualidade enraizada na
organizacdo. Assim sendo, a empresa ja
tinha dominio da ferramenta, a qual era
entendida como estratégica para a organi-

mente, designou-se uma pessoa que seria 0
facilitador do processo de implementacao.
A pessoa escolhida, com grande experién-
cia anterior na gestdo de sistemas de quali-
dade, dedicou-se a conhecer profundamen-
te 0 escopo da certificagéo, e, por conta de
seu significativo conhecimento da dinami-
ca da empresa, durante 3 semanas condu-
ziu uma auditoria de mesaletk audit)
para definir exatamente onde a empresa
estava, a luz da nova norma.

A segunda decisdo tomada foi o
estabelecimento de um comité composto
pela gerencia diretamente envolvida (Ope-
racdes, Qualidade, Engenharia, Recursos
Humanos e o Diretor Presidente). Este co-
mité se encontrou semanalmente até a au-

zacao, demonstrando capacidade de gestao ditoria e discutiu o status da implantacéo,
sobre seus processos, eficaz sobre os dados barreiras encontradas, etc.

gerados, pro-atividade e autonomia geren-
cial.

A deciséo da adocao da certificagao
IRIS fazia parte da estratégia do Grupo e
as unidades estavam comprometidas em
obté-la até 2010. A unidade brasileira em
guestdo, comprometeu-se em implanta-la
durante o ano de 2009, como 0 objetivo em
tornar-se pioneira no Brasil.

Para tanto, a lideranca reuniu-se e
tomou duas decisGes preliminares. Inicial-

Tabela 1 Resultados da Auditoria de mesdesk audit

Na primeira semana de Marco de
2009, a concluséo ddesk audit sinalizou
gue a estrutura que a organizagdo possuia
atenderia apenas a 46% dos requisitos da
certificacdo IRIS, conforme apresentado na
tabela 1. Além disso, existiam quatro ques-
tdesknock out, que ndo eram atendidas, 0
gue comprometia integralmente o sucesso
do processo.

Capitulo 4 Capitulo 5 Capitulo 6 Capitulo 7 Capitulo 8
Sistema de Gestédo Gestdo de Gestédo de Realizacdo do Medicéo, Andlise e

da Qualidade Responsabilidades Recursos Produto Melhoria
N/A 0 0 0 4 0
Optimized 0 0 0 0 0
Qualified 6 1 4 8 2
Defined 5 6 5 48 16
Yes 4 1 5 12 4
Poor 7 9 8 24 8
Insufficient 3 1 3 6 5
K.O Fullfilled 0 0 0 0

Fonte: base de dados da empresa, a partir do sefwdit Tool
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Com base nos resultados, o Diretor Presi-
dente estabeleceu como meta atingir pelo
menos 60% dos requisitos da norma, bem
como o completo atendimento as questdes
knock-out, tendo como data limite o final
do més de setembro de 2009.

Assim sendo, de Marco de 2009 a
meados de Maio de 2009 foi conduzida a
revisdo de todos os procedimentos sob
orientacdo do facilitador e a criagdo de
documentacdo adicional necessaria para o
atendimento aos requisitos. Em paralelo, a
medida que os procedimentos eram redefi-
nidos, as rotinas eram ajustadas e as equi-

Marcos Paulo Costa

pes devidamente treinadas, afim de garan-
tir que o processo estava sendo absorvido
adequadamente e os registros devidamente
organizados.

Nota-se que, por conta de anos de
vivéncia sob a norma 1SO9000, o paradig-
ma estabelecido na forma de conduzir este
trabalho, era fundamentado em uma visao
baseada em processos, conforme figura 2.
Assim sendo, todo o trabalho foi conduzi-
do de forma individual e linear, analisando
os procedimentos de cada area isoladamen-
te.

PROCESSOS DO SISTEMA DE GESTAQ INTEGRADO

U

(o - o = - ] . (o
= Politica da Gestdo Responzabilidade || Plansjamento de ||Auditorias Internas Agbes Corretnas. Analize Critica e Monitoramento e L
> Integrada e Foco = Freventivas e P - =
a Cliente e Autoridade Recursos do 5GI Melhoriae Analise de Dados Medigdo r=d
o no 2 E
Ez -}
o [&]
0 PROCESSOS DE REALIZACAO DO PRODUTO 2
[=] Planejamento do - a
@ SGI, Objetivos, COMERCIAL o
o
= <— Metas & Recursos PM ALMOXARIFADO 2
@
5NV s
o -

B ENGENHARIA PRCIIBb(;.AO E

N . '— | \ 0‘3/_..
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] — Iv_II‘\SF'EQEC DE
INSPEGAC DE 7[ ;
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< ) J )
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Pz ,?’" o 1 | | E
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s WY = L'
/FORNECEDOR' ~ /FINANCEIRO HUMANOS SISTEMAS LoOMER 5 O

o SERV s

BENEFICIAMENTO A

PROCESSOS DE APOIO |

Figura 2: Mapeamento de processo
Fonte: base de dados da empresa

Em junho de 2009, a empresa rece-
beu a visita do Diretor de Qualidade Cor-
porativo, responsavel pelo processo de
implantagéo da IRIS. Durante uma semana
ele discutiu e acompanhou todo o processo
de implantacdo. E um ponto muito critico
foi observado, o qual comprometeria todo
o0 andamento. A visdo baseada em proces-
sos impossibilitava o grupo de observar a
dindmica da empresa, suas entradas, sai-
das, e consequentemente tornava a visdo
do negdcio miope. Era necessario adotar
uma visao sistémica.

Por sorte o trabalho ndo estava per-
dido. Na verdade os processos foram inte-
grados. Porém seria importante refazer o
mapa de processos, de forma mais simples
para direcionar 0s processos mapeados por
linha de negocios (OE — Venda Original e
Customer Services), onde suas conexodes
eram mais claras. Apos diversas discussoes
a respeito, a equipe construiu 0 modelo que
nortearia a implantacdo da tecnologia a
partir desse momento, conforme pode ser
notado na figura 3.
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PROCESSOS DE GESTAO

VENDAS OE

(EQUIPAMENTO ORIGIMNA

REQUISITOS DO CLIENTE

VENDAS
CUSTOMER
SERVICES

YENDAS
REPARACAD

-

SATISFAGAQ DO CLIENTE

Figura 3: Mapeamento alinhado com a visédo de negécio

Fonte: Base de dados da empresa

Tal mapeamento contribuiu para
gue houvesse a garantia de que 0s requisi-
tos do cliente seriam observados e atendi-
dos, assim como o explicito direcionamen-
to da avaliacdo do processo atraves da sa-
tisfacdo do cliente (avaliacdo explicita) e
os indicadores de desempenho da organi-
zacao (avaliacdo constatada). A compreen-
sdo da dinamica da IRIS também ficou
mais clara, e os colaboradores tinham uma
visdo ampla do seu escopo.

Apés a conclusdo desta etapa, em
Setembro de 2009, os primeiros testes fo-
ram conduzidos, e as areas priorizadas se-
riam a Gestdo de Projetos, Engenharia e
Producado. O objetivo principal desta etapa
era o de identificar a eventual fragilidade
gue o sistema ainda poderia apresentar.

Concluida e ajustada esta etapa, um
ciclo completo de auditorias interna foi
conduzido durante cinco dias por quatro
auditores, com ac0des corretivas e preventi-
vas, as quais foram devidamente direcio-
nadas pelos envolvidos. O resultado atin-
gido entédo foi de 59% e nenhuma nao con-
formidade, conforme detalhado na tabela 2.
Além de praticamente a empresa atingir a
meta estabelecida pelo Diretor Presidente
no inicio do processo. A empresa estava
preparada para a auditoria de certificagéo,
a qual ocorreu em Outubro de 2009. O
resultado, em linha com o observado ante-
riormente permitiu que a empresa fosse
indicada para a certificacéo.
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Chapter 4 Chapter § Chapter & Chapter 7 Chapter &

Cruality Management Resource Froduct Management

management Respansibility Management Realization Measurement,

system Analysis and

Imnprowement
MAA 0 0 1] 5 0
Optimized 0 1 0 0
CQualified 3] 5 £ 34 ¥
Defined 10 11 10 76 23
Yes G 2 B 19 5
Poor 0 0 0 1 ]
Insufficient 0 D 0 0 0
K. Q. fulfilled 1 1] 1] 8 i

Tabela 2 Resultados da Auditoria da IRIS em Outubro d&920
Fonte: base de dados da empresa, a partir do sefwdit Tool

6.2 Resultados Obtidos

Como mencionado anteriormente, a
adocéao de novas tecnologias é fundamental
ao desenvolvimento organizacional. Para
tanto, € possivel superar barreiras se o pro-
cesso é consolidado com o apoio e com-
prometimento da equipe envolvida. Neste
caso, pode-se observar que a efetiva parti-
cipacdo de todos os envolvidos foi fator
fundamental para a realizacdo do processo
de implantacdo da IRIS e, concomitante-
mente, a pesquisa-acao. Os colaboradores
estiveram sempre presentes nas reunides
voltadas para pequenos grupos e nas reuni-
oes gerais.

Além da introdug&@o na organizacao
da viséo sistémica sobre a anterior a visao
linear, a auditoria da IRIS quebrou um
grande paradigma que existia na organiza-
¢cdo: o da oportunidade de ter através do
auditor uma consultoria e sugestdes de
melhoria. Obviamente que por questdes
éticas, os auditores da IRIS apenas indicam
caminhos para abrir os olhos da empresa, o
que traz ao processo de auditoria muito
mais riqueza

Outro grande beneficio percebido
pela organizacdo, conforme posiciona a

propria lideranga, foi o resgate ao habito de
analisar os indicadores de desempenho
(KPI) de forma mais critica. Além disso,
como essa analise, agora é em conjunto, a
troca de conhecimento, empatia e auxilio
na solucdo de problemas tornou-se muito
mais ativa.

Além disso, criou-se uma sistemati-
ca onde as responsabilidades sao mais cla-
ras, escopo de atividade melhor definido,
bem como as entradas e saidas, em outras
palavras, as dreas comegam a preocupar-se
mais com a qualidade de seu trabalho uma
vez que impactara outras areas e conse-
guentemente o atendimento ao cliente.

E finalmente, estimulou a organiza-
cdo a pratica de treinamento e comparti-
Ihamento de conhecimentos, uma vez que a
empresa percebeu a necessidade de treinar
e registrar conhecimentos e competéncias
adquiridas.

Assim sendo, e em linha com o
objetivo principal do presente estudo, apre-
senta-se na figura 4 o modelo de interven-
cdo construido, a partir da literatura e da
experiéncia operacional que o presente
estudo ofereceu.
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Figura 4: Modelo de intervencao construido a partir dasdetles da pesquisa-acdo na empresa

Fonte: elaborado pelos autores
7. Concluséao

A difusdo de novas tecnologias é
entendida como necesséria para capacitar
as economias a gerar elevado crescimento
econdmico. Evidéncias nesse sentido séo
apontadas em diversos estudos, 0s quais
indicaram que a produtividade da empresa
pode estar relacionada a esta dinamica.
Ressalta-se que, segundo Rogers (1983), as
tecnologias podem ser idéias, praticas ou
objetos percebidos como novos por um
individuo ou outra unidade de adoc¢édo. O
gue pode ser entendido, no presente con-
texto, tanto os procedimentos, quanto as
tecnologias, configuracdes e até as ideolo-

gias adotadas no estudo de caso apresenta-
do. Além disso, as fortes pressdes da ca-
deia de fornecimento na qual a empresa
esta inserida foram o alicerce para implan-
tar a certificacao IRIS.

Por conseguinte percebe-se por um
lado, o crescente interesse dos governos
em alavancar o setor metroferroviario de-
senvolvendo novos projetos nessa area, o
gue além de gerar novos empregos atende
a seu principal objetivo que é oferecer a
populacdo mais acessibilidade e mobilida-
de, bem como melhores alternativas logis-
ticas para o transporte de carga nacional e
internacional. Por outro lado, ainda existe
um grande potencial de desenvolvimento
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de qualidade do setor brasileiro, uma vez
gue até Janeiro de 2009, apenas uma em-
presa brasileira tinham a certificacao IRIS.
Assim, a empresa do presente estudo teve
seu objetivo estratégico atendido: ser uma
das empresas pioneiras na certificagao
IRIS no Brasil.

Além disso, a literatura debate vi-
sbes de processo linear versus processo
sistémico e dinamico (ROGERS, 1983), o
que pode ser claramente observado no pre-
sente estudo durante o processo de implan-
tacdo da IRIS. A empresa percebeu que
tendo a visao linear (com base no mapea-
mento de processos) a limitaria considera-
velmente e, por conta disso, decidiu-se
implantar uma viséo sistémica, que imedia-
tamente facilitou a toda organizacdo com-
preender a dindmica a qual estava inserida
e perceber as conexfes entre as diversas
areas.

Outro fator relevante observado, e
em linha com a literatura, para a obtencéao
do sucesso da implantagéo da certificacao
IRIS, sédo os quatro fatores essenciais para
0 sucesso de implantacdo de uma nova
tecnologia, os quais foram devidamente
seguidos: i. a definicdo da tecnologia ado-
tada (a certificagéo IRIS); ii. os canais de
comunicacao (boa exploracdo dos canais
de comunicacao internos, reunides do co-
mité, reunides com as equipes, treinamen-
tos, divulgacéo); iii. tempo (cronograma e
prazos claramente estabelecidos); e iv.
membros de um sistema social (a definicdo
do facilitar, o comité e a disponibilidade de
toda equipe da organizagdo em implantar a
certificacdo). Considerando-se que o porte
da empresa pode de alguma forma influen-
ciar a Iimplementacdo de mudancas
(MAKE, 2006), o fato da empresa estuda-
da ser relativamente pequena facilitou o
processo de comunicagdo e o envolvimento
dos participantes, além de ter o compro-
misso dos lideres com as agles transfor-
madoras. A Direcdo conseguiu conquistar
este comprometimento, uma vez que ele-

Marcos Paulo Costa

geu um comité composto por estes colabo-
radores chave (a geréncia).

Pode-se observar também que a
metodologia adotada para o presente estu-
do, foi adequadamente escolhida pelo fato
de ndo haver separacéo entre pesquisador e
objeto de estudo, o que neste caso, foi uma
caracteristica que possibilitou a ampliacéo
do conhecimento. Nao obstante, a pesqui-
sa-acao permite explicitar como foi o pro-
cesso de implantacdo da tecnologia, o que
representa uma contribuicdo significativa,
uma vez que normalmente sdo relatadas
experiéncias do tipo “antes e depois”, ra-
ramente explicitando o processo em si. Em
linha com a literatura (MAKE, 2006), a
estratégia adotada de conducédo da pesquisa
participativa permitiu responder claramen-
te como realizar a agcdo para mudanca de
estado da situacdo atual para a situacao
desejada, além de permitir a geracdo de
conhecimentos passiveis de aplicacdo pra-
tica. Uma vez que o caso ofereceu grande
envolvimento e comprometimento das pes-
soas, conclui-se que esta metodologia foi
adequadamente escolhida por ter proporci-
onado criticamente o registro do senso de
desenvolvimento e evolugdo das praticas
adotadas.

Como qualquer trabalho, o presente
estudo possui suas limitacbes. Por uma
guestdo metodologica, os resultados obti-
dos ndo podem ser generalizados para a
totalidade dos casos. E preciso levar em
consideracdo os fatores intrinsecos ao am-
biente e ao contexto vivido no momento do
estudo (MAKE, 2006). Portanto, o proces-
so apresentado no presente estudo é indi-
cado para industrias com as mesmas carac-
teristicas, além de servir como ponto de
partida para experiéncias em outros con-
textos industriais. O presente estudo
analisou também apenas os beneficios em
curto prazo. Uma oportunidade para estudo
futuro seria a continuidade dessa avaliacéo,
buscando identificar os beneficios de longo
prazo, assim como a averiguacéo do reco-
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nhecimento dos clientes da tecnologia apli-
cada.
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Anexo A — Processos Requeridos pela IRIS
Previsao na
Processc Clausula Processos requeridos pela IRIS ISO9000

1 4.1 Gestéo de custos n/a

2 4.2.3 Controle dos documentos do cliente n/a

3 7.1 Planejamento da compreensao do produto ISO 9001:2000

4 7.2.4  Gestéo de propostas n/a

5 7.3 Design e desenvolvimento n/a

6 7.4.1 Processo de Compra n/a

7 7.5.1.3 Controle das mudancas no processo de produg n/a

8 7.5.2 Validag&o dos processos para oferta de produg n/a
servigos

9 7.6 Controle dos aparelhos de monitoramento e ISO 9001:2000
mensuracao

10 7.7 Gestéo de projeto ou desenvolvimento de novo n/a
produto

11 7.7.5 Gestédo de projeto - Gestao da qualidade n/a

12 7.7.8 Gestdo de projeto - Gestao de riscos e n/a
oportunidades

13 7.7.9 Gestdo de mudancas n/a

14 7.8 Gestéo de configuragéo n/a

15 7.10 Comissionamento/Servicos ao Cliente n/a

16 7.11 LCC n/a

17 7.12 Gestéo de obsolescéncia n/a

18 8.1 Monitoramento, mensuracgéo, analise e melhorii  ISO 9001:2000

19 8.3.1 Controle de processos de ndo-conformidade n/a
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Anexo B — Questbe&nock-out

Clausula Questao

4.1 Sistema de Gestédo da Qualidade - Requisitos Gerais
No caso de transferéncia ou terceirizacdo da atiddientro da validade de um contrato, existe
um procedimento de transferéncia que inclua esdedoabilidade, analise de risco, planejamento,
comunicacgao ao cliente e FAIs no nivel apropriado?

7.3 Design e Desenvolvimento
A empresa aplicou os principios de desenvolvimdatsistemas de integridade de alto nivel em
conformidade com o padrdo CENELEC ou outros modsipsvalentes aceitos?

7.3.2 Entradas de design e desenvolvimento
A empresa assegura que novas tecnologias/novostpesgiio validados antes de serem introduzi-
dos em um projeto do cliente?

7.3.6 Validacdo de design e desenvolvimento
A empresa assegura que os relatorios, célculadtades de testes, etc., demonstram que a defini-
¢éo do produto se adequa aos requisitos de egpegéifi para todas as condi¢cdes operacionais
relevantes? Os conceitos e métodos aplicados phdagéo e verificacdo, bem como a estrutura
organizacional preenchem os requisitos relacionddegadrdes aplicaveis?

7.3.8 Aprovacéao de design
A empresa oferece um procedimento documentadoidefincaso de seguranca e aprovacéo em
conformidade com este padrdo?

7.5.2 Validacdo dos processos para producéo e oferta dergicos
Os processos especiais sdo gerenciados em condmienidm os requisitos contratuais ?

7.7 Gestéo de projeto
A empresa implementa um sistema ou abordagem tfogedxs projeto (PM) documentada ou um
processo de desenvolvimento de novo produto gaadgeicionado as areas aplicaveis de gestao
de projetos, descrevendo papéis e responsabilidiategrando todas as funcdes da empresa em
uma equipe multidisciplinar?

7.7.5 Gestéo de qualidade
A empresa garante que um processo esta aplicad@eanciar os produtos do projeto ?

7.7.9 Gestéo de mudancas
As atividades de verificacdo, validacdo e aprova@odefinidas para assegurar conformidade
com os requisitos do cliente antes da implementacao

7.9 Inspecao de Primeiro Artigo(First Article Inspection - FAI)
O sistema da empresa oferece um procedimento dotadweque define inspecdo, verificacédo e
documentagéo de um item representativo da prirwensfio serial de produg&o de uma nova pega
ou seguindo alguma mudancga posterior que invalidswatado da inspecdo de primeiro artigo
(FAN?

7.10 Comissionamento / Servigos ao cliente
A empresa oferece um processo para o servico paP &stes garantem acdes a serem tomadas
guando séao identificados problemas no pos entmeglajndo investigacao, atividades de relatorio
e informacdes de servicos sobre as acdes?

8.3.1 Controle de processos em nao-conformidade

No caso de variacao de processo de gestdo de aggdperacao tem um processo aplicado para:
a) identificar e registrar a variacéo e,se o prseee gestdo de negdcios néo estiver conforme
tomar a acédo apropriada para corrigir o processn&@yconformidade?

b) avaliar se a variacdo da gestdo de negéciokaesu ndo-conformidade do produto ?

c) identificar e controlar o produto ndo-conforneeastordo com a clausula 8.3 ?
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