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1 INTRODUCAO

Em pesquisas como a do Parana Automotivo, realizada des-
de 1997 entre as montadoras, 0s sistemistas e as fornecedoras lo-
cais do setor automobilistico, com 0 apoio do Sebrae e Sindimetal,
tém mostrado a importancia e o desafio para a melhoria de toda a
cadeia cliente-fornecedor, no que diz respeito a aplicacdo de um sis-
tema de gestao da qualidade e aumento de produtividade. O gréafico
seguinte indica as tendéncias da inddstria automotiva paranaense.

GRAFICO 1 - COMPORTAMENTO DA PRODUTIVIDADE DAS
EMPRESAS DE BASE LOCAL

FONTE: Sebrae e Sindimetal (2001)
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O gque se percebe com esse grafico é que as empresas de
base local tém conseguido melhorar sua produtividade conside-
ravelmente, quando se compara o porcentual de melhoria com o
porcentual das empresas que pioraram sua produtividade. Entre as
principais razbes mencionadas pelo Sebrae e Sindimetal (2001) estao:

a) treinamento dos funcionarios (aproximadamente 65%);
b) conscientizag&o de funcionarios (aproximadamente 62%);
C) novos equipamentos (aproximadamente 60%).

O que se tem exigido, e buscado, € a reducdo dos tempos
dos processos produtivos.

A préxima figura mostra os principais atributos exigidos pelos
sistemistas e montadoras em relacdo aos fornecedores de base local.

FIGURA 1 - PRINCIPAIS ATRIBUTOS EXIGIDOS PELOS
SISTEMISTAS E MONTADORAS NAVISAO
DOS FORNECEDORES DA BASE LOCAL

I

FONTE: Sebrae e Sindimetal (2001)

O que se verifica € que, na visado dos fornecedores da base
local, o estabelecimento de um sistema da qualidade tem sido a
principal exigéncia dos sistemistas e das montadoras. Um estudo
realizado pela FIEP (2002) corrobora isso ao considerar que, em
44,52% das empresas, a principal técnica gerencial buscada, para
aumento da produtividade, tem sido a adog¢é&o de sistemas da qua-
lidade.

Portanto, dentro desse contexto, serd abordada uma pro-
posta de instituicdo de sistema da qualidade com ISO 9000, versao
2000, bem como um modelo de avaliacdo da produtividade em seus
processos.
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2 FUNDAMENTOS TEORICO-EMPIRICOS

Esta parte do trabalho tem como objetivo principal apresen-
tar uma proposta de introducdo da ISO 9001:2000 e avaliacdo dos
processos produtivos. A secdo pode ser convenientemente dividida
em trés partes, cujo foco recai, respectivamente, sobre:

a) importancia do gerenciamento por processos;
b) qualidade;
¢) produtividade.

2.1 PROCESSOS

Um processo pode ser visto como um conjunto de atividades
gue recebe entradas, agrega valor a essas entradas e fornece um
resultado final, cujo valor é superior ao das entradas. Em decorréncia
disso, os processos podem ser classificados em duas categorias:

a) processo produtivo;
b) processo empresarial.

A segunda categoria, Gongalves (2000) ainda a subdivide
em trés basicas:

a) processos de negdcio (ou de cliente);
b) processos organizacionais ou de integracéao organizacional;
C) processos gerenciais.

Na primeira categoria (processo de producao), que € o foco
desse trabalho, segundo Davis, Aquilano e Chase (2001), os pro-
cessos produtivos apresentam duas classificacoes: a tradicional
(refere-se ao tipo de fluxo dos produtos) e a cruzada (refere-se tan-
to ao tipo de fluxo dos produtos quanto ao tipo de atendimento ao
consumidor). No processo de producao, € preciso balancear as di-
versas etapas, para que as mais lentas nao retardem a velocidade
do desenvolvimento (GOLDRATT; COX, 1992). Assim, cada vez mais
as empresas tém buscado a aplicacdo de novas técnicas e progra-
mas de melhoria, a fim de conquistar exceléncia empresarial e cres-
cimento continuo.
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Uma metodologia que vem sendo amplamente utilizada na
busca pela qualidade é a gestdo por processos. A metodologia da
gestéo por processos propde uma andlise detalhada do curso e
atividades de uma organizacéao e o esforc¢o global para o alcance de
melhorias. Mesmo sofrendo algumas variacdes, conforme alguns
autores, a metodologia pode ser generalizada pela proposta de
Harrington (1991), de acordo com as fases descritas a seguir.

2.1.1 Preparar para a Analise

A preparacao para a andlise consiste do levantamento de
informacdes sobre a empresa: suas estratégias, seus objetivos,
atuais programas de qualidade, politicas, fatias de mercado, planos
para o futuro, necessidades de melhoria e pontos fortes e fracos. A
clareza quanto as estratégias € um fator importante, pois todo pro-
grama de melhoria deve estar voltado para atingir os principais ob-
jetivos da empresa (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001). A partir des-
sas informacdes, torna-se possivel analisar a organizagao interna-
mente, escolher os processos criticos a serem trabalhados e partir
para a proxima etapa da metodologia.

2.1.2 Compreenséo do Processo

A fase de compreensao do processo fundamenta-se na co-
leta de informacgbes detalhadas sobre ele, pois, antes de resolver
um problema, é preciso compreendé-lo totalmente. Um processo é
composto de varias atividades e tarefas que sdo executadas, na
sua grande maioria, por pessoas. Logo, para compreendé-lo, é vital
analisar os sentimentos, preocupacdes, barreiras e dificuldades das
pessoas que trabalham com o processo.

2.1.3 Obtencéao de Solugbes

A obtencdo de solugbes consiste em analisar as informa-
¢cOes obtidas na fase anterior e verificar a solucdo que agregar mai-
or valor. O resultado disso € um plano de estruturacéo de solucgdes,
contendo informag¢des de como serd executada a solugéo, sobre
0S recursos necessarios, das pessoas envolvidas, de quem sera o
responsavel e da data de preparacao do plano. O projeto de melhoria
deve ser aprovado pela geréncia responsavel, antes de ser coloca-
do em prética na proxima etapa da gestao por processos.
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2.1.4 Obtencéo de Medidas de Desempenho

Medidas s&o pontos-chave. Se ndo se pode medir, ndo se
pode controlar. Se ndo se pode controlar, ndo se pode gerenciar. Se
nao se pode gerenciar, ndo se pode melhorar. O sistema de indica-
dores de desempenho pode ser considerado como o elo entre as
decisBes do sistema e os critérios competitivos da empresa. O sis-
tema pode ser organizado, por exemplo, pela combinag¢ao dos se-
guintes indicadores: nivel de utiliza¢éo da capacidade produtiva; ni-
veis de estoques de matérias-primas; indice de pontualidade; velo-
cidade de entrega; indice de ndo-atendimento da demanda; tempo
de atravessamento (lead time); tempo de ciclo de planejamento, a
gualidade e a produtividade (PEDROSO, 1999).

Para Gil (1999), os indicadores devem ser construidos se-
gundo os objetivos/interesses de seus consumidores e Sdo os es-
pelhos da qualidade dos processos e resultados empresariais, de-
vendo atender a necessidade de quantificacdo da qualidade a cada
momento historico da empresa.

2.1.5 Estruturacéo de Solucbes

A estruturagéo de solucdes é um ponto critico do melhora-
mento continuo. O primeiro passo para a estruturacdo de solucbes
€ o preparo de recursos humanos, educando-os para o melhora-
mento continuo e informando-os de que forma as mudancas pro-
postas iréo afetar positivamente o trabalho de cada um. Outro pon-
to a ser trabalhado antes da montagem do plano é o programa de
incentivo da empresa em relacdo aos resultados alcangados. Um
mapeamento facilitara o controle do relacionamento da causa e efeito
dos processos (CAMPOS, 1999).

Diante das etapas propostas por Harrington, Gongalves (2002)
valida tais condi¢cbes ao mencionar algumas vantagens da aplicacéo
dessa alternativa de arquitetura organizacional. Para este autor,

[...] identificar os processos € importante para definir a organi-
zagao das pessoas e dos demais recursos da empresa. Tra-
ta-se de um conceito fundamental na projecdo dos meios pe-
los quais uma empresa pretende produzir e entregar seus
produtos e servigcos aos clientes.

A gestédo dessa escolha pressupfe que as pessoas traba-
Ihem diferente. Ao invés de se voltar para as tarefas, € valorizada a
cooperacao, o trabalho em equipe, a responsabilidade individual e a
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vontade de fazer melhor, possibilitando o desenvolvimento do senti-
mento de “dono do processo”. Gongalves ainda demonstra o ciclo
evolutivo da gestao por processos para as organizacdes que pre-

tendem adota-la.
A tabela abaixo resume as etapas envolvidas, segundo adap-

tacdo de Santos (2003).

TABELA 1 - ESTAGIOS DE EVOLUGCAO PARAA
ORGANIZACAO POR PROCESSOS
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FONTE: SANTOS, 2003 (Adaptado de: GONCALVES, 2002).

2.2 QUALIDADE

A industrializacao nascente recebeu forte impulso na época

das duas guerras mundiais em que a preocupacao da geréncia das
primeiras indUstrias (alimenticia, téxtil, mecanica, quimica, entre
outras) era a conquista do mercado, a aquisicao de equipamentos,
o0 dominio da tecnologia disponivel e a superacao dos recordes de
producdo (MACHINE, 1994).

Na industria automobilistica, foco deste estudo, Faria e Oli-
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veira (1999) argumentam que a manufatura, principalmente a da
“industria das industrias” (a de veiculos), apds a Primeira Grande
Guerra, anunciava a transicao de uma fabricagdo unitaria, tipica-
mente taylorista, para uma produgdo em série ou em linha, tipica-
mente fordista. Isso exigia mudancas significativas nos métodos de
producdo, na relacdo do homem com o trabalho e na funcionalida-
de do comportamento organizacional. Nessas industrias, com a
producdo unitaria sendo progressivamente extinta, a qualidade iria
tornar-se um fator importante na administracdo das organizacoes.
A nova concepcéo gerencial que se estruturava deslocou a atengéo
dos gestores para as demandas do mercado e para sua satisfa-
¢do, ndo porque o consumidor passou a ser, ele mesmo, objeto de
preocupacao, mas fundamentalmente por causa do incremento na
concorréncia e da necessidade de ampliagcdo e manutencéo de
mercado (FLEURY, 1994).

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, surgiram os nomes dos
“gurus da qualidade” — Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa
— e, principalmente nas décadas de 1980 e 1990, a qualidade come-
¢cou a ultrapassar mais nitidamente as fronteiras estabelecidas nas
décadas anteriores, para se tornar uma exigéncia da produ¢do mun-
dial. Deming (1990) ressaltou a importancia das politicas administra-
tivas de prevencéo e reestruturacéo diante das mudancas organizacio-
nais. Iniciou-se o aperfeicoamento do controle de desempenho, visto
gue o dinamismo e a imprevisibilidade passaram a ser catalisados
para a maximizacao da produtividade.

De acordo com Faria e Oliveira (1999), as concepc¢des de
Deming causaram adesdes, divergéncias e sinteses. Enquanto
Deming afirma que a administracdo da qualidade requer transfor-
macao, Juran (1993) sugere que ela pouco difere de praticas ja
adotadas pela funcéo financeira das empresas e dois significados
sdo importantes.

a) Qualidade consiste nas caracteristicas de produtos que
proporcionam satisfacdo dos clientes.
b) Qualidade é a auséncia de deficiéncias.

Para Juran qualidade é adequacéo ao uso. Ja para Crosby
(1986), a qualidade é vista como conformidade com os requisitos e
€ medida pelo custo da ndo-qualidade. Para este, qualidade € um
estado binario: ou ha conformidade (qualidade) ou h& ndo-confor-
midade (ndo-qualidade).

O conceito “zero defeito” enfatiza que todas as pessoas sao
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capazes de fazer seu trabalho de maneira correta na primeira e em
todas as vezes. Feigenbaum (1997) associa qualidade as caracte-
risticas compostas de marketing, engenharia, manufatura e manu-
tencdo que fazem com que o produto e o servigo, em uso, atendam
as expectativas dos clientes. Ele afirma que qualidade é muito mais
gue gerenciamento de defeito no chao de fabrica; € uma filosofia e
um compromisso com a exceléncia, um modo de vida da corporagao
e uma metodologia gerencial.

Ishikawa (1993) valorizou o lado subjetivo da qualidade, mas
jamais abandonou os instrumentos estatisticos; criou os circulos
de controle da qualidade (CCQ) e redefiniu o conceito de cliente,
para incluir qualquer funcionario que recebe como insumo os resul-
tados do trabalho executado anteriormente por um colega. O autor
ainda postula que qualidade comeca e termina com educacao, de-
fendendo que o primeiro passo para a qualidade é o conhecimento
dos requisitos dos clientes. Portanto, marketing € a entrada e a sai-
da da qualidade. Resumindo, o conceito moderno de qualidade re-
forca que ela deve ser abrangente, preventiva e voltada para as exi-
géncias do cliente interno e externo.

Assim, diante desse contexto, segundo Wood Jr. e Urdan
(1994), o conceito de qualidade gira em torno dos conceitos de con-
formidade, adequac&o ao uso e satisfacio do cliente. E da dinami-
ca dessa interagdo, na multiplicidade de possibilidades existentes,
que nasce a idéia de qualidade. Um modo alternativo de entender o
assunto € pensa-lo de forma sistémica.

2.2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade

Para Pedroso (1999), o sistema pode ser compreendido
como a formalizacdo das atividades de gestdo da qualidade que
englobam desde a identificacdo das necessidades e expectativas
dos clientes, passando por projeto do produto, projeto do processo,
fabricacéo, fluxo de materiais, até entrega e servigos pés-venda. A
ISO 9000 caminha nessa dire¢do, porém precisa ser vista como
um sistema da qualidade que abrange toda a organizacdo e nédo
somente como um conjunto de procedimentos (VELURY, 1996). Ela
propde o que deve ser feito e ndo como deve ser feito. O como
fazer deve levar em consideracéo a cultura da empresa. O que deu
certo em uma empresa nao obrigatoriamente devera dar certo em
outra.

Mesmo sofrendo criticas de alguns autores, a questdo es-
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sencial parece ser a exigéncia de sua adocédo pelos clientes. Con-
tra esse imperativo, é dificil encontrar argumentos (WOOD JR.;
URDAN, 1994). EImuti (1996) acrescenta que os principais benefi-
cios da ISO 9000 s&o: melhoria de qualidade e eficiéncia, melhoria
da comunicagdo com a organizacao, resultados uniformes (o prin-
cipal ponto ressaltado é a documentacao de todo o processo, parti-
cularmente as instrucdes de trabalho que desenvolvem a uniformi-
dade em diferentes turnos de operacédo), maior lealdade do cliente,
aumento de participagdo no mercado, aumento de pregos, maior
produtividade e reducéo de custos.

Contudo, algumas premissas sao fundamentais para as
empresas que queiram instituir o sistema. Qualquer processo de
melhoria devera estar ligado a estratégia escolhida. E necessario
estabelecer um processo de planejamento na empresa e utilizar a
qualidade como uma das armas para atingir os objetivos estratégi-
cos planejados (FUSCO, 1995). Com essa abordagem a norma, o
desenvolvimento do programa devera ocorrer sem obstaculos e com
otima relacéo custo-beneficio (SKRABEC; RAGU-NATHAN, 1997),
tornando-se um poderoso instrumento para obter vantagem com-
petitiva (CURKOVIC; PAGELL, 1999).

Uma alternativa é a efetivacdo da NBR 1SO 9000, verséo
2000, que é comentada a seguir.

2.2.2 Maodifica¢des da ISO 9000

Em relacao a série anterior (NBR ISO 9000, versédo 1994), as
principais alteracdes ocorridas se iniciam pela definicdo da aborda-
gem: sistémica e de processos. Santos (2003) acrescenta que tal
abordagem permite a organizacao funcionar de maneira eficaz, pois
identifica e gerencia diversas atividades interligadas. Essa visao é
vantajosa porque permite a organizacao controlar de maneira conti-
nua a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema, bem
como sua combinacao e interacdo. A norma ainda destaca que quando
essa abordagem é utilizada em um sistema de gestédo da qualidade,
deve-se identificar a importancia e os meios para o atendimento dos
seguintes requisitos basicos para um processo:

a) entendimento e atendimento de requisitos do cliente;

b) necessidade de considerar os processos em termos de
valor agregado;

¢) obtencédo de resultados de desempenho e eficacia de pro-
Cessos;
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d) melhoria continua de processos, com base em medi¢des
objetivas.

Quanto aos termos e defini¢cdes, “organizacao” substitui o
“fornecedor” usado na ISO 9001:1994, assim como o termo “forne-
cedor” substitui, anteriormente, o “subcontratado”. O termo “produ-
to” também é sindnimo de “servigco”; “cliente” substitui “consumi-
dor” e passou a significar todas as partes interessadas no produto
oferecido pela organizagdo (CICCO, 2001; BALLESTERO-ALVAREZ,
2001; ABNT, 2000).

Ballestero-Alvarez (2001) e Cicco (2001) concordam com
essas observacodes, acrescentando as alteracbes a seguir.

a) Visdo da organizacao: na nova ISO 9000:2000 € um con-
junto estruturado, estabelecido entre responsabilidades,
autoridade legalmente firmada e as inter-relagbes entre
as pessoas.

b) Comunicacéo interna: existe uma secao que estabelece
gue uma organizacado deve ter um processo de comuni-
cacao que forneca informacdes sobre o sistema geral de
qualidade e sua eficacia.

¢) Comunicagédo com o cliente: a organizacdo deve deter-
minar e criar providéncias eficazes para se comunicar
com os clientes, em relacdo a informacgdes de produto,
tratamento de indagac®es, contratos ou pedidos, realimen-
tacdo do cliente, incluindo suas reclamacoes.

d) Competéncia: essa questdo foi também introduzida e
devera ser considerada na avaliacdo e no treinamento dos
recursos humanos da organizacdao.

e) Menor numero de procedimentos documentados: a nova
norma exige somente seis procedimentos, e a empresa
deve decidir acerca da documentacdo de que necessita-
ra para controlar suas operacdes e processos.

f) Gestéo de recursos: a nova versao propde que seja dada
énfase maior nesta fase. Adiciona os itens competéncia,
conscientizacao e treinamento, bem como o0 ambiente de
trabalho, visando com isso garantir, mediante acfes de
treinamento e melhorias no meio interno de trabalho, a
satisfacéo final do cliente. Uma pesquisa realizada pela
Bristish Economic & Social Research Council’s Future of
Work Programme ratifica essa proposta ao observar que
empresas que promovem treinamento e oferecem segu-
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ranca no trabalho podem ser recompensadas com o0 au-
mento de produtividade.

g) Interacao entre processos: ha um requisito especifico para
a organizacao descrever seus processos e como eles
interagem.

h) Nogéo de conformidade: estabelecimento de padrdes de
conformidade, ou seja, quando um produto pode e deve
ser aceito pelo controle de qualidade e quando nao.

i) Analise critica pela administra¢éo: aqui se inclui o subitem
sobre a realimentacéo do cliente e as recomendacdes de
melhoria para o processo.

J) Responsabilidade da administracdo: enfatiza-se a comu-
nicacdo na empresa de forma a atender as necessida-
des do cliente, garantir a restituicao dos objetivos da qua-
lidade e principalmente a disponibilidade de recursos.

k) Politica da qualidade: inclui-se um compromisso com o
atendimento aos requisitos e com a melhoria continua da
eficacia do sistema de gesté@o da qualidade.

[) Diretrizes de auditoria: a visdo da auditoria e de seu papel
como 6rgao co-responsavel pelo controle e adequacéo do
nivel da qualidade fica muito mais patente do que era. Na
nova versao, a auditoria é também encarregada de disse-
minar 0s conceitos e normas que serao verificados.

Os autores ainda destacam o fato de que, enquanto a orga-
nizacao tiver o controle da propriedade do cliente, ela devera identi-
ficar esse dominio, verificar, proteger e salvaguardar. Em caso de
perda, danificacdo ou inadequacao de uso, o cliente devera ser in-
formado e mantido o devido registro dessa operacado. Os requisitos
de manuseio, armazenamento, embalagem e preservacao nao se
aplicam mais unicamente ao produto final, mas a todos os perio-
dos do processamento, bem como a entrega dele.

Para concluir, a nova norma cancela e substitui as da ver-
séo anterior (ISO 9002:1994 e ISO 9003:1994), precisando porme-
norizar as exclusées que ndo se enquadram na organizacdo como
elemento integrante do critério de auditoria do organismo certificador,
caso a empresa opte pela certificagdo (CICCO, 2001).

Aqui cabe ressaltar esse detalhe da certificacdo. Apés a
instituicdo do sistema de qualidade, para alcancar a certificacdo é
necessario submeter-se a um julgamento por parte de um érgao
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certificador credenciado (OCC), que ir4 avaliar a aderéncia do sis-
tema da empresa aos requisitos da norma. Por sua vez, o OCC
tem o respaldo de uma entidade reguladora, que dé legitimidade ao
processo. Enfim, do ponto de vista estratégico, € essencial que a
escolha do 6érgéo certificador que realizard a auditoria pondere os
propdsitos pelos quais a empresa busca a certificacao (MEDEIROS;
OLIVEIRA; SOUSA 1999). Todavia, Ballestero-Alvarez (2001) alerta
para o fato de que a instituicdo de um sistema de gestao da qualida-
de ndo requer necessariamente sua certificagdo. A empresa pode
verificar por algum tempo se o sistema esta funcionando e se exis-
te algum tipo de melhoria que possa ser aplicado antes de fazer o
pedido formal ao organismo certificador.

Oliveira (2001) ainda defende essa abordagem, por se apro-
ximar do TQM, principalmente pela técnica do PDCA e reforco na
énfase em atendimento as necessidades dos clientes. Além de nao
analisar apenas recursos e processos, atua na cultura e atitudes
que podem fazer uma organizag¢do ser bem-sucedida (ANDRE;
LAVELLE, 1996).

Tendo em vista as tendéncias da cadeia automotiva (redu-
¢cdo nos tempos de processos e o impacto da melhoria continua
dada na nova versao da ISO), sera enfocado um modelo de avalia-
cao, levando-se em consideracao a produtividade como indicador.
Relevando o assunto aos processos produtivos, para Scherkenbach
(1990), a énfase na melhoria do processo aumenta a uniformidade
da manufatura, reduz o retrabalho e os erros, reduz o desperdicio
de mao-de-obra, o tempo de maquina e os materiais, ampliando,
desse modo, a producdo com menos esforgo e menos custo.

2.3 PRODUTIVIDADE

Steindel e Stiroh (2001) relevam o conceito da forma mais
basica a complexa. Primeiramente, de maneira simples, produtivi-
dade é conceituada como a saida real dos recursos por hora de
trabalho. No nivel mais complexo, a produtividade é conceituada
como as saidas reais dos recursos, por unidade de todas as entra-
das (fator de produtividade total).

Moreira (1994) direciona o assunto para um sistema de
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producdo, em que insumos sdo combinados para fornecer uma
saida. Para o autor, a produtividade liga-se a eficacia de um siste-
ma, entendendo-se por eficacia a melhor ou pior utilizacdo dos re-
cursos produtivos. Dentro da otica da eficacia, uma série de
insumos, principalmente méo-de-obra, capital, materiais e energia,
€ combinada dentro de um quadro tecnoldgico e administrativo para
fornecer produtos e/ou servicos a serem adquiridos por consumi-
dores. Nesse sentido, um crescimento da produtividade implica um
melhor aproveitamento dos funcionérios, maquinas, da energia, da
matéria-prima, entre outros, e isso, segundo um artigo publicado,
em Boston, pela Modern Materials Handling, € possivel mediante a
elaboracdo de um plano para facilitar as necessidades de opera-
¢do, 0 que combate improvisos continuos.

Conduzindo o assunto a industria automobilistica, que € o
objeto do estudo, Leitdo (1999) relata que podera haver um aumen-
to de produtividade, se algumas medidas forem tomadas:

a) medidas gerenciais para o melhor aproveitamento do es-
paco fisico da fabrica;

b) reducéo dos estoques em linhas de produgéo;

c) controle mais rigido da qualidade, estabelecendo melhor
relacionamento com os fornecedores;

d) mais automacao e investimentos em tecnologia.

Andrews (1995) concorda com o terceiro item, ao defender
gue relacionamentos de longo tempo entre produtores e fornecedo-
res sdo mais lucrativos, mensurando-se o retorno do investimento,
que relacionamentos de curto prazo. Além de acrescentar na habi-
lidade de entender o processo envolvido, eleva a habilidade de en-
tender as necessidades dos clientes, aumentando a satisfacéo de-
les, amplia as vendas e o uso efetivo do trabalho, equipamentos e
materiais.

O quarto item coincide com as propostas de Mandel (2001),
gue defende a inovacéo, a tecnologia e a economia de escala como
fontes de ganho de produtividade.

A seguir, apresenta-se uma proposta de modelo para avalia-
¢do dos processos produtivos em diversas linhas de producéo das
empresas da base local.
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2.3.1 Medindo a Produtividade

Segundo Moreira (2000), entre os aspectos relevantes para
monitorar a produtividade estdo as medidas de produtividade, que
sdo usadas como ferramenta gerencial, e as medidas de motivacao.
Medir produtividade revela o quanto pessoas e organizacdes
correspondem a expectativas ou a padrées de desempenho; € uma
arte e uma ciéncia, tendo como variaveis principais o tempo, energia,
custo, receptividade pessoal e organizacional (SMITH, 1993).

Nesse contexto, Koss (2001) confirma sua posi¢cao, ao de-
fender que o tempo sozinho é um fator que nao é absolutamente
controlado, porém o uso do tempo € controlavel e essencial para a
utilizacao efetiva de recursos. Entre suas fungdes criticas, pode-se
mencionar o horario da producdo, a avaliacdo do mecanismo de
capacitacdo, a designacao do conjunto de empregados e a analise
da eficiéncia da linha e produtividade. A avaliacdo da base do tempo
pode ser utilizada para o célculo e a evolucéo do tempo produtivo e
isso otimizar a base de tempo avaliado, para garantir aceitaveis re-
tornos de investimentos.

Martins e Laugeni (2000) apGiam essa idéia, entendendo que
os indices de produtividade estado divididos em dois grandes gru-
pos: parciais e globais.

2.3.1.1 indices parciais de produtividade

A produtividade parcial é a relacdo entre o produzido, medi-
do de alguma forma, e o consumido de um dos insumos (recursos)
utilizados (MARTINS; LAUGENI, 2000). E considerada uma medida
unifator, o que apresenta a vantagem de ser facilmente calculada e,
por isso, bastante utilizada. No entanto, pode distorcer os resulta-
dos, porque ndo se estima a variagdo no grau de utilizacdo dos
demais fatores de producdo (BONELLI; FONSECA, 2002). Na se-
guéncia, alguns exemplos sdo dados para o calculo desses indica-
dores:

a) Produtividade da méo-de-obra: medida de produtividade
mais medida, embora seja unifator (BONELLI; FONSE-
CA, 2002; MARTINS; LAUGENI, 2000; MOREIRA, 2000).
Segundo Moreira (1994), o fluxo de mao-de-obra na pro-
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ducao é via de regra medido: pelo nimero de horas pa-
gas atodos os trabalhadores no periodo considerado; pelo
nuamero de horas efetivamente trabalhadas por todos os
funcionarios; pelo nimero médio de trabalhadores no pe-
riodo considerado.

Para esse autor, a produtividade da méo-de-obra é calcula-
da pela seguinte relacdo: PMO = Q/L, em que Q e L representam
alguma medida da producéo e da mao-de-obra, respectivamente.

b) Produtividade da matéria-prima: para Martins e Laugeni
(2000), a matéria-prima é uma medida de produtividade
parcial, portanto € a relagcao entre o produzido e o consu-
mido do recurso utilizado (no caso a matéria-prima).

c¢) Produtividade do fator energia: para Bonelli e Fonseca
(2002), a relacao entre o produto e o consumo de energia
elétrica. Os autores alertam que o0 consumo de energia
elétrica é largamente utilizado para uso do fator capital,
dado que a energia elétrica € a principal forgca motriz nos
processos de producdo contemporaneos.

2.3.1.2 indices globais de produtividade

Frankefeld (1990) destaca que os fatores materiais, finan-
ceiros e humanos, utilizados em quantidade e qualidade, definem o
conceito de produtividade global dos fatores. Steindel e Stiroh (2001)
ainda defendem que o crescimento dos fatores totais de produtivi-
dade reflete nos fenbmenos: conhecimento geral, vantagens de
estrutura organizacional ou técnicas gerenciais, reducdes de inefi-
ciéncia e realocacdo dos recursos para usos mais produtivos. Para
Bonelli e Fonseca (2002), tal tipo de produtividade é considerado
multifator, estando menos sujeita a distor¢des, quando compara-
das as de unifator. Entretanto, essas medidas sao de construcao
bastante mais elaborada e necessitam de um namero de informa-
¢Oes de dificil obtencéo. Os autores ainda mencionam trés alterna-
tivas mais comumente utilizadas para medir a produtividade total
dos fatores (PTF).
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a) Método da funcao de producgéo, em cujo caso se tem que
escolher uma forma funcional para estimacao;

b) Método das razbes de produtividade, as quais podem ser
aditivas ou multiplicativas;

¢) Método da contabilidade do crescimento, também com-
portando pequenas nuances de calculo.

Reiterando as observacdes anteriores, Smith (1993) apre-
senta que razdes da produtividade de fator total séo usadas:

a) como um indicador econémico nacional de crescimento
da produtividade;

b) para mostrar os resultados de muitos lucros e perdas par-
ciais da produtividade;

¢) para analisar linhas de produtos individuais ou servigcos
distintos, fornecidos dentro ou fora da organizacéo;

d) para fornecer insights aos resultados liquidos nas ativida-
des de fixac&o de preco, que tenham como objetivo con-
trolar o custo dos recursos e expandir a receita.

Steindel e Stiroh (2001) defendem que o crescimento dos
fatores totais de produtividade reflete, em fenbmenos como conhe-
cimento geral, vantagens de estrutura organizacional ou técnicas
gerenciais, reducdes de ineficiéncia e realocacéo dos recursos para
usos mais produtivos. Medir a produtividade total em grandes seto-
res ou industrias maiores é muito escasso. Os problemas na com-
pilacdo de cada dado sdo praticos e conceituais. No nivel pratico,
detalhes setoriais ou industriais, dos dados de entrada e saida (in-
cluindo o trabalho) podem ser probleméticos. Os problemas
conceituais com a escassez de dados desagregados sdo severos.
Eles relatam primeiramente a definicao de output.

Ha duas concepcdes de output na literatura de Economia:
valor adicionado (também denominado origem do produto bruto) e
output bruto. A saida bruta iguala o valor total de vendas e outras
operacdes recebidas numa unidade econdmica, quando o valor
adicionado subtrai da saida bruta o valor de bens e servigos adqui-
ridos de outras unidades que séo usadas no curso de producdo
(entradas intermediérias). A saida bruta por trabalhador esta enfocada
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na ordinaria no¢ao de que produtividade € medida pela venda por
trabalhador. A real saida bruta pode ainda ser medida mais facil-
mente do que o real valor adicionado, porque isso depende da deri-
vacéo de indices de precos para as vendas observadas. Além dis-
so, conceitualmente, a medida pode ser mais valida para a andlise
de produtividade do que o valor adicionado, uma vez que nao é
distorcida por modificagbes nos compostos das entradas primari-
as e intermediarias.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A vinda das montadoras ao Parana, exemplo tipico da
globalizacado econdmica, trouxe as empresas locais basicamente
trés grandes desafios.

a) Desenvolvimento de projetos flexiveis, focados no consu-
midor, utilizando o maximo de tecnologia.

b) Conseguir um grau cada vez maior de compartilhamento
dos custos industriais com seus parceiros;

¢) Otimizar a utilizacdo dos seus ativos — economia de es-
cala (grande icone da Revolucéo Industrial).

Com vistas as tendéncias de mercado, como o aumento do
numero de certificacdes e a preocupacdo com reducéo de tempos
de processo (aumento de produtividade) por parte das empresas
da industria automotiva, este trabalho teve por objetivo sugerir a ins-
tituicdo do sistema de gestao da qualidade, com base na NBR ISO
9001:2000, o qual utiliza a abordagem de processos como ponto de
partida. A gestéo por processos é entendida por Santos (2003) como
um dos modelos que permitirdo as organizagdes se destacarem
na préxima década. Uma alternativa de estruturacédo é seguir o ci-
clo evolutivo demonstrado por Goncalves (2002) e utilizar as cinco
etapas descritas por Harrington (1991). Para a avalia-¢do dos pro-
cessos produtivos especificos, uma sugestdo de julgamento das
linhas de producéo dos fornecedores da base local pode ser o uso
de indicadores parciais da produtividade (mao-de-obra, matéria-pri-
ma, energia, entre outros), concomitantemente ao indicador da pro-
dutividade total dos fatores.
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