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RESUMO

O objetivo desta dissertagdo foi investigar empiricamente quais sdo os fatores que
afetam o suporte fornecido pela medi¢do de desempenho ao processo de melhoria
continua em empresas certificadas ISO 9001. A melhoria continua ¢ um conceito
simples, que vem atraindo a atengdo de varias empresas ao redor do mundo, mas nem
sempre os resultados sdo os esperados. Boa parte das falhas pode ser atribuida a falta de
uma infra-estrutura, comportamentos e praticas adequadas a cada estagio de evolucao.
Dentre os elementos da infra-estrutura estd a medi¢do de desempenho, que possui um
papel importante de suporte as atividades de melhoria. Para tanto, a medigdo de
desempenho precisa apresentar uma estrutura apropriada para cada estagio de evolugdo
da melhoria continua. Para o desenvolvimento da pesquisa de campo, o procedimento
adotado foi o de estudos de caso, que permitiu captar, a partir da perspectiva dos
entrevistados e observacdes das praticas das empresas estudadas, varios aspectos sobre a
problemdtica em questdo. Quatro empresas foram estudadas, todas com sistemas de
gestdo da qualidade certificados na norma ISO 9001, visto que essa norma tem
requisitos sobre medi¢do de desempenho e melhoria continua, e diferentes experiéncias
com relacdo a gestdo da qualidade. Os resultados comprovaram que a estrutura da
medi¢do de desempenho ¢ um fator importante para o suporte ao processo de melhoria
continua, sendo que ela deve ser diferente a cada estagio de melhoria continua em que a
organizagdo se encontra. Contudo, a presenga somente de um sistema de medi¢do de
desempenho adequado ndo ¢ suficiente. A utilizagdo da medi¢do de desempenho media
essa relagdo e ¢ influenciada pela capacitacdo dos membros da organizacgdo de utilizar a
medi¢do de desempenho nas atividades de melhoria continua.

Palavras-chave: medi¢ao de desempenho, melhoria continua, ISO 9001, sistemas de
medi¢do de desempenho.



ABSTRACT

The aim of this dissertation was to investigate empirically which factors are affecting
the support given by the performance measurement to the continuous improvement
process within ISO 9001 registered companies. The continuous improvement is a simple
concept that is attracting the attention of several companies around the world, but the
results are not always the expected ones. Most of the flaws are due to the lack of
appropriate infrastructure, behaviors and practices related to the stages in the evolution
of continuous improvement. Among the elements of this infrastructure is the
performance measurement that plays an important role in supporting the improvement
activities. The performance measurement, though, needs to present an appropriate
structure for each stage in the evolution of continuous improvement. The procedure
used to develop the field research was the case study to allow the researcher to
understand several aspects raised by the research question, by using interview and field
observation. Four ISO 9001 registered companies were studied, since the standard
requires the execution of performance measurement and continuous improvement. Each
company had different experiences according to the quality management. The results of
this research proved that the structure of performance measurement is an important key
to support the continuous improvement process and that in each stage in the evolution of
continuous improvement it has to be different. However, the existence of only an
appropriate performance measurement system is not enough. The use of this
performance measurement system is between this relation and it is also affected by the
knowledge of the organization members to use the performance measurement in the
continuous improvement activity.

Key-words: performance measurement, continuous improvement, ISO 9001,
performance measurement system.



1 INTRODUCAO

A melhoria continua (MC) ¢ uma pratica utilizada por intimeras
organizagdes, em nivel mundial, como uma forma de fomentar a competitividade uma
vez que sdao conhecidos os resultados obtidos por algumas organizagdes japonesas e
ocidentais, incluindo algumas brasileiras, na reducao de custos, melhorias na qualidade
do produto e processo e outros fatores relacionados as operagdes.

Neste sentido, também podem ser citadas algumas abordagens de gestdo
que visam ao aperfeicoamento do desempenho organizacional e utilizam a MC como
principio fundamental. Dentre elas, as mais divulgadas na pratica e na bibliografia sdo:
a Gestao pela Qualidade Total (GQT) (do inglés, Total Quality Management — TQM),
Producao Enxuta (do inglés, Lean Production) e a Manutengdo Produtiva Total (MTP)
(do inglés, Total Productive Maintenance — TPM).

A execucao da melhoria continua tem como conceito geral, mudangas no
modo de elaborar as atividades por meio de pequenos passos, com o objetivo de obter
melhor desempenho. Contudo, nem sempre os resultados obtidos sdo os esperados e boa
parte das falhas pode ser atribuida a falta de uma infra-estrutura, comportamentos e
praticas adequadas.

Essa infra-estrutura tem elementos bdsicos como o direcionamento
estratégico, onde os objetivos da organizacdo sdo desdobrados, planejados e
monitorados, juntamente com as agdes de melhoria continua, além de uma cultura
organizacional adequada as atividades de melhoria continua, de modo a facilitar a
disseminagdo de informacdo e preparar as pessoas para gerir as operacoes ¢ também
reunir um conjunto favoravel de métodos, instrumentos e técnicas para a realizacdo do
processo de melhoria continua.

Dentre esses elementos estd a medi¢do de desempenho (MD), que possui
um papel importante de suporte as atividades de melhoria, além de estar inserida em
cada parte dos processos organizacionais, tanto no desdobramento de metas, como
instrumento de feedback’.

Dessa forma, nota-se que a medi¢ao de desempenho ¢ parte fundamental

dos procedimentos de planejamento, execu¢do € monitoramento das operagdes, no

! Termo em inglés para designar a resposta ou retorno de agdes.



sentido de alcancar os objetivos de melhoria propostos no direcionamento estratégico. A
bibliografia estudada apresenta inumeras caracteristicas que colocam a MD como
suporte do processo de melhoria continua, tais como a identificagdo de pontos a serem
melhorados, comunicacdo dos fatores mais relevantes para atingir o objetivo principal
das operacdoes de uma organizacdo e também os resultados obtidos das decisdes
tomadas.

De tal modo, a MD de maneira geral ¢ capaz de prover informagdes
sobre a situacdo atual dos processos e resultados de agdes, além de em alguns casos
fornecer a tendéncia futura. No geral, a medi¢dao de desempenho precisa ser estruturada
de diferentes formas, levando em consideracdo o grau de desenvolvimento das
habilidades e propositos de melhoria continua da organizacao.

Cabe ressaltar que a relacao entre a MC e a MD estd contida de maneira
explicita na norma ISO 9001:2000, pois esta versdo consiste em um modelo de sistema
de gestdo da qualidade (SGQ), que ¢ utilizado por inimeras empresas no mundo. Estes
requisitos encontram-se na Se¢do 8, “Medicdo, Andlise e Melhoria”, onde as atividades
de melhoria precisam ser baseadas na analise de informagdes provindas da medigao.

Devido ao exposto anteriormente, ¢ importante investigar empiricamente
como empresas de diversos setores, certificadas ISO 9001, utilizam a medi¢do de
desempenho no processo de melhoria continua, com o intuito de compreender as
variaveis que afetem de alguma forma o suporte da medicdo de desempenho nas
decisdes do processo de melhoria continua uma vez que os requisitos da norma nao
discriminam como o processo ¢ feito.

Ademais, os requisitos da ISO 9001, diferentemente dos critérios de
outros modelos de Gestdo da Qualidade (GQ), como o Prémio Nacional da Qualidade,
ndo requerem qualquer coeréncia entre a medicdo de desempenho e o nivel de
maturidade no qual a empresa se encontra em relagdo a MC. Os auditores de 6rgaos
credenciados somente requerem que haja a documentacdo adequada e em concordancia
com a norma, para a obtencao deste certificado.

Considerando todas essas perspectivas, a questdo de pesquisa desta

dissertacao ¢ a seguinte:



“Quais sdo os fatores que afetam o suporte que a medig¢do de
desempenho proporciona ao processo de melhoria continua em empresas cujo
sistema de gestio da qualidade é certificado de acordo com a norma ISO 9001?”

Neste sentido, o objetivo desta dissertacdo ¢ identificar os fatores que
afetam o desenvolvimento da medi¢ao de desempenho para suportar o processo de
melhoria continua. Para tanto, trés tdpicos principais foram explorados dentro das
empresas: ISO 9001, o processo de melhoria continua e a medi¢cdo de desempenho
referente ao processo de melhoria continua.

A fim de alcangar o objetivo estabelecido foi realizado um estudo
exploratdrio sobre a relagdo desses trés topicos, para compreender como a ISO 9001,
sendo um fator externo, propiciou a execu¢do do processo de melhoria continua
associado as atividades de medi¢ao de desempenho.

Para o desenvolvimento da pesquisa de campo foi escolhido o
procedimento de estudo de caso, por se tratar de uma problemética contemporanea no
campo da Engenharia de Producdo, existente em diversas organizagdes brasileiras.
Desta maneira, foram realizados quatro estudos de caso em diferentes setores de
atividade, com o proposito de captar a perspectiva das pessoas entrevistadas sobre o
referido tema e permitir a anélise de cada caso separadamente, bem como de compara-
los.

Os estudos de caso foram realizados em empresas de pequeno e médio
porte, com diferentes niveis de experiéncias na gestdo da qualidade. Entrevistas semi-
estruturadas foram feitas com pessoas ligadas ao processo de melhoria continua, tanto
da érea de qualidade como da é4rea de produgdo e sistema de informagao.

Os dados coletados nas entrevistas e observagdes diretas na pesquisa de
campo foram analisados sobre duas perspectivas: primeiramente, uma descrigdo e
analise de cada caso, individualmente, em seguida, uma analise comparativa entre os
casos, separados em duas partes, sendo a primeira entre as duas empresas com menor
experiéncia em modelos de gestdo da qualidade e a segunda entre as outras duas
restantes, com maior experiéncia.

Dessa forma, os resultados obtidos permitem a compreensao de alguns
fatores, internos e externos, que impulsionam e dao forma a necessidade da medicao de

desempenho com o objetivo de melhorar continuamente suas operagcdes em empresas



que, de alguma maneira, precisam demonstrar suas decisdes de melhoria baseadas em
fatos e dados.

Os resultados empiricos desta dissertagdo permitiram a classificacdo de
cada empresa estudada nos estagios de evolugdo da melhoria continua, assim como nos
niveis de maturidade da MD. Além disso, os dados levantados comprovaram que a
estrutura da medi¢dao de desempenho ¢ um fator importante para o processo de melhoria
continua, sendo que ela deve ser diferente em cada estdgio de melhoria continua em que
a organizagao se encontra.

Contudo, a presenga somente de um sistema de medi¢ao de desempenho
adequado nao ¢ suficiente. A utilizagdo da medicao de desempenho media essa relacdo e
¢ influenciada pela capacitagdo dos membros da organizacdo de utilizar a medigao de

desempenho nas atividades de melhoria continua.

1.1 Estrutura do Trabalho

O desenvolvimento da pesquisa foi feito nas seguintes etapas:

- revisdo teodrica, pesquisa bibliografica sobre os seguintes topicos: melhoria
continua, medicdo de desempenho para a melhoria continua e metodologia de pesquisa;

- pesquisa de campo, com visitas as empresas selecionadas e entrevistas; e

- analise e conclusdo dos dados obtidos na pesquisa de campo.

Assim sendo, a estrutura desta dissertagao esta dividida em seis capitulos,
incluindo esta introducdo. No capitulo dois, ¢ tratada a abordagem da melhoria
continua, além de enumerar e definir a infra-estrutura necessdria para o seu
desenvolvimento e mostrar os niveis de evolu¢ao da melhoria continua por meio de
praticas e utilizagdo da mesma dentro das organizagdes. Por fim, ¢ apresentada a visao
da melhoria continua na norma ISO 9001:2000.

No capitulo trés, sdo definidos os elementos tanto operacionais como
estratégicos dos sistemas de medi¢do de desempenho (SMD) focando sua relagdo na
melhoria continua, destacando tipos de indicadores para a sua gestdo. Além de uma
descricao de um modelo de maturidade do desenvolvimento da MD, relacionado ¢
comparado com o modelo colocado no capitulo dois.

Na segunda parte, sdo apresentadas a preparacdo e a execugdo da

pesquisa de campo. O capitulo quatro trata do método de pesquisa; assim, ¢ feita uma



breve revisdo bibliografica sobre os elementos que compdem os procedimentos
sistemdticos de uma pesquisa com o intuito de identificar o melhor método de pesquisa
para o desenvolvimento deste trabalho de acordo com seu objetivo, além de determinar
o roteiro de entrevista e a visualizacdo dos dados levantados na pesquisa de campo.

No capitulo cinco, cada caso ¢ descrito e analisado individualmente, por
meio de dados levantados na pesquisa de campo, assim como na andlise entre casos,
buscando semelhancas e diferencas na forma de abordar a medi¢do de desempenho no
processo de melhoria continua.

Para finalizar a pesquisa de campo ¢ elaborado o capitulo seis, onde sao
confrontados os conceitos descritos nos capitulos de revisdo bibliografica com os dados
encontrados no campo, de forma a corroborar com estes conceitos e identificando

possibilidades de pesquisas futuras.



2 MELHORIA CONTINUA

A melhoria continua (MC) é uma filosofia e pratica presente nas
abordagens de gestdo organizacionais que tem como objetivo a difusdo do
aperfeigoamento do desempenho organizacional. Uma dessas filosofias ¢ a Gestdo pela
Qualidade Total (GQT, em inglés, Total Quality Management), mostrando resultados
positivos em inumeras empresas por todo o mundo.

Outras filosofias de gestdo mais atuais também incorporam e possuem a
MC como parte de suas praticas ou principios, entre elas a produgdo enxuta, baseada no
Sistema Toyota de Producdo (STP) e a Manutencdo Produtiva Total (MPT). Neste
trabalho, essas abordagens fornecerdo bases para explicitar a importancia da MC nas
praticas organizacionais.

A MC ¢ definida, segundo Bessant ef al. (1994), como um processo de
inovagdo incremental guiada por pequenos passos por toda a organizagdo. Savolainen
(1999) a apresenta como um processo de renovacdo empresarial, dentro do pensamento
ideoldgico gerencial e também nos niveis das praticas organizacionais, que acontece de
acordo com a capacidade e velocidade de cada organizagdo.

Com base nestas duas definigdes, a MC poderia, entdo, ser colocada
como uma inovagao incremental, no sentido da reestruturacao de praticas ou mesmo por
meio de pequenas mudangas em toda a empresa, na busca de inovagdes em longo prazo.
Desta forma, para que uma empresa evolua em praticas e habilidades relativas a MC, ela
necessita de um ambiente propicio para a propagacao e sustentagdo desta filosofia, para
assim alcangar os resultados esperados.

Dentro deste contexto, ha também a versdo mais recente da ISO 9001,
uma norma mundial de sistema de gestao da qualidade (SGQ), que apresenta uma sec¢ao
com requisitos especificos sobre medi¢gdo e melhoria do desempenho, abordando-o
como um processo, bem como nas demais abordagens de gestao.

Essa norma ¢ descrita nesta dissertagdo por apresentar conceitos
semelhantes aqueles trazidos pelas abordagens de gestdo da qualidade discutidos neste
capitulo, além de ser um instrumento fundamental para escolha das empresas estudadas

na pesquisa de campo.



2.1 Conceitos de Melhoria Continua

A MC, como ja comentado anteriormente, faz parte de varias abordagens
de gestdo que sdo tratadas nestes topicos com o intuito de destacar a importancia dos
conceitos e praticas utilizados nas empresas.

A primeira abordagem a ser estudada ¢ a Qualidade Total (QT). A
segunda abordagem ¢ a producdao enxuta, a partir do Sistema Toyota de Producgado
(STP), tendo como principais métodos o Just-in-Time (JIT) e o Kanban. Por fim, a
manuten¢do produtiva total (MPT) que foi também introduzida como parte da gestdo

pela qualidade total.

2.1.1 Gestao pela Qualidade Total

A abordagem da Gestdo pela Qualidade Total (GQT) tem como
elementos fundamentais a filosofia e estratégia de MC e a padronizagdo dos processos,
somados a um conjunto de conceitos e instrumentos com o objetivo de envolver os
gerentes, funciondrios e outros membros da organizagdo na melhoria do desempenho
(PRAJOGO e SOHAL, 2001; HOQUE, 2003).

Além disso, sua origem no pensamento Kaizen supde a constante
melhoria dos resultados, para permitir que todos os processos possam ser utilizados em
sua maximizagdo. Essa filosofia parte do principio que as melhorias individuais nas
varias atividades irdo assegurar uma melhoria do processo como um todo (MERLI,
1993).

A MC comegcou a ser difundida na GQT por Walter A. Shewhart’, que
criou o grafico de controle com o principal objetivo de controlar o processo para
garantir a qualidade do produto. Sendo assim, as variagdes da qualidade poderiam ser
detectadas com o emprego desses graficos e corrigidas (DEMING, 1990).

Além do grafico de controle, esse mesmo autor criou o ciclo chamado
PDCA (sigla em inglés, Plan — planejar, Do — executar, Check — verificar e Act — atuar),
que ¢ uma sistematica para realizar melhorias continuas e atingir objetivos ou niveis de
desempenho cada vez melhores, com o intuito de diminuir a variabilidade e tornar

constante a melhoria dos processos envolvidos na producdo (DEMING, 1990).

2 Criador do ciclo PDCA, do original, também criado por ele, PDSA (Plan — planejar, Do — executar,
Study — estudar, Act — atuar) (DEMING, 1990).



Além disso, o PDCA ¢ o método mais utilizado entre as organizagdes na
busca pela melhoria continua, por apresentar um método simples e de facil compreensao
e utilizagdo entre as pessoas (ANDRADE, 2003).

Na etapa “planejar”, deste ciclo, as atividades realizadas sdo: localizagdo
do problema, estabelecimento de meta, andlise do fenomeno, andlise das causas e
elaboracdo do plano de a¢do com metas. Logo em seguida, na etapa “executar”, sdo
feitos o treinamento (difusdo do plano de agdo pela organizacdo) e a execugdo do plano
de acdo. Na terceira etapa, “verificar”, sdo verificados os resultados das agdes da etapa
anterior e, finalmente na fase “atuar”, sdo padronizados os resultados positivos obtidos
na verificagdo, ou ¢ efetuado um novo ciclo para os resultados negativos (ANDRADE,
2003).

O ciclo tende a se repetir até que as atividades cheguem a apresentar
resultados satisfatorios e compativeis. No entanto, como as mudangas no ambiente em
que a organizacdo estd inserida sdo dindmicas, este ciclo ¢ repetido constantemente
para melhora dos processos.

Deming (1990) enumerou 14 pontos que sdo considerados primarios para
a gestdo da qualidade. A melhoria continua estd presente em dois pontos: criar
constincia de propdsitos para melhorar produtos e servi¢os, por meio da inovagdo, da
investigacdo e de uma melhoria constante, ¢ sem limite, o sistema de produgdo e de
servico, procurando formas de reduzir o desperdicio e melhorar a qualidade de forma
continua.

Juran (1991) propde uma estrutura para a gestdo da qualidade formada
por trés processos que se inter-relacionam para que ocorram o planejamento e o controle
da qualidade, por meio da MC e aprendizado organizacional, a chamada de Trilogia de
Juran®, como pode ser observado na Figura 2.1.

Shiba et al.(1997) também colocam que a GQT utiliza a expressao MC
para transmitir a idéia de melhoria como um processo cientifico de resolucdo de
problemas. Ela est4 baseada em duas idéias principais: melhoria sistematica (com bases

cientificas) e melhoria iterativa (a realimenta¢ao da melhoria).
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Planejamento da Qualidade Controle da Qualidade
40

Perdas
Esporadicas

Regido Original
de Controle
Perdas Nova Regido
Cronicas de Controle
Melhoria da L\/\/\

QTaIidade

TEMPO

Fonte: Juran (1991, p.34)
FIGURA 2.1 Trilogia de Juran®

A melhoria sistematica € representada por trés atividades. A primeira € o
controle de processo, chamado também de SDCA, que significa padronizar (S, do
inglés, Standardize), executar (D, do inglés, Do), verificar (C, do inglés, Check) e atuar
(A, do inglés, Act). Esse método parte do principio, que ha um processo padrao, que ¢
verificado em relacdo as suas especificacdes e caso haja discordancia entre seu resultado
e o objetivo, atua-se sobre o problema, para levar o processo de volta ao padrao (SHIBA
etal., 1997).

A segunda atividade ¢ a melhoria reativa, baseada na eliminagdao de
problemas cronicos que causam desvios no desempenho esperado de um processo. Para
a atuagdo dessa a¢do de melhoria a GQT emprega etapas, conhecidas como as sete
etapas do controle da qualidade, enumeradas na Figura 2.2, do modelo WV.

Por fim, existe a melhoria pro-ativa, que parte de uma problematica
relacionada a inovagdo que geralmente estd ligada 4s metas organizacionais da empresa.
Para tanto, ¢ necessaria a escolha de um rumo para a empresa antes de iniciar uma
atividade de melhoria (SHIBA et al., 1997).

Assim, nota-se que estas trés caracterizagdes sobre a melhoria continua
na GQT, a Trilogia de Juran®, o ciclo PDCA e o controle de processos pelo SDCA,
possuem ao mesmo tempo abordagens distintas, mas relacionadas, sendo que os dois

primeiros ressaltam a necessidade do planejamento das melhorias e conseqiiente
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controle das acdes executadas. Porém, o SDCA mostra que além do planejamento e

controle, existe a padronizagdo de processos que tenham desempenho favoravel.

7.Redefinir sobre o
processo e o
problema seguinte

v v v

Sentir o 1.Selecionar 4. Planejar e
problema o problema

........ —y——

6.Padronizar a
solugdo

2.Coletar . .
Explorar Formular o e analisar 3.Analisar | | Implementar || 5.Avaliar
a situagdo \ problema dados causas solugdo |, efeitos

Reativa
Proativa

Fonte: Shiba et al. (1997, p.42)
FIGURA 2.2 Trés Tipos de Resolucao de Problemas — modelo WV

LA

Pode-se observar que, na GQT, a MC ¢ vista como um processo, levando
em consideragdo a gestdo por processos, que facilita a visualizagdo das atividades com a
finalidade de geri-las de forma mais eficaz e eficiente, conforme mostrado por meio do

ciclo PDCA, método principal de gestao de melhorias dentro dessa abordagem.

2.1.2 Producao enxuta

A produgdo enxuta teve sua origem no Japao, na década de 60, com a
introducao da filosofia Just in Time (JIT), Poka-Yoke ¢ Kanban na Toyota Motors
Company (CO, 2002). O pensamento enxuto ¢ embasado na especificagdo de valor, com
o intuito de melhor alinhar a seqiiéncia de ag¢des que criam valor, realizando essas
atividades sem interrup¢do toda vez que sdo solicitadas, além de realiza-las de forma
cada vez mais eficaz (WOMACK e JONES, 1997).

O termo enxuta (tradugdo consagrada da expressdo /ean) possui como
idéia central a eliminagdo de desperdicio, que em japonés é chamado de muda’, sendo
classificada em dois tipos. O tipo 1 inclui agdes que ndo criam valor, mas que sdo

necessarias para a empresa; assim, nao podem ser eliminadas de imediato. J& o tipo 2,

3 Ha 7 aspectos de muda: produgio aquém do efetivamente necessario, desperdicio de material de
processo, desperdicio de transporte, desperdicio do processamento em si, desperdicio de estoques,
desperdicio de movimentos do trabalhador e desperdicio causados pelos defeitos (WOMACK e JONES,
1997).
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inclui a¢des que ndo criam valor na percepcao do cliente e ndo sao necessarias; entao,
podem ser eliminadas (WOMACK e JONES, 1997).

O pensamento enxuto utiliza o mapeamento de valor como meio para
identificar todas as atividades de uma organizagdo, classificando-as conforme sua
criacdo de valor e possiveis agdes de muda, com o intuito de tornar o sistema de
producdo enxuto e competitivo, possibilitando a eliminagdo de todo tipo de desperdicio.
Para tanto, o pensamento enxuto foi embasado em cinco principios-chave (WOMACK e
JONES, 1997):

e cspecificagdo do valor para cada produto/servico de acordo com as

necessidades dos clientes, a um preco especifico, em um momento

especifico;

e identificacdo da cadeia de valor para cada produto/servigo, ou seja,

todas as agdes especificas necessarias para se levar um produto/servigo a

passar pelas trés tarefas gerenciais criticas: solu¢do de problemas, gestao

da informagao e transformagao fisica;

e fazer com que o valor flua sem interrupgdes, a partir da especificacao

do valor e identificagdo da cadeia, e com a eliminagdo dos principais

desperdicios;

e produgdo puxada; significa que um processo inicial ndo necessita

produzir um bem ou servico sem que o processo posterior o solicite,

levando em consideragdo a utilizagdo do método JIT (producdo de bens e

servicos exatamente no momento em que sdo necessarios; planejados e

controlados por meio do Kanban®); e

e busca da perfeicdo; quando todo o sistema de producdo funciona de

acordo com os quatro principios anteriores, ele estard muito préximo da

perfeicao, onde os desperdicios sao sempre detectados e o valor esperado
¢ alcancado.
Na busca pela perfeicao, o pensamento enxuto leva em consideragao
dois tipos de melhoria. A primeira delas ¢ a melhoria incremental, baseada no

Kaizen, por meio do uso do ciclo PDCA de maneira ciclica (SLACK et al., 1996).

* Palavra japonesa que significa cartfo ou sinal para avisar ao processo posterior a necessidade de
material para produgao (Slack et al., 1996).
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Como na GQT, o PDCA pode ser executado muitas vezes até que se consiga chegar
a perfeicdo maxima.

O outro tipo de melhoria, a radical ou revoluciondria também
conhecida como kaikaku, é composta de mudancas grandes e dramaticas, mas de
forma intermitente e ndo incremental (IMAI, 1986). A perfeicao nessa abordagem
de gestdo busca tanto aplicar um tipo como o outro, dependendo exclusivamente dos
objetivos tragados pela organizagao.

Para a execugdo do processo de melhoria, sdo criados os chamados
poka yoke, que sao mecanismos usados para criar um processo completo a prova de
erro. Essa técnica pressupde, primeiramente, a ndo ocorréncia de defeitos primarios,
ou seja, que as condi¢des apropriadas existam antes de executar um passo do
processo. Quando isto ndo € possivel, o poka-yoke executa uma funcao de detecgao,
eliminando defeitos no processo o quanto antes possivel (SHIMBUN, 1988).

A abordagem de melhoria na producdo enxuta esta fundamentada
também na busca constante e infinita da perfeicdo obtida por meio do processo de
MC somada a utilizacdo de seus principios fundamentais de especificacdo do valor
dos produtos e/ou servigos, identificagdo da cadeia de valor, com uma produ¢ao sem
interrup¢des e produzindo de acordo com a necessidade demandada (producdo

puxada).

2.1.3 Manuten¢ao Produtiva Total

A terceira abordagem que utiliza a MC considerada neste trabalho ¢ a
Manutencdo Produtiva Total (MPT). Para expor a MPT, ¢ importante definir
manuten¢do, que, segundo Slack ef al. (1996), ¢ a forma pela qual as organizagdes
tentam evitar falhas cuidando das instalag¢des fisicas. Miyake (1993) ainda coloca que a
manutengdo possui trés conceitos basicos tradicionais:

e manutencdo corretiva: da-se a partir da ocorréncia de falhas nas

instalacdes (maquinas, equipamentos e outros) por meio de corregdes.

Essas falhas ndo sdo consideradas como catastroficas;

e manutencdo preventiva: o foco ¢ eliminar ou reduzir as probabilidades

de falhas pela manutencdo (limpeza, lubrificagdo, substituicdo e

verificagdo) de maquinas e equipamentos em intervalos pré-planejados; e
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e manutencdo preditiva: a vida util das maquinas é acompanhada,

efetuando-se inspec¢des periodicas, medi¢des, leituras, sondagem etc.

Observa-se o comportamento das maquinas, verificando falhas ou

detectando mudancas nas condig¢des fisicas, podendo prever com precisao

o risco de quebra, substituindo, na maioria dos casos, a manutengao

preventiva.

Antes da filosofia da manutengao total surgir, houve trés estagios iniciais
da maturacdo da manutencdo nos sistemas de manufatura (NAKAJIMA, 1989). O
primeiro estagio era baseado na manuten¢do corretiva, onde os reparos de avarias
ocorriam apos a falha j& ter sido detectada, sobretudo em situagdes emergenciais. O
segundo estagio era baseado nos conceitos e praticas da manutengdo preventiva.
(SOUZA, 2001; MIYAKE, 1993).

No terceiro estagio, chamado de manutencao do sistema de producado, ha
integracao da manuten¢do corretiva, preventiva e preditiva, associados aos conceitos de
melhoria (NAKAJIMA, 1989). O ultimo estagio foi o da manutengdo produtiva total,
agregando os conceitos do estdgio trés com a participagcdo de todos os setores da
empresa e todos os niveis hierarquicos; o aproveitamento de mecanismos de motivagao
com trabalhos em grupo; e o aproveitamento econdmico de maquinas, equipamentos e
instalacdes considerando o ciclo de vida (NAKAJIMA, 1989).

Entre os pilares dessa filosofia estd a MC. O conceito basico da MPT
consiste na reformulagdo e melhoria da estrutura empresarial a partir da reestruturacao e
melhoria das pessoas e dos equipamentos, com envolvimento de todos os niveis
hierarquicos e a mudanga da postura organizacional (TAVARES, 1993).

A abordagem das acdes de melhorias na MPT esta na incorporagdo de
objetivos como quebra-zero, defeito-zero e acidente-zero; como mecanismos de
prevencao desenvolvidos no proprio local de trabalho. As atividades acontecem em
todos os setores, comecando pela produgdo, com a participacao de todas as pessoas,
com atividades em grupos pequenos para maximizar a eficiéncia dos processos e
alcance do objetivo de perdas zero (NAKAJIMA, 1989).

Para o alcance das melhorias necessarias, sdo utilizadas técnicas para

identificar as causas de falhas, tais como: analise maquina-qualidade, analise da arvore
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de falhas, analise de média de tempo entre as falhas, anélise de mecanismo do fendmeno
e o estudo de tempos e métodos (MIYAKE, 1993).

Depois de detectadas as falhas, especialmente aquelas relacionadas as
seis grandes perdas’, sio executadas melhorias, por meio de kaizen, ou melhoramento
continuo (MIYAKE, 1993), pelo método iterativo de melhoria continua (PDCA) como
jé explicitado nas duas outras abordagens mencionadas nos itens 2.1.1 e 2.1.2.

A melhoria continua na MPT comega pela pratica dos 5S (termos em
japonés, para Seiri - senso de utilizacdo, Seiton - senso de organizagdo, Seison - senso
de limpeza, Seiketsu - senso de conservacao e Shitsuke - senso de autodisciplina), que
proporcionam uma “limpeza” aparente no local de trabalho para que as falhas e
problemas possam ser mais facilmente percebidos. Embora os 5S ndo tenham sido
citados nas abordagens anteriores, ele é considerado como a primeira pratica e técnica
utilizada em uma organizagdo em busca da melhoria, que sera descrita mais adiante.

A melhoria da manutencao de todas as maquinas e equipamento também
pode ser feita por meio de revisdo de layout da fabrica e aplicagdo de dispositivos a
prova de falhas, como o poka-yoke (TAKAHASHI E OSADA, 1993). Embora nessa
abordagem a melhoria continua seja enfocada mais especificamente em uma parte do
sistema de producdo, maquinas e equipamentos, ela utiliza processos simples, mas que

sdo geridos por meio de um processo de melhoria em busca do zero defeito.

2.1.4 Relagdo entre as abordagens de melhoria continua

Na descri¢do das trés abordagens, pode-se notar que a melhoria continua
estd presente em todas de forma marcante. Seus principais conceitos, objeto,
convergéncias e divergéncias estdo demonstrados no Quadro 2.1, a seguir.

A MC na GQT estd baseada na adog¢do do principio de gestdo por
processos, onde existem etapas definidas que constituem os passos para o processo de
MC, pela aplicagao sistematica do ciclo PDCA e ferramentas de solucdo de problemas

por diversos membros da organizacdo em todos os niveis hierdrquicos.

> 1 - parada de maquinas e equipamentos devido a quebras, reparos e ajustes; 2 — parada de maquinas e
equipamentos para set-ups, 3 — interrupcdes momentaneas de produgio ndo provocadas por avaria grave e
operacdes em vazio; 4 — quedas de velocidade de produgdo; 5 — gerag@o de produtos defeituosos; e 6 —
problemas de inicio de produgdo e quedas de rendimento (MIYAKE, 1993, p.98).
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A producdo enxuta busca a perfeigdo, que ¢ considerada um processo
infinito de melhoria continua a passos pequenos (kaizen), apds a deteccdo de possiveis
falhas e conseqiiente elimina¢do de desperdicios (muda). Esta abordagem também

utiliza o método do ciclo iterativo PDCA para resolucdo de problemas e execugdo da

melhoria continua.

QUADRO 2.1 Relagao de conceitos da MC nas abordagens de gestdo de produgao

Gestao da Qualidade
Total

Produgéao Enxuta

Manutengao Produtiva
Total

Todos os membros da | Todos os  membros | Maquinas e as pessoas
Foco de Controle organizagao. ligados a0  sistema | do sistema de produc&o.
produtivo.

Conceito fundamental

Gestdo de processos;
busca da qualidade com o
foco no cliente e utilizacdo
da melhoria  continua
(kaizen) como fundamento
para assegurar a
qualidade.

Especificar valor de seus
produtos ou servigos em
relacdo ao cliente, visando
um fluxo baseado na
producdo puxada sem
interrupces em busca da
perfeicéo, com a
eliminacéo de
desperdicios.

Eliminar as falhas e
defeitos das maquinas e
equipamentos, por meio

de uma manutencdo
preditiva junto a busca de
melhoria continua
(kaizen).

Gestao da Melhoria

Por meio de um processo
baseado no ciclo PDCA.

Ciclo PDCA, aliado ao
poka-yoke.

Ciclo PDCA, junto as
técnicas de detecgdo de

Continua

falhas e 0 poka-yoke.

FONTE: Elaborado pela autora

A MPT, com o objetivo de manter os equipamentos disponiveis para a
producdo, coloca a pratica dos 5S como inicio da pratica de melhoria, assim como nas
outras abordagens, o que acaba proporcionando a reducdo de materiais ¢ uma melhor
visualizacdo do espaco de trabalho, facilitando, assim, a deteccdo de problemas com as
maquinas e equipamentos os quais podem estar reduzindo a qualidade dos produtos;
assim, aplicam a MC com base também no kaizen, para conseguir atingir o zero defeito.

As trés abordagens de gestdo enfocam a MC como uma de suas bases
principais em busca de alguma forma atingir niveis de defeitos perto de zero, ou seja,
conforme o pensamento enxuto, a perfeicdo. Para isso ha um processo de melhoria
ciclica, que necessita ter um avango nas melhorias feitas anteriormente para manter seu
funcionamento.

Cada abordagem, com suas caracteristicas de controle diferentes, busca
melhorar continuamente as

operagdes, utilizando o pensamento do kaizen,
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aprimoramento a pequenos passos, mas periodicos para alcangar niveis maiores de

melhoria no longo prazo.

2.2 Infra-estrutura Necessaria para a Melhoria Continua

A Melhoria Continua ¢ definida por Bessant et al. (1994) como um
processo amplo na empresa de inovagdo continua incremental e concentrada. Como
todo processo, ela ¢ constituida de uma cole¢ao de tarefas e atividades que juntas,
transformam entradas em saidas (GARVIN, 1998).

Além disso, a MC ¢ um processo de longo prazo, realizado por meio de
um ciclo iterativo, que pode ser comparado ao PDCA, que, desenvolvido através do
tempo, pode ir de pequenas tentativas até a adocdo como parte integral da vida de uma
organizagdo (CAFFYN, 1998).

Essa inovagdo incremental colocada por Bessant et al. (1994) pode ser
entendida como o processo de evolugdo da MC, por meio de seu desenvolvimento na
organizacdo, até que chegue a grandes inovagdes. Portanto, para que a organizacao seja
capaz de evoluir em relagdo a MC, ¢é necessario contar com um ambiente propicio para
se sustentar e apresentar os resultados.

Esse ambiente necessita contar com um claro direcionamento estratégico,
uma gestao estratégica do processo de melhoria, uma cultura organizacional coerente
com o espirito da melhoria continua, uma infra-estrutura ¢ um conjunto de ferramentas
facilitadores (BESSANT et al., 1994). Todos esses elementos sdo descritos com mais

detalhes ao longo dos topicos que seguem.

2.2.1 Direcionamento estratégico

A MC, como um programa de longo prazo e focado principalmente em
melhorias incrementais, necessita ser implantada com um propdsito ou meta. Assim, a
definicdo de objetivos estratégicos e sua devida comunicagdo por toda a organizagao
favorecem o direcionamento dos esfor¢os das pessoas, motivando-as a melhorar de
acordo com os resultados (BESSANT et al., 1994).

Uma organizagdo com objetivo de atingir um bom resultado nas ac¢des de
melhoria, no decorrer do tempo, estabelece objetivos da qualidade periodicamente,

visando alcanga-los ou mesmo ultrapassa-los. A importancia de se desdobrar os
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objetivos estratégicos estd nas necessidades da compreensdo de suas implicagdes para
a sobrevivéncia e sucesso da organizagdo como um todo, por isso eles devem ser claros
e simples (BESSANT et al., 1994; HARRINGTON e HARRINGTON, 1997).

Desse modo, as organizagdes precisam utilizar técnicas de
desdobramento para disseminar seus objetivos estratégicos. Uma destas técnicas de
desdobramento ¢ o hoshin kanri (termo em japonés), que ¢ o desdobramento das
diretrizes aplicado na abordagem de gestdo da qualidade total. Maiores detalhes em Lee
e Dale (1998) e Shiba et al. (1995).

Harrington e Harrington (1997) também destacam alguns requisitos que
auxiliam na estruturagdo de um planejamento e desdobramento de objetivos
estratégicos, facilitando inclusive seu monitoramento e controle. Sao eles:

e missdo da organizacao passivel de desdobramento;

e uma articulacdo clara das iniciativas estratégicas mais importantes;

e objetivos e medicoes simples relacionados as iniciativas estratégicas;

e cstratégias bem definidas alinhadas da alta geréncia ao chao de

fabrica; e

e valores e cultura organizacional que suportam e melhoram a estratégia

escolhida.

Sendo assim, as razdes que levam a preparagdo de um plano estratégico
bem definido residem em trés pontos; fixagdo de direcdo, estabelecimento de objetivos e
metas, defini¢ao das metas, medigdes referentes a elas e o monitoramento.

O mesmo ocorre com o planejamento do processo de MC que, de acordo
com Silva et al. (2004), segue o seguinte método:

¢ andlise da situacdo organizacional do problema a ser melhorado, por

meio da coleta de informagdes relacionadas ao problema, para descobrir

oportunidades de melhoria;

e diagnostico do problema;

¢ definicdo de metas e objetivos a serem almejados em um periodo;

e compreensdo das metas, objetivos e planos de agdo por todos os

integrantes envolvidos no processo;

e execucao das agdes; e

e monitoramento e controle.
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O monitoramento ¢ o controle sdo continuos, feitos por sistemas de
controle que permitam a adogdo de acdes corretivas nas ocasides em que os planos
forem inadequadamente implementados, ou quando houver uma modificacdo da
situagdo (BATEMAN E SNELL, 1998).

Bessant et al. (1994) colocam que a gestdo do processo de MC possui
mecanismos facilitadores proprios, como os marcos de revisdo, para verificar a sua
eficiéncia e eficécia, e o uso da medi¢do de desempenho, para motivar e comunicar as
metas de melhoria. Nesse sentido, sdo fundamentais o formato e a freqiiéncia de
divulgacdo dos dados.

Dessa forma, o direcionamento estratégico ird contribuir para a
consisténcia e eficacia do processo de MC, pois os pontos a serem melhorados sdo
identificados com maior facilidade, baseados nos objetivos de qualidade da organizagao.

Além disso, as metas direcionam as atividades e os esforcos das pessoas
para realizacdo mudangas. Porém, para que a organizacdo consiga executar com eficicia
e eficiéncia os planos de acdo rumo as melhorias, a organizagdo necessita capacitar as
pessoas, por meio de técnicas e métodos concisos, assim como utilizar devidamente a

medicao de desempenho pontuando e direcionando esses esforgos.

2.2.2 Cultura organizacional

A cultura organizacional, outro fator predominante na busca da evolugao
e propagacdo do pensamento de MC pela organizagao, é conceituada segundo Bateman
e Snell (1998) e Morgan (1996), como o conjunto de premissas importantes sobre a
organizagdo, objetivos e praticas, compartilhados por seus membros. Maximiano (2000)
adiciona, ainda, que as normas, as condutas, valores rituais e habitos das pessoas de uma
organizagao estruturam sua cultura.

Ahmed et al. (1999) direcionam a cultura organizacional, como um
padrdo de ordem, material e de comportamento adotado por uma sociedade (corporacao,
grupo ou equipe) para a resolugdo de problemas. A mesma ¢, ainda, determinante para a
perpetuacdo dos principios de mudanga e melhoria.

O sucesso da MC ira depender de que ela se torne parte da vida
organizacional como um todo, compartilhando suas crencas, valores e normas de

comportamento (BESSANT et al., 1994 e CAFFYN, 1998). Sem uma cultura orientada
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para a MC, a organizacao pode ter dificuldades para sustentd-la no longo prazo e evoluir
no caminho para a autonomia de todas as pessoas dentro da organizacao, pois faltard o
suporte comportamental fundamental para sua disseminacao.

Bessant et al. (1994) citam trés crengas culturais centrais para viabilizar a
melhoria continua:

e o valor da inovacdo incremental a pequenos passos, ou seja, procurar

realizar grandes mudancgas por meio de agdes pequenas e constantes;

e visao do potencial criativo de todos dentro da organizacio e

facilitagdao da producao criativa de id€ias; e

e abertura a erros para encorajar as pessoas a tentar novas oportunidades

€ aceitar riscos.

A lideranga da alta administragdo ou alta geréncia ¢ o ponto de partida
para a disseminacdo dos valores e crengas de uma organiza¢cdo como um todo, parte
deles o maior apoio para qualquer tipo de programa de melhoria dentro da empresa
(AHMED, 1999).

O fortalecimento da cultura provém da motivagdo das pessoas, que ¢ um
topico bastante polémico, pois cada pessoa tem uma hierarquia de necessidades
particular, ou seja, cada pessoa possui prioridades diferentes para suas necessidades. No
entanto, se os lideres disseminarem com clareza as crencas e valores colocados nos
objetivos organizacionais, eles podem gerar uma influéncia positiva, levando as pessoas
a executar tarefas de forma a propiciar o incentivo as melhorias.

Muitas organizacdes utilizam sistemas de recompensas para motivar as pessoas,
mas muitas vezes elas fracassam exatamente devido a diferenca das necessidades
individuais. Dessa forma, os lideres precisam exercer uma postura favoravel visando a
troca de informacgdes abertamente; acompanhando resultados; reconhecendo o
desempenho das equipes; auxiliando a tomada de decisdes; possibilitando o
cumprimento de tarefas; e a confianga das pessoas (MAXIMIANO, 2000).

Por meio desses quesitos, a cultura organizacional necessita ter um
carater mais flexivel e facilitar o aprendizado entre as pessoas, com intuito de incentivar
sua participacdo, cada um com seus valores e crengas individuais para que venham a

trazer beneficios e aprendizado para toda a organizacao.
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O aprendizado organizacional ¢ ainda um dos fatores bastante relevantes
na questdo da MC, porque o aprendizado individual contribui para o aprendizado de um
grupo e, assim, o de toda a organiza¢do. A comunicacao dentro da organizagdo, como ja
foi mencionado, auxilia no processo de propagacao desse aprendizado.

Dessa forma, a cultura de uma organizacdo precisa contar com
competéncias essenciais, como foi relatado por Mesquita (2001), em sua pesquisa,
sendo que estas competéncias essenciais compreendem as iniciativas de MC em relagdo
a: manter canais de comunicacao aberto as pessoas, incentivar a criatividade, disseminar

os objetivos e treinar as pessoas em métodos, instrumentos e técnicas relativas a MC.

2.2.3 Métodos e técnicas para a melhoria continua

Para que as atividades de melhoria ocorram € necessario um conjunto de
métodos e técnicas que possam ser difundidas por toda a organizagdo. Para isso, sdo
necessarios o treinamento e a facilitacdo dessa difusdo para que haja a plena aplicacao.
O treinamento precisa ser pratico e ndo somente tedrico, para que as pessoas possam
sentir os efeitos imediatos de suas agdes, por meio de aplicagdes ficticias.

Existem dois tipos de ferramentas para o suporte da melhoria; as
quantitativas atreladas mais especificamente aos métodos estatisticos e visualizagdes
gréficas, que tratam de dados numéricos; e as qualitativas, que podem ser tanto aquelas
utilizadas para estudos de acontecimentos e andlises vindas das ferramentas
quantitativa, ou métodos simples de disseminacdo da cultura para MC, como os 5S.

No Quadro 2.2, sdo apresentados alguns métodos, técnicas, praticas,
instrumentos e ferramentas utilizados no processo de MC. O objetivo desse quadro ndo
¢ abordar todos aqueles encontrados na bibliografia, mas mostrar sua importancia para
as atividades de melhoria continua.

A adocao de cada um desses métodos, técnicas e ferramentas depende de
cada etapa do processo de melhoria, pois cada um deles necessita de informagdes e

esclarecimentos diferentes tanto na resolugdo de problemas, quanto em seu controle.
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QUADRO 2.2 Algumas técnicas e métodos de suporte ao processo MC

Técnica

Definigdo

Beneficios

Diagrama de Causa-
e-Efeito

Também conhecido como diagrama de
espinha de peixe, € um exercicio de
participacdo, que sao exploradas as
relagdes entre os efeitos e as possiveis
causas de uma questdo (Shiba et al.,
1997).

Esta técnica encoraja um grupo a fixar, para
um problema, a solugdo, e demonstrar que
problemas podem ter iniumeras causas (Shiba
etal., 1997).

Fluxograma
(Flowcharting)

Diagrama que ilustra as atividades em
processo, para verificar se essas
atividades s&o realmente necessérias
(Slack et al., 1996).

Técnica muito Util quando esta sendo feita a
melhoria de um processo, especialmente no
planejamento da coleta de dados ou
implementacdo de uma solugdo. Pode
também ser a documentag&o de um processo
Novo ou para comparagdo de um processo ja
existente com um ideal. S&o d4timas
ferramentas de comunicagéo (Slack et al.,
1996).

Diagrama de Pareto

Grafico de barras, onde s&o colocados
0S maiores problemas a esquerda
seguidos pelos problemas de menor
importancia (Shiba et al, 1997; Merli,
1993).

Ajuda na visualizagdo dos efeitos, causas,
poucos e Vvitais, podendo ser atacados
primeiro 0os  problemas de  maior
importancia(Shiba et al., 1997).

Brainstorming

Termo em inglés que significa o
processo em que membros de um grupo
geram tantas idéias a respeito de um
problema quanto puderem; as criticas
sdo evitadas até que todas as idéias
tenham sido propostas (Bateman e Snell,
1998).

Interacdo de um grupo de pessoas para
sugestdo de idéias, que podem ser tanto
inovadoras como solugdes para alguns
problemas. Pode ser utilizado em conjunto
com as outras técnicas, pois é uma ajuda
robusta na solugéo de problemas (Bessant et
al., 1994).

Lista de Verificagao

Documento que relaciona quesitos a
serem verificados (Shiba et al., 1997).

Organizagdo  sistematica dos  dados,
permitindo uma plotagem concomitante de
freqUéncias de efeitos, podendo criar um
histograma. (Shiba et al., 1997).

Estratificagdo

Processo de classificar os dados em
subgrupos baseados em caracteristicas
ou categorias. constituindo-se numa
ferramenta para a busca das causas ou
origens de um problema. A estratificacdo
é fundamental para a constru¢do do
Grafico de Pareto (Merli, 1993).

Conhecimento de causas especificas.

Carta de Controle

“Grafico com linhas limites para mostrar
0 intervalo aceitavel da qualidade.”
(Shiba et al., 1997, p. 79).

Identificacdo de situagdes anormais em
processos padrdes.

Histograma Representagdo gréfica de varidveis | Comunicar visualmente as informagbes de
estatisticas de dispersdo de dados | funcionamento de processos, que pode levar
(Merli, 1993). a tomada de decisdo sobre os pontos a

serem melhorados.

Diagrama de | Técnica para verificar se hd alguma | Auxilio na deteccdo de relagdo entre

Dispersao relagio entre uma caracteristica | caracteristicas de problemas e suas possiveis
particular e uma causa possivel (Merli, | causas.
1993).

Diagrama de | Proceso de classificagdo e categorizagdo | Organizagdo da estrutura inicial do problema.

Afinidade  (Método | de fatores que possuem uma ligagdo

KJ) natural (Shiba et al., 1997).

Continua
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Diagrama de
Relagoes

Rede de relagbes de causa-efeito, que
respondem a questdes “por que” (Shiba
etal., 1997).

Substitui 0 diagrama de causa-efeito, quando
a situagéo € muito complexa.

Diagrama matricial

Relagdo de alternativas multiplas as
multiplas conseqiéncias de cada uma
(Shiba et al., 1997).

Reponde a questdes sobre qual a melhor
maneira de resolugéo de problemas.

Diagrama de Arvore

Facilita a definicdo clara e precisa de
todas as agbes que serdo necessarias
para se atingir determinado fim ou
objetivo, por meio de detalhes que vao
do geral ao particular (Shiba et al., 1997;
Merli, 1993).

Conhecimento dos meios e fins de problemas
na busca de agdes executaveis, responde
questdes relacionadas ao “como”.

Diagrama PDP

Fluxo de possibilidades alternativas e
contramedidas para cada uma delas
(Shiba et al., 1997).

Auxilio de obtengdo de respostas para
obstaculos.

Diagrama de Setas

Diagrama simplificado na busca de
planejamento (Merli, 1993).

Planejamento.

Andlise matricial de
Dados

Analise matematica de dados numéricos
colocados em matrizes (Shiba et al,
1997).

Auxilio na quantificagéo de relagdes.

Andlise do efeito e
modo de falhas (sigla
em inglés — FMEA)

Andlise dos modos e efeitos das falhas
(Slack et al., 1996).

Auxilia a deteccdo de falhas antes de seu
acontecimento.

Quality Function
Deployment (QFD)

Método de desdobramento da fungéo
qualidade, que visa aperfeicoar e
desenvolver novos produtos e auxiliar na
restruturacdo do sistema de qualidade,
por meio da tradugéo e transmissao das
exigéncias dos clientes para os diversos
setores da organizacéo (Merli, 1993).

Redugo consideravel no tempo para
desenvolvimento; virtual eliminagdo de
mudangas tardias de engenharia; diminui¢éo
dos custos do projeto e maior possibilidade
de atendimento dos desejos dos clientes.

5S (Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu e
Shitsuke)

Técnica usada para estabelecer e
manter 0 ambiente para a qualidade em
uma organizagdo (Ho, 1999). As cinco
palavras em  japonés  significam
respectivamente: organizagdo, ordem,
limpeza, padronizagéo e disciplina.

Auxilia o estabelecimento da ordem em busca
de: melhoria do ambiente de trabalho,
prevengdo de acidentes, incentivo a
criatividade, reducdo de custos, eliminagao
de desperdicio, desenvolvimento do trabalho
em equipe, melhoria das relagbes humanas,
melhoria da qualidade de produtos e servigos
(Ho, 1999).

CCQ’s

Grupo voluntario que se relne para a
identificagdo e solugdo de problemas
relativos a qualidade, com reunibes
periodicas (Myiake, 1993).

Contribui para: a melhoria estrutural e
organizacional para o desenvolvimento da
empresa, a criagdo de um ambiente de
trabalho melhor, em que haja satisfacéo e
respeito a natureza do ser humano e o
desenvolvimento das possibilidades infinitas
da capacidade mental humana e viabilizagao
de sua aplicacéo (Green, 1995).

FONTE: Elaborado pela autora, a partir de varias fontes

Assim sendo, tanto uma etapa pode utilizar um método repetido dentro

de suas atividades como etapas diferentes podem usar os mesmos métodos com

enfoques diferentes. Antes da utilizagdo de qualquer tipo de técnica, método, ferramenta

ou instrumento, a organizagdo deve estar pronta para fornecer o treinamento devido,

para que ndo venham a ocorrer problemas durante a execucao das atividades.
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2.2.4 Medi¢ao de desempenho

Conforme descrito até agora, a melhoria continua ¢ um processo que
necessita ser sustentado por inimeros fatores, ao longo dos anos, na direcdo de seu
estabelecimento dentro da vida da organizacdo. Sendo assim, esse processo ¢ ciclico e
iterativo como o ciclo PDCA (CAFFYN, 1998).

Com a gestdo estratégica ¢ necessario a existéncia de mecanismos
facilitadores como o uso de marcos de revisao para verificar sua eficiéncia e eficacia, e
uso da medicao de desempenho para motivar e comunicar as metas de melhoria
(BESSANT et al., 1994).

Assim, um processo, formado por varias etapas, ¢ passivel de medicao e
monitoramento; antes, durante ¢ depois do acontecimento de suas tarefas e atividades.
As medidas ou indicadores para cada etapa precisam ser capazes de reportar resultados
diferentes, de acordo com sua finalidade e utilizagao.

Além disso, a medicdo de desempenho precisa ter capacidade de
demonstrar e comunicar os resultados atingidos, assim como permitir a comparagao
colocada no inicio de cada etapa. Desse modo, a medi¢ao de desempenho auxilia as
atividades de melhoria, propiciando a comparacdo dos resultados com os objetivos
propostos (ROUSE e PUTTERIL, 2003). Para tanto, a organiza¢do precisa possuir
mecanismos que tornem possiveis a coleta, organizacdo e armazenamento de dados
nessas etapas, a fim de que eles sejam analisados e seus resultados disseminados pela
organizagao.

As medidas de desempenho, consideradas nesta dissertagdo como
indicadores de desempenho de cada etapa, sdo ainda consideradas de maneira individual
quando ndo apresentarem relacionamentos; ou um conjunto, quando varios indicadores
forem agrupados para um dado processo (Neely, 1995), como mostra a Figura 2.3.

Quando esses indicadores possuirem relacdes de causa-e-efeito e forem
utilizados em um conjunto necessariamente, sdo chamados de sistema de medi¢do. Estes
indicadores se apresentardo mais ou menos estruturados e organizados, dependendo da
preocupacdo da organizacdo em medir seu desempenho em busca dos objetivos de

melhoria.
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O ambiente

Medidas
Individuais

Sistema de
Medicéo de
Desempenho

Individuais

Fonte: Neely et al.(1995, p.81)
FIGURA 2.3 Estrutura de Sistema de Medicdo de Desempenho

Geralmente, as empresas, que possuem um sistema de medi¢do de
desempenho, organizam os dados em sistemas de informacao (SI), com finalidades de
gerir seu desempenho, sendo chamados de sistemas de medi¢ao de desempenho (SMD),
conforme detalhados no Capitulo 3.

Pelo que foi colocado anteriormente, nota-se que a organizagao necessita
de alguma forma do auxilio da medi¢do de desempenho para gerir o processo de
melhoria continua; porém, a estrutura do sistema de medicdo de desempenho precisa
estar de acordo com o método utilizado pela organizagdo para a execugdo desse

Processo.

2.3 Estagios de Evolucao da Melhoria Continua

A melhoria continua precisa contar com um ambiente propicio para se
sustentar e apresentar os resultados, tanto no curto como no longo prazo. A partir dos
elementos estruturais ja descritos, a MC evolui a medida que seu entendimento e
compreensdo sdo desenvolvidos por meio de um processo gradual de aprendizagem
organizacional, o qual pode ser resumido nas seguintes etapas (BESSANT et al., 2001):

e entender os conceitos de melhoria continua, articulando seus valores

basicos;

e desenvolver o “hédbito” da melhoria continua, por meio do

envolvimento das pessoas;
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e criar um foco para a melhoria continua pela relagdo com os objetivos

estratégicos;

e criar procedimentos que sustentem a melhoria;

e alinhar a melhoria continua por meio da criacdo de uma relagdo

consistente entre os valores e procedimentos com o contexto

organizacional,;

e implementar agdes voltadas para a resolu¢ao de problemas;

e desenvolver estrategicamente a melhoria continua; e

e desenvolver a capacidade de aprendizado das agdes de melhoria em

todos os niveis e fungdes da organizagao.

A capacitacao para a execucdo da melhoria continua ¢ um processo de
aprendizado com a acumulagdo gradual e integragdo dos comportamentos-chave durante
um periodo de tempo, como pode ser observado na Figura 2.4. Este aprendizado gradual
¢ disseminado pela organizag¢ao, de um ponto local até seu aspecto mais amplo, ou seja,

do operacional ao estratégico (BESSANT et al., 1994).

A

Capacidade Total da
Melhoria Continua

Melhoria Continua
Pré-Ativa

Melhoria Continua
Orientada
Melhoria Continua
Estruturada

Pré-melhoria
continua

Desempenho da MC no tempo

Praticas e Conhecimentos
Fonte: Adaptado de Bessant et al. (1994)
FIGURA 2.4 Estagios de evolucao da Melhoria Continua

Além disso, a implementagdo da melhoria continua depende da
capacidade de cada organizacdo desenvolver certos comportamentos e praticas.

Ademais, a velocidade e¢ a intensidade desse desenvolvimento estdo sujeitas a

especificidades de cada organizagdo (SAVOLAINEN, 1999).
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Nesse sentido, a passagem de um nivel de evolucdo para outro se faz
agregando os conhecimentos, métodos, instrumentos, praticas e técnicas anteriores aos
do proximo nivel, por meio de tentativas e erros, até que a MC se torne parte integrante
da vida da organizacdo (CAFFYN, 1999).

A cada mudanca de nivel sdo necessarias novas rotinas. Se forem levadas
em consideragdo as definigdes apresentadas, ¢ necessdria a mudanga de cultura, no
sentido de acumular conhecimento de um nivel para o outro de forma gradual.

Com base nesse processo gradual de aprendizagem, Bessant et al. (2001)
destacam que existem diferentes estagios de desenvolvimento do processo de melhoria
continua, que provém do desenvolvimento de habilidades e comportamentos dos
individuos. Esses estagios sdo: a pré-melhoria continua, a MC estruturada, a MC
orientada, a MC proé-ativa e a capacidade total da MC (Figura 2.4). As caracteristicas

desses estagios estao destacadas com mais detalhes nos proximos itens.

2.3.1 Pré-melhoria continua

O primeiro estagio colocado por Bessant et al. (2001) ¢ o periodo de pré-
melhoria continua, no qual a organizacdo realiza as agdes de melhoria em funcdo de
uma crise, ou por meio de seminarios, ou mesmo pelo conhecimento da implementagao
em outra organizagao.

Neste estagio, as principais caracteristicas das atividades de melhoria s3o
solucdes de problemas de forma ad-hoc, sem esforcos e estruturas formais, e ndo ha
participacdo efetiva e constante das pessoas. Elas acontecem em pontos isolados e o
modelo de resolug@o de problemas ¢ executado por especialistas.

De acordo com essas caracteristicas, pode ser constatado que as
melhorias provém somente de agdes isoladas € ndo causam impactos nas estratégias,
recursos humanos, financas ou objetivos mensuraveis. As causas dos problemas ndo sao
descobertas e, assim, ndo podem ser analisadas. Além disso, a maioria das agdes tem
carater somente corretivo.

Em suma, as pessoas das organizagdes que se encontram neste estagio
ndo conseguem assimilar a MC como um processo, sendo ela voltada para correcao de
um problema em cardter de urgéncia, ou mesmo para assegurar o cumprimento de

regras estabelecidas por modelos de gestdo da qualidade.
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Quando os membros da organiza¢do comegam a compreender melhor as
atividades envolvidas na melhoria continua, € sua cultura favorece a difusdo desses
conceitos, ela comega a fazer uso de métodos e ferramentas mais acuradas para realizar
outros tipos de acgdes, além daquelas relacionadas as corregdes. Nessa transi¢do para o
proximo nivel, as pessoas comegam a utilizar ciclos de deteccdo e solucdo de

problemas.

2.3.2 Melhoria continua estruturada

A partir do acimulo de conhecimentos adquiridos nas experiéncias de
pré-melhoria continua, as pessoas, na organiza¢do, comegam a perceber a necessidade
da disseminacao formal da melhoria continua ¢ sua melhor estruturacdo. Bessant et al.
(2001) descrevem algumas das habilidades relacionadas a esse estagio:

e 0 entendimento da melhoria continua como valores basicos; e

e a habilidade de gerar e sustentar o envolvimento das pessoas nesse

processo.

Esses autores colocam, ainda, que nesse estdgio o comportamento das
pessoas em relacdo a melhoria ¢ a valorizagdo da execugdo das melhorias a pequenos
passos e de forma constante. A contribui¢do de todos os niveis organizacionais € o
reconhecimento dos mesmos pelos esfor¢os obtidos com as melhorias incrementais sao
também fundamentais.

Assim, quando hé algum problema, em qualquer area, a reacdo natural
das pessoas ¢ buscar as causas e ndo identificar os possiveis individuos que, porventura,
tenham executado a agdo incorretamente. Em relacdo aos comportamentos e praticas
neste nivel de melhoria continua, os principais sao:

e comprometimento formal na constru¢do do sistema de melhoria

continua;

e utilizagdo de treinamento e ferramentas; ocorréncia de medi¢ao das

atividades; e andlise e identificacdo dos efeitos no desempenho;

e observacdo de efeitos minimos e pontuais no desempenho da

organizagao;
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e melhoramento da moral e da motivacdo, como resultado do efeito da
curva de aprendizado associado aos novos produtos ou processos, ou de
acoes de curto prazo;

¢ uso de medicao de desempenho para formatar o processo de melhoria;

¢ institui¢do de sistemas de recompensas.

Nesse estagio, a preocupacdo das pessoas com os principios da MC
aumenta devido a um impulso dado pelos objetivos estratégicos mais disseminados,
além de explicitarem a importancia da participacdo das pessoas. A medigdo de
desempenho comega a ser desenvolvida especificamente no que tange a observagao de
efeitos ainda pequenos, porém sentidos no desempenho, indicando parametros dos
esfor¢os investidos nesse processo.

Portanto, as organizagdes que visam ao amadurecimento do aprendizado
utilizam técnicas ¢ métodos mais completos e direcionados aos objetivos
organizacionais. Assim, as pessoas comecam a perceber como a melhoria continua aos
poucos se transforma em um processo mais estruturado e agrega valor aos demais

processos operacionais.

2.3.3 Melhoria continua orientada

Nesse ponto de evolugdo, as pessoas na organizacdo notam a necessidade
da ligacdo estratégica da melhoria continua aos demais processos, conforme na questao
estrutural do direcionamento estratégico. A MC torna-se parte das estratégias para busca
da competitividade. Sendo assim, a cultura que a suporta possui uma caracteristica mais
solida e estabelecida, propiciando um aumento na capacidade de implantacdo de um
processo mais estruturado e ligando os objetivos operacionais aos estratégicos.

Nesse nivel, a caracteristica das praticas e habilidades mais marcantes ¢ a
conexao clara das atividades de melhoria com os objetivos estratégicos da empresa.
Desse modo, ha necessidade do desenvolvimento da comunicacao dos objetivos da MC,
bem como do aprendizado, por meio das experiéncias executadas em determinado local,
para toda a organizagao.

Os comportamentos desse nivel assim se caracterizam (BESSANT et. al,

2001):
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¢ individuos e grupo tomam os objetivos estratégicos como base para

focar e priorizar melhorias, de maneira que todos compreendam quais sao

as estratégias, alvos e objetivos dos departamentos em relacdo a

organizagao;

e individuos e grupos (equipes ou departamentos de MC) avaliam

mudancas propostas (antes de iniciar a pesquisa e implementar a solu¢ao

para qualquer problema), com o intuito de verificar sua consisténcia delas
com os objetivos do departamento ou mesmo da organizagao;

¢ individuos e grupos monitoram e mensuram os resultados do

desempenho das atividades de MC e o impacto que elas tém nas

estratégias da organizagdo ou dos objetivos departamentais; e

e as atividades de melhoria fazem parte das atividades dos grupos ou

individuos, ndo sendo mais atividades isoladas.

As praticas utilizadas nesse estagio sdo aquelas j& mencionadas no
estagio anterior, com a adicdo do desdobramento das diretrizes. A medicdo de
desempenho esta ligada formalmente a estratégia e aos objetivos colocados no
desdobramento, formada essencialmente de indicadores financeiros e ndo-financeiros.

Nesse sentido, a melhoria estd baseada nos resultados obtidos pelas
atividades realizadas durante um periodo de tempo, além da disseminagdo dos processos
de resolucdo de problemas e seus resultados por toda a organizacao (BESSANT et al.,

2001).

2.3.4 Melhoria continua pré-ativa

Com as atividades e os comportamentos desenvolvidos no estagio
anterior, mais a utilizagcdo de instrumentos para a resolu¢do de problemas de alto nivel e
experiéncia em resolvé-los, os conhecimentos da organizagdo tornam-se mais
avancados.

Os individuos e grupos por meio do desdobramento de diretrizes, feito
no estagio anterior, comecam a ter habilidade de criar consisténcia entre os valores e os
comportamentos de MC (estruturas, procedimentos etc.), além de serem capazes de
projetar um sistema de gestdo da MC, baseado na infra-estrutura da organizacdo

(BESSANT et al., 2001).
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Esse nivel tem, ainda, énfase na motivacdo e autonomia das pessoas e
dos grupos para gerir seus proprios processos € promover melhorias incrementais. A
lideranga nessa fase ¢ de extrema importancia para encorajar a criatividade entre as
pessoas e 0s grupos, para que percebam suas responsabilidades perante as atividades de
melhorias envolvidas nos processos em que atuam.

As pessoas com maior responsabilidade por seus processos sdo capazes
de assegurar que, quando uma grande mudanga é planejada, o impacto potencial no
sistema de gestdo da MC ¢ avaliado e ajustes s3o feitos de acordo com o necessario,
antes da obtencdo do resultado final, favorecendo a predicao das ag¢des de melhoria
(BESSANT et al., 2001).

Nesse nivel, a organiza¢do consegue ter um sistema de medicdo de
desempenho orientado para suas estratégias a fim de monitorar todas as atividades de
melhoria, e com pré-atividade das pessoas para resolver seus problemas locais em
funcdo dos resultados obtidos pelo todo. Além disso, o sistema de gestdo da melhoria

continua esté estruturado e desenvolvido em todas as suas etapas.

2.3.5 Capacidade total da melhoria continua

O processo de gestdo da MC ¢ continuamente desenvolvido e
monitorado. Um determinado individuo ou grupo de pessoas monitora o sistema e
medem a incidéncia (locais e freqiiéncia) das atividades de MC e os respectivos
resultados. Igualmente, promove a melhoria continua do proprio sistema de MC
(BESSANT et al., 2001).

A MC ¢ considerada parte da rotina diaria da organizagdo, além de ser a
base para a sua sobrevivéncia. A interagdo entre as pessoas de todos os niveis ¢ muito
intensa e existe um modelo de aprendizado organizacional, baseado no processo ciclico
e constante de melhoria. Além disso, a alta geréncia procura manter disponiveis
recursos necessarios para o desenvolvimento e manuten¢do do sistema de MC, como
tempo, dinheiro e pessoal.

As caracteristicas marcantes desse estagio t€m como base os seguintes
fatores (BESSANT et al., 2001):

e o aprendizado das pessoas pelas proprias experiéncias, de forma tanto

negativa quanto positiva;
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e as oportunidades de aprendizado e mesmo de desenvolvimento

pessoal;

e atroca de experiéncias de aprendizado com todos os niveis;

¢ aarticulacdo e consolidagdo do aprendizado dos individuos e grupos;

e a intervencdo dos gerentes, se necessario, no aprendizado dos

individuos ou grupos de forma natural; e

e a criagdo de mecanismos organizacionais por algumas pessoas

designadas para disseminar o aprendizado em cada setor.

Somando todas essas praticas e comportamentos, a organizagdo cria
habilidade no desenvolvimento de novas competéncias por meio de inovagdes
estratégicas, incrementais e radicais, gerando vantagem competitiva. As agdes de
melhorias aplicadas em pequenas mudangas concretizam-se em inovagdes no longo
prazo.

Nessa fase, a organizagao possui um sistema de medi¢ao de desempenho
estruturado e ligado as estratégias, que sdo desdobradas, controladas e monitoradas por
todos os niveis. A estrutura do sistema de medi¢do de desempenho ¢ formada por um
conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros, relacionados entre si e associados

ao sistema de gestdo da melhoria continua.

2.4 A Melhoria Continua na ISO 9001

A versdo mais recente da norma ISO 9001 possui uma abordagem
voltada para processos, diferentemente das normas anteriores. O Sistema de Gestdao da
Qualidade ¢ baseado nas seguintes atividades inseridas nos processos: responsabilidade
da dire¢do, gestdo de recursos, realizagdo do produto e medicdo, andlise e melhoria,
sendo este ultimo item que proporciona ao sistema o feedback do processo, colocadas

em forma ciclica, conforme Figura 2.5, a seguir.
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| Sistema de Gestéo da Qualidade |
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melhoria
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Recursos

ﬁ Realizagéo do )

produto

Clientes

Clientes

entrada saida

Requisitos Satisfagao

Fonte: Mello et al. (2002, p. 34)
FIGURA 2.5 Sistema de Gestao da qualidade ISO 9001:2000

A norma destaca a importancia de uma empresa identificar, implementar,
gerir e melhorar continuamente a eficacia dos processos necessarios para SGQ. Nesse
contexto, a abordagem de processos da norma utiliza o ciclo PDCA, planejando os
objetivos e processos necessarios para alcangar os resultados de acordo com os
requisitos dos clientes e com as politicas da organizacao, implementando, monitorando
e medindo esses processos e produtos em relacdo aos objetivos propostos, assim como
atuando corretivamente na tomada de acgdes para, continuamente, melhorar o seu
desempenho (BHUIYAN e ALAM, 2004; MELLO et al., 2002).

Um estudo realizado pelo Technical Commitee 176, € descrito por Tsim
et al. (2002), levantou alguns pontos em empresas certificadas em véarias regides do
mundo, sobre como a norma ISO 9001 estava auxiliando a gestdo da qualidade e das
atividades:

e simplicidade, clareza, linguagem, terminologia e menos

documentacao;

e integracdo em um unico sistema de gestao;

e melhoria continua;

e modelagem e orientacdo por processos;

e compatibilidade com outros padrdes de gestao;

e satisfacdo dos clientes; ¢

e orientagdo aos negocios.



33

Esses mesmos autores, a partir dessas questdes, elaboraram um modelo
que demonstra as atividades-chave da norma, seus conceitos e interagdes entre eles,
demonstrados na Figura 2.6:

e atividade de gestdo - realizada pela alta dire¢cdo, por meio de

informagdes vindas da area de MC, assim como a responsabilidade de

difundir informagdes internas;

e abordagem de processos - facilitando a visualizacdo das atividades e

tarefas e suas interseccoes, além de facilitar a medi¢cdo e comparagdo dos

resultados;

e satisfacdo do cliente — medicao da satisfagdo dos clientes, baseadas,

em suas expectativas, e comparacdes entre o resultado e a meta; e

e melhoria continua — 4rea que agrega todas as informacgdes sobre todos

os processos ¢ atividades para a realizacdo das agdes das atividades de

gestao.

Politica de Qualidade

Auditoria Interna
Revisdo da gestao

Objetivos da Qualidade

|

Planejamento

Atividade de Gestdo

Saidas

Abordagem de Gestao de
Medico de Processo

Desempenho

_ﬁ Processo H Processo ’_> ......................

Satisfagao do
Cliente

Necessidades e N e Medigdo da

expectativas do Conhec_lmento do X Sahsfacao do Satisfagao do
) Cliente Cliente )

Cliente Cliente

/0 Planejar '\|

Executar +——————————
Atuar

\ / Melhoria Continua
Checar

Fonte: Tsim et al.(2002, p. 246)
FIGURA 2.6 Modelo das atividades-chave da ISO 9001:2000
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E possivel, entdo, compreender a relagdo entre todas as se¢des da norma.
A responsabilidade da direcao (Segdo 5) ¢ planejar os objetivos da qualidade, definir a
responsabilidade das pessoas para cada objetivo, facilitar e criar mecanismos da
comunicagdo interna e realizar a andlise critica dos resultados.

A partir da andlise critica da direcdo (grupo de pessoas que dirigem a
empresa), os recursos sdo geridos e disponibilizados para a formagdo da infra-estrutura
organizacional em apoio a atuagdo das areas (Se¢do 6).

Para a realizacdo do produto ou servigo (Secdo 7), apoiada pela estrutura
garantida pela gestdo de recursos, sdo executadas as tarefas de projeto, elaboracao,
fornecimento e controle da producdo. Nessa fase todos os registros das atividades
executadas favorecem a tomada de decisdes, pois € neste momento que a medigdo €
feita e serve como entrada para a se¢do seguinte.

Na medigao, analise e melhoria (Se¢do 8), ocorrem as a¢des de melhoria,
auditoria interna e revisdo das atividades pela alta direcdo, e o ciclo recomeca. Mais
detalhes sobre esta ultima se¢do sdo descritos no item seguinte.

Esse modelo das atividades-chave também destaca a necessidade da
medicao de desempenho dentro das atividades de gestdo. Os indicadores de desempenho
sdo estabelecidos nas atividades de gestdo, por meio do planejamento e controle da
qualidade; eles sdo controlados dentro da gestdo dos processos € na medicdo da
satisfacdo dos clientes, servindo como entrada de informacao para a atividade de gestdo

da melhoria continua.

2.4.1 Medi¢ao, melhoria e analise

A abordagem da melhoria continua ¢ considerada na ISO 9001 como um
processo de planejamento e realizagdo de agdes visando ao aprimoramento dos
processos e produtos/servicos da empresa. Nao ha de forma clara como a melhoria
precisa ser conduzida; porém, ¢ necessario que haja analise dos resultados obtidos nas
operacoes.

Desse modo, a tomada de decis@o ¢ baseada em fatos e dados, por meio
de medi¢des que ocorrem durante a realizacdo do produto e auditoria interna (Sec¢ao 7 e

Se¢do 8). Para atendé-la, “a alta administra¢do da organizagdo tera de assegurar que as
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medicoes sao eficazes e eficientes para garantir o melhor desempenho da organizagao e
a satisfacdo de seus clientes” (MELLO et al., 2002, p. 167).

O primeiro requisito dessa secdo, generalidades, procura levantar
algumas razdes para que a organizagdo realize o planejamento e a implementacdo de
processos de monitoramento, medi¢cdo, analise e melhoria. Eles t€ém a funcao de
demonstrar a conformidade do produto ou servico, assegurar a conformidade do sistema
de gestdo da qualidade (SGQ) e melhorar continuamente a eficacia do mesmo.

No segundo requisito, a medi¢do € 0 monitoramento, divididos em outros
quatro, sao demonstrados no Quadro 2.3, a seguir.

QUADRO 2.3 Dimensdes da medi¢dao e monitoramento na ISO 9001

Satisfacdo do cliente Mensurada e monitorada a partir da analise critica de informagdes de clientes e séo
utilizadas como uma ferramenta vital para a organizagéo, sendo freqiientemente
coletadas.

Auditoria Interna Ocorréncias periddicas com divulgagao para toda a organizagéo, para assegurar
que o sistema esteja de acordo com a norma e com os requisitos do SGQ (auto-
avaliagdo).

Medic&o e Monitoramento Para que os processos atinjam o resultado planejado, eles sé&o monitorados e

de Processos quando possivel mensurados. Quando os processos forem passiveis de medigao,
ela & usada para gerir operagdes diarias, para que sobre esses processos haja a
aplicagdo de melhorias continuas ou mudancas de ruptura.

Medic&o e Monitoramento A organizagéo estabelece as especificagdes dos seus produtos por meio dos

do produto critérios de aceitagdo baseados nos requisitos dos clientes.

FONTE: MELLO et al. (2002)

Cada dimensao apresentada no Quadro 2.3 necessita um tipo de medicao
e monitoramento, de acordo com os objetivos da qualidade. Por exemplo, dentro do
monitoramento de processos, varios tipos de indicadores de desempenho podem ser
utilizados: capacidade do processo, garantia de funcionamento e redugdo de desperdicio,
entre outros. Isso também ocorre de forma anadloga nas demais dimensdes.

O requisito seguinte aborda o controle de produto ndo-conforme e tem
como principal objetivo evitar que um produto ou servico nao-conforme deixe de ser
identificado nos processos internos da organizagdo e acabe por ser entregue ao cliente,
causando-lhe insatisfacao.

Quando um produto estd ndo-conforme, a causa dessa ndo-conformidade
¢ levantada e em seguida classificada como correcao, refugo, concessao ou permissao
de desvio, de acordo com as nomenclaturas designadas pela norma.

Na fase de andlise, os dados sdo coletados para formar os indicadores de
desempenho da qualidade estabelecidos no planejamento. Entdo, ¢ feita analise critica

de projeto e desenvolvimento, verificagdo (inspe¢do) de produtos adquiridos, resultados
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de satisfagdo de clientes, auditoria interna, medi¢do ¢ monitoramento de processos €
produtos, assim como o controle de produtos ndo-conformes (MELLO et al., 2002).

Essa analise leva em consideragdo todas as decisdes baseadas em fatos e
dados e, conseqiientemente, ha determinacdo da causa central dos problemas existentes,
reais ou em potencial, que direcionam as decisdes sobre as agdes corretivas e
preventivas necessarias para a melhoria continua.

O ultimo requisito desta secdo estabelece alguns conceitos sobre
melhoria continua, agdo corretiva e acao preventiva. A agdo corretiva € a eliminacao das
causas de ndo-conformidades, com o intuito de prevenir a recorréncia. Ja a preventiva ¢
a eliminacdo das causas potenciais de ndo-conformidades, para prevenir a ocorréncia
(TSIM et al., 2002; MELLO et al., 2002).

A melhoria continua na norma ISO 9001 ¢ apresentada formalmente
como um método de busca do aprimoramento da eficacia e eficiéncia dos processos, em
busca da satisfagdo dos clientes (MELLO et al., 2002; BHUIYAN e ALAM, 2004). Ela
pode se apresentar como um método de longo prazo associado a pequenas acdes ou
como mudangas radicais, ditas de ruptura.

Neste sentido, a norma define a MC de maneira semelhante a das
abordagens de gestdo apresentadas no item 2.1, em que a melhoria continua ¢ gerida por
meio do método ciclico iterativo, PDCA, exigindo intimeras mudangas de
comportamento das organizagdes, no que tange a gestdo de suas atividades por
processos (CONTI, 1999).

Além disso, a recente versao da norma traz a gestdo da qualidade como
um sistema que precisa ser controlado e monitorado sempre. Essa ¢ uma das
dificuldades, pois as pessoas precisam de um senso de cooperacgdo entre si para que toda
a organizacao tenha o conhecimento da importancia da qualidade (LASZIO, 2000).

Bhuiyan e Alam (2004) e Janas e Luczak (2002) expdem a importancia
da gestdo dos processos para a melhor identificagdo das areas onde a melhoria ¢
necessaria, além do estabelecimento de um padrao para a avaliagdo. A gestdo de
processos dificultou esses conceitos nos casos estudados por esses autores, tanto na
Alemanha quanto nos Estados Unidos da América.

Uma importante implicagcdo nessa versdo esta no envolvimento da alta

geréncia no desenvolvimento, implementacdo e manuten¢do do sistema, que sempre €
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citado em varias praticas da Teoria da Administragdo como sendo de extrema
importancia. Nos trabalhos de Magd e Curry (2003) e Janas e Luczak (2002), no Egito e
na Alemanha, respectivamente, a dificuldade dessa participagdo foi claramente
percebida.

O estabelecimento de objetivos mensuraveis que possam ser monitorados
nos processos foi outra dificuldade encontrada por Bhuiyan e Alam (2004), nas
empresas norte-americanas pesquisadas por eles.

Outro aspecto de resisténcia encontrado para implementagdo, na pesquisa
desses autores, foi o processo de MC baseado nas politicas e objetivos da qualidade,
além de necessitar da auditoria de seus resultados por meio de analise de dados, a¢des
corretivas e preventivas, com revisao de gestao.

Outra pesquisa realizada por Mulhaney et al. (2004) levanta aspectos
sobre a implantacao e execucao das atividades da ISO 9001 em pequenas e médias
empresas, que ressaltam ganhos e dificuldades:

e poucos recursos para alocar uma uUnica pessoa para trabalhar em

tempo integral nas atividades da ISO e MC, resultando em pouco

envolvimento das pessoas;

e preocupagdo com as ac¢des de curto prazo, enquanto a MC ¢ uma agao

de longo prazo;

e auxilio de consultoria externa para facilitar e direcionar as atividades;

porém, essa consultoria pode provocar a falta de visdo de longo prazo da

MC devido a pouca compreensdo dos processos internos e cultura da

empresa; €

e melhor visdo e difusdo dos objetivos, pela adogao da abordagem por

processos, viabilizando uma comunicagao interna mais rapida.

Esses aspectos confirmam com a importancia da infra-estrutura que
compde o ambiente para a MC, no sentido de propiciar a difusdo das praticas e
habilidades, tanto de melhorias como de medicdo de desempenho, colocadas por

Bessant et al. (1994) e ja descritas no Item 2.2.
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2.5 Consideragoes Finais sobre Melhoria Continua

A melhoria continua foi vista durante todo o capitulo como um processo.
Primeiramente, nas abordagens de gestdo mais difundidas: a GQT, a produgdo enxuta e
a MPT. A principal definicdo dada a melhoria continua estd baseada no ciclo PDCA, da
forma de aprimoramentos incrementais a passos pequenos.

No entanto, a evolugdo das atividades de melhoria ocorre a partir de
melhores praticas e conhecimentos de varios elementos que constituem o ambiente de
uma organizagao:

e o direcionamento estratégico e os objetivos de melhoria que levam a

organizag¢do a ter um rumo, podendo dissemind-lo para todas as pessoas;

e 0 planejamento e monitoramento, necessidade primordial no inicio,

meio e fim de um processo;

e a cultura organizacional serve de suporte para a compreensdo das

politicas organizacionais;

e o0s métodos, instrumentos e técnicas propagados e utilizados na

execucao das tarefas e atividades; ¢

e por fim a medi¢do de desempenho que procura guiar as etapas dos

processos € motivar as pessoas de acordo com os direcionamentos

colocados inicialmente.

Esses elementos fornecem suporte ao ambiente organizacional para o
devido crescimento das praticas e comportamentos de melhoria continua, no longo
prazo, para que a organizagdo comece seu processo de melhoria com passos pequenos,
por tentativa e erro, € va se aprimorando e agregando conhecimentos até chegar ao nivel
de capacidade total da melhoria continua, sobretudo com acompanhamento de medi¢ao
de desempenho adequada.

Na ISO 9001, a mesma abordagem de processo ¢ o ciclo PDCA sdo
prescritos no sistema de gestdo da qualidade, ligando as atividades de melhoria com a
medi¢do e analise do desempenho. No entanto, ela ndo deixa clara a necessidade de que
haja uma infra-estrutura apropriada para sustentar esse processo € nem como a MC ¢
evidenciada, mas ela ¢ considerada a partir da melhora dos indicadores de desempenho,

podendo ter sido executada por uma ac¢do corretiva ou preventiva.
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Portanto, a melhoria continua, neste trabalho e na pesquisa de campo, ¢
considerada a partir de acdes tomadas ou na mudanga crescente, em pequenos passos

evidenciados pelos indicadores de desempenho associados a ela.
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3 MEDICAO DE DESEMPENHO PARA MELHORIA CONTINUA

A medicdo de desempenho dentro de uma organizagdo tem varias
finalidades, entre elas: prover o direcionamento e o foco das atividades operacionais a
curto e longo prazo; auxiliar a tomada de decisdes e fornecer resposta aos esforcos de
melhoria. Antes de serem discutidas algumas das finalidades sd3o expostas os conceitos
de medi¢do e de desempenho, para auxiliar na compreensao deste capitulo.

O primeiro conceito importante ¢ o de “medida”, que consiste em uma
“grandeza determinada que serve de padrdo para avaliar outras do mesmo género”
(LONGMAN, 1995, p. 884). Logo, medi¢ao ¢ o ato de calcular essas medidas. O
segundo ¢ “desempenho” que no sentido genérico da palavra ¢ o “resultado obtido na
execucao de uma tarefa” (LAROUSSE, 1995, p.765). Kaydos (1991) traz a definicdo de
desempenho mais focado nas organizagdes, como o resultado das decisdes tomadas
pelos gerentes.

De uma forma mais ampla, Neely ef al. (1995) argumentam que a MD
pode ser conceituada como o processo de quantificar a eficiéncia (como os recursos de
uma organizagdo sdo utilizados para produzir um resultado) e a eficacia (produzir o
resultado esperado de uma agao).

Sinclair e Zairi (1996) definem medi¢ao de desempenho como uma
relacdo sistematica entre nimeros e entidades, ou seja, relacdo de dados com atividades
executadas. Ja Rouse e Putteril (2003) vislumbram a MD como suporte para as acdes de
melhoria, propiciando a comparacdo dos resultados com os objetivos propostos para
executar essas agdes, de maneira a proporcionar o aprimoramento.

Assim, pode-se dizer que a MD ¢ composta de medidas de desempenho,
que sdo métricas com caracteristicas de resultados, identificadas no intuito de avaliar a
eficiéncia e/ou a eficacia de uma acdo passada, por meio de aquisi¢do, coleta,
organizacdo, analise, interpretacdo e disseminagdo de dados apropriados (NEELY,
1998; HRONEC, 1994).

Essas medidas ou indicadores de desempenho, quando agrupados em um
conjunto segundo uma ldégica, ddo origem ao sistema de medicdo de desempenho
(SMD). As visdes sobre o SMD sao varias. Hronec (1994) expde como uma ferramenta

para balancear indicadores multiplos na organiza¢do, em niveis multiplos. Bititci ef al.
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(1997a) o destacam como parte de um sistema de informagao que facilita o processo de
gestdo de desempenho a funcionar eficaz e eficientemente.

Kueng e Wettstein (2002) definem o SMD como um sistema que rastreia
o desempenho de uma organizagdo, suporta a comunicagdo interna e externa dos
resultados, auxilia os gerentes tanto tatica quanto estrategicamente para tomada de
decisodes, e facilita o aprendizado organizacional.

Para esta dissertacdo, a medicdo de desempenho ¢ considerada parte do
processo de melhoria continua, dando suporte as atividades e acdes de melhoria, com o
intuito de comparar os resultados com os objetivos propostos para proporcionar o
aprimoramento. A medi¢do de desempenho também ¢ vista como parte de um sistema
de informagdes com o objetivo de auxiliar o processo de MC.

A partir dessas defini¢des, este capitulo aborda primeiramente a evolucao
da medi¢ao de desempenho de forma breve. Em seguida, ¢ apresentada sua relagdo com
0s aspectos estratégicos e também os elementos que compdem a estrutura da MD. Por
fim, sdo apresentados os niveis de maturidade da medicdo de desempenho, assim como

seu suporte para o processo de melhoria continua.
3.1 Evolucao da Medicao de Desempenho

Tradicionalmente, a medi¢do de desempenho tinha como base os
sistemas de gestdo contabil, ou seja, sua natureza inicial era somente financeira. Sua
evolugdo e origem foram dadas a partir do inicio da Contabilidade ha cerca de cem
anos.

Os indicadores de desempenho financeiros eram utilizados somente para
o controle e monitoramento do desempenho das empresas. Porém, com alguns fatores
de mudangas no cenario mundial, colocados a seguir, de acordo com Neely (1998), os
valores competitivos das empresas também se modificaram e assim elas necessitaram
aprimorar os processos de medi¢cdo para acompanhar este ambiente.

Os fatores sdo:

e mudancas na natureza do trabalho: ndo somente pessoas relacionadas

a area financeira necessitam de informacdes para a tomada de decisdes;

e aumento da competitividade: novo posicionamento estratégico em

busca do fornecimento de valor ao cliente, ndo focado somente em

custos;
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¢ iniciativa de melhorias especificas: por meio de novas abordagens de

gestdo (gestdo pela qualidade total, programas de qualidade, tecnologias

de processo e outras focadas na melhoria de suas operagdes);

e prémios internacionais e nacionais da qualidade: incentivando as

organizagdes a alcancarem melhoras expressivas de desempenho;

e mudancas da demanda externa: fornecer informagdes para os

stakeholders6; e

¢ forca da tecnologia da informagdo: ampliacao da capacidade de coletar

e analisar dados, com a finalidade de melhorar a apresentagdo e

disseminagdo da informacao.

Esses fatores ressaltam a necessidade que as organizagdes tém de mudar
sua forma de gestdo e se adequarem as novas filosofias direcionadas ao alcance de
melhoria de suas operagdes, visando aos resultados de longo prazo.

A medicdo de desempenho tradicional ndo acompanhou mais as
necessidades geradas por esses fatores, porque a MD baseada somente em indicadores
financeiros valorizava apenas os resultados de periodos passados, com visdo de curto
prazo, além de serem genéricos e geralmente ndo relacionados com objetivos
estratégicos. Dessa maneira, os indicadores de desempenho financeiros isolados nao
sdo capazes de sustentar o direcionamento para novas vantagens competitivas
(KAPLAN e NORTON, 1996b).

Nesse sentido, os indicadores de desempenho com finalidades somente
financeiras dificultam a compreensdo de todas as dimensdes de uma organizagio, nao
propiciando a execugdo de analises mais acuradas para a realizagdo de planejamentos de
longo prazo.

Sendo assim, a visdo estratégica das organizagdes necessitou de uma base
mais solida do que simplesmente sistemas de medicdo de desempenho baseados
somente em indicadores de desempenho financeiros. Porém, os indicadores de
desempenho financeiros nao perderam a relevancia, pois sdo importantes no processo de
gestdo do desempenho e precisam ser utilizados em conjunto com os indicadores nao-

financeiros.

% Termo em inglés, que significa: todos os grupos de pessoas que influenciam ou sofrem influéncia da
organizacao.
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Os novos sistemas de medicao de desempenho (SMD) buscaram levar
em consideracdo esses pontos e comecaram a ser construidos para também fornecerem
dados sobre as véarias dimensdes do desempenho de uma organizagdo. Esses sistemas
tém, em sua maioria, bases derivadas do desdobramento da missdo da empresa em
objetivos estratégicos e metas.

Antes de elaborar ou implementar um SMD com as caracteristicas
citadas nos paragrafos precedentes, as organizagdes precisam considerar razoes
relevantes para medir seu desempenho, conforme argumentado por Neely (1998):

e confirmar posi¢do: necessidade de ter informagdes de desempenho

para a tomada de agdes gerenciais;

e comunicar posi¢do: as organizagdes usam medidas de desempenho

para comunicar resultados as partes interessadas;

e confirmar prioridades: por meio de medicao de desempenho ¢ possivel

avaliar quanto distante se estd das metas de desempenho pré-fixadas; e

e compelir progresso: medicao de desempenho em si nao melhora o

desempenho, mas traz alguns efeitos benéficos, ja que as prioridades sao

comunicadas, resultados medidos sdo também freqlientemente
relacionados a recompensas, € medi¢ao torna o progresso explicito.

Para alcangar esses objetivos, a medicdo de desempenho necessita de
algumas caracteristicas relevantes em busca de novos desafios em relagao a mudanca do
ambiente. Martins (1998) enumerou algumas, em sua pesquisa:

e ser congruente com a estratégia competitiva;

e ter medidas financeiras e ndo financeiras;

e direcionar e suportar a melhoria continua;

¢ identificar tendéncias e progressos;

e facilitar o entendimento das relagdes de causa-e-efeito;

e ser facilmente inteligivel aos funcionarios;

e abranger todo o progresso, desde o fornecedor até o cliente;

¢ informacodes disponiveis em tempo real para toda a organizagao;

e ser dindmico;

¢ influenciar a atitude dos funcionarios; e

e avaliar o grupo e ndo o individuo.
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Todos os fatores mencionados ressaltam a necessidade da mudanca de
comportamento das organizacdes em relagdo ao modo de gerir suas necessidades,
modificando sua perspectiva de MD.

Essa alteragdo precisa ser feita no sentido de auxiliar as decisdes de
longo prazo, incluindo indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros. Estes
ultimos servem como direcionadores para os resultados financeiros, além de incentivar
a participacao das pessoas de todas as areas envolvidas nos processos principais e ajuda-
las a entender suas fungdes. Assim, a MD voltada para o aprendizado de das pessoas de
diversas areas na organizagdo, impulsiona a execu¢do das atividades de melhoria

continua.

3.2 Relagao entre a Medigao de Desempenho e Estratégia

A maioria das empresas busca mensurar seu desempenho utilizando
indicadores de desempenho financeiros. Entretanto, para serem capazes de verificar
como todas as operagdes estdo auxiliando esses resultados € necessario gerir o
desempenho global, de forma a verificar se a missdo e a visdo estdo sendo alcangadas
por todos os setores.

Para tanto, as empresas aplicam o mecanismo de desdobramento da
missdo e visdo organizacionais em objetivos locais até indicadores de desempenho para
cada processo. Dessa maneira, propicia a comunicagdo e disseminagdo da estratégia por
toda a organizagdo, além da defini¢do das metas de cada nivel organizacional.

Bititci et al. (1997a) mencionam que, além de desdobrar a visdao da
organizagdo em objetivos e indicadores, ¢ necessdrio que haja um feedback por meio
desses indicadores, no sentido contrario ao desdobramento, para verificar os resultados
obtidos pela execucdo das agdes, chamado de processo de gestdo do desempenho
(Figura 3.1).

As etapas colocadas no processo de gestdo do desempenho acompanham
o modelo classico da hierarquia organizacional, isto €, no topo da hierarquia estd a
geréncia estratégica (alta geréncia) responsavel pelo estabelecimento da missdo e visao
da empresa, além dos objetivos estratégicos. Em seguida, a gestdo operacional,

geralmente exercida pela média geréncia, facilita a “traducdo” da estratégia em uma
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linguagem operacional que possa ser entendida pelas pessoas que compdem as equipes
de operacdes da empresa (Figura 3.1).

Esse processo ¢ assim definido pelos autores: “O processo de gestdo do
desempenho € um processo pelo qual a organizagdo gere seu desempenho de acordo

com as estratégias e objetivos corporativos e funcionais” (BITITCI et al., 1997b, p.47).

D Visdo
e
Gestédo z Objetivos ’;
Estratégica o do Negdcio o
b Metas d
r Estratégicas b
Gestao Operacional ?n Fatores Criticos i
de Sucesso
e k
? Plano de Agéo para as tarefas criticas
& o
Operagbes da Empresa Indicadores de Desempenho

Fonte: Mulhaney ef al.(2004, p. 326); Bititci e al. (1997a, p. 524)

FIGURA 3.1 Modelo organizacional hierdrquico e sistema de gestdo do desempenho

As atividades de estrutura¢do dos indicadores de desempenho sdo feitas
em conjunto com o planejamento estratégico, pois os indicadores de desempenho
necessitam estar ligados a estratégia para auxiliar seu controle e manutengdo. A
elaboragdo coerente de todas as etapas desse processo facilitara o entendimento entre
todos os niveis hierdrquicos e possibilitard os esfor¢os para o alcance dos objetivos de
melhorias.

O processo de gestdo do desempenho possui bastante similaridade com o
método para o desenvolvimento de um sistema de medi¢cao de desempenho voltado para
o processo de MC, descrito a seguir. Esse método abrange os conceitos baseados em
dois modelos de desenvolvimento de SMD, um descrito por Chang ¢ Young (1999) e
outro por Santos et al. (2002). Os dois podem ser visualizados na adaptagdo criada na

Figura 3.2.
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Fatores de mudancgas — Internos e externos
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de dados base.
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*Estabelecer Objetivos
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4 atividades).

Processo de 3
Melhoria Continua

l

Fonte: Adaptada de Chang e Young (1999) e Santos et al. (2002)
FIGURA 3.2 Método de desenvolvimento de SMD para o processo de MC

Este método compde-se de quatro etapas, mais precisamente, O
planejamento, medicdo, analise e melhoria, que sdo elaboradas focando a melhoria dos
processos da empresa, com o objetivo de relacionar os esforgos das atividades diarias da
empresa de acordo a visdo e missdo.

No planejamento e desenvolvimento sdo executadas as atividades de
desenvolvimento das areas-chave de negécio, dos indicadores mais importantes desses
processos e possiveis metas de desempenho. Nessa etapa, torna-se necessaria a
compreensdo de cada processo para o todo da empresa, porque dessa forma as areas-
chave serdo corretamente identificadas, propiciando o estabelecimento de indicadores
que relatem com precisdo o desempenho desses processos.

A segunda etapa ¢ composta de atributos de medi¢ao de desempenho, tais
como: determinar a coleta de dados, o rastreamento e maneiras de executar o feedback.
Na coleta de dados, varios fatores necessitam ser estabelecidos. Eles serdo melhor
detalhados no Item 3.3.

Na analise, terceira etapa, ha o estabelecimento de objetivos e taticas em
cada 4rea e processo, visando alcancar as metas. Dentre essas téticas, estd o processo de
MC que ¢ gerido, segundo Chang e Young (1999), por cinco fases principais: selecdo
(defini¢do dos requisitos dos clientes-chave e determinacdo do processo a ser

melhorado); andlise (levantamento do fluxo de processo e indicadores de apoio a esse



47

processo); medicdo (coleta de novos dados e identificacdo de lacunas de desempenho);
melhoria (elaboracdo de objetivos de melhoria e desenvolvimento e implementagdo de
formas de “testes”); e avaliacdo (avaliagdo do impacto da melhoria e padronizar do
processo).

Esse processo de melhoria ¢ semelhante ao ciclo PDCA, ja descrito no
Capitulo 2. Por fim, a etapa de melhoria, que apdia também o processo de MC,
provendo informagdes suficientes para reavaliar e reestruturar o sistema de medicao de
desempenho e divulgando os resultados obtidos nesse método de desenvolvimento. Para
a manutencao do sistema, todo o ciclo recomeca a partir do momento em que ha
mudanga de alguma caracteristica no ambiente interno ou externo da empresa.

O processo de gestdo do desempenho se assemelha ao processo de
melhoria continua, pois ambos possuem etapas de planejamento, medi¢do ¢ analise ¢ a
ultima etapa esta justamente ligada a MC, tanto ao processo de medicdo quanto a

melhoria dos demais processos na empresa.
3.3 Elementos da Medicdo de Desempenho

A medicdo de desempenho, direta ou indiretamente baseada na estratégia,
precisa ter um grupo de elementos para formar sua estrutura principal, pois ela faz parte
de uma empresa e esta inserida em um ambiente constituido de fatores internos e
externos.

Nesse contexto, um SMD interage com o ambiente em que estéd inserido,
sendo afetado ou auxiliando no que tange ao seu desenvolvimento e evolugdo. Essa
idéia é mencionada por Neely et al. (1995), na Figura 2.3, apresentada no Capitulo 2.

Essa estrutura ¢ formada por trés niveis diferentes: as medidas
individuais, que sdo formadas por célculo de dados e sdo a parte fundamental da
medi¢do de desempenho; o conjunto formado por essas medidas, os quais podem vir a
formar um sistema, quando organizadas de forma coerente e integradas entre si; e a
relagdo do sistema com o ambiente organizacional no qual esta inserido, interagindo de
maneira interna ou externa com o sistema de operacdes (NEELY et al., 1995).

Com base na estrutura apresentada na Figura 2.3, este capitulo mostra
como cada um dos elementos que compdem esta visao sistémica influencia na formagao
de um sistema de medi¢cdo de desempenho nas empresas, além de suas finalidades para

suporte do processo de melhoria continua.
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3.3.1 Indicadores individuais

Os indicadores individuais sdo os elementos fundamentais para a
estruturacdo de um sistema de medi¢cdo de desempenho. Diversos autores expdem que
eles possuem caracteristicas conforme suas fungdes e finalidades. White (1996) mostra
quatro formas de classifica¢do dos indicadores:

e fontes de dados (interna — dentro da organizacdo; ou externa — fora da

organizagao );

e tipo de dado (subjetivo — baseado em percepcdo ou opinides; ou

objetivo — baseado em fatos e ndo envolvendo opinides);

o referéncia (benchmark — compara uma organizacdo com outras; ou

propria — ndo envolve comparagdo com outras organizagdes); €

e orientacdo do processo (entradas ou saidas de processos).

Essa taxonomia mostra como os indicadores podem possuir
caracteristicas para fontes de informacao. Entretanto, muitos fatores interferem na boa
utilizacao dessa informacao. Os principais deles sdo o volume e a qualidade dos dados
colhidos e armazenados.

Pessoas com informagdes pouco relevantes ou informagdes de baixa
qualidade, podem nao possuir meios efetivos de comunicar essas informagdes, controlar
as acoes e, dessa forma, sao forcadas a intuir decisdes (SIMONS, 2000). Hronec (1994)
expde a importancia da troca de informacgdes, chamada pelo autor de “troca de idéias”,
de maneira que as pessoas difundam e oucam, permitindo a fluidez de todos os tipos de
informagdes.

Essas informacgdes, como ja mencionado, sdo obtidas por meio de dados
que, segundo Davenport (2002), sdo fatos ou sdo simples observagdes do estado do
mundo e com as seguintes caracteristicas: facilmente estruturados, quantificaveis e
facilmente transferidos.

Portanto, informacao ¢ a disposi¢ao de dados de modo que fagam
sentido, criando padrdes e ativando significados na mente das pessoas (ALBRECHT,
s.d.). Davenport (2002) ressalta trés aspectos sobre a informacdo: requer unidade de
analise, exige consenso em relagdo ao significado e exige necessariamente a medig¢ao

humana.
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Davenport (2002) ainda argumenta que a obtencdo de boa informacgao
ndo se baseia somente na coleta de dados, pois isso ndo garante informagdo util para
dado contexto e problema, uma vez que os dados podem ser irrelevantes ou
insuficientes.

Para a criacdo de informagdo Ttil, alguns pontos sdo relevantes: a
compreensdo da finalidade do uso, para planejamento ou coordenagdo; controle, quando
utilizada para feedback de processos e atividades; sinalizagdo de preferéncias e
prioridades; educacdo e aprendizado, contribuindo para que todos conhegam os
processos da organizacdo nos quais estdo envolvidos, assim como suportar o
aprendizado dos mesmos; e, finalmente, a comunica¢do externa dos resultados para as
pessoas interessadas (SIMONS, 2000).

Os indicadores de desempenho podem ser considerados mais do que
simples dados, quando forem instrumentos de gestdo, estruturados, claros, passiveis de
interpretacdo pelas pessoas que os utilizardo, e agruparem uma série de informagdes,
tais como (LORINO, 2001, KAYDOS, 1991):

e sua razdo de existir: o objetivo estratégico e a finalidade a que esta

relacionado;

e apessoa responsavel pela sua producdo, monitoracdo e controle;

¢ a periodicidade de producao e a freqiiéncia de informacao;

¢ sua definicao técnica: a forma e as convengoes de calculo, as fontes de

informacgdes para sua producao;

¢ modo de segmentacdo ou decomposi¢ao;

e sua apresentacao; €

e a lista de disseminagao.

Kaplan e Norton (1996) e Lorino (2001) apresentam a existéncia de dois
tipos de indicadores com fungdes distintas complementando-se dentro de um processo.
O indicador de resultado (lagging’), que avalia o resultado final de uma agéo - grau de
desempenho atendido e o grau de realizagdo de um objetivo. Por defini¢do, ele ¢ uma
medida obtida depois de executada a acdo, sendo uma maneira de formalizacdo e

controle dos objetivos.

7 Expressio utilizada por Kaplan e Norton (1996)
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Por outro lado, o indicador de desempenho de acompanhamento de
processo (leading®) tem como finalidade auxiliar a conducgo da agfo, monitorar o
progresso, se necessario, agir (acdes corretivas) antes que o resultado seja atingido.
Dentro do processo de MC, esse indicador tem a funcdo de auxiliar a etapa de execugao
de acOes de melhoria, de forma a mostrar se as agdes executadas estdo em direcao aos
objetivos propostos.

A diferenga entre os dois indicadores esta na relagdo que cada um deles
tem com a agdo considerada. Com o passar do tempo, os indicadores de processo podem
vir a se tornar em indicadores de resultados. A visualizacao da relagao entre eles pode

ser observada na Figura 3.4.

Indicadores de Processo

HERENE O-

Atividades/Agoes

Indicadores de
Resultado

O-

Fonte: Lorino (2001, p.150)
FIGURA 3.4 Tipos de indicadores de desempenho

Os indicadores de processo ainda sdao desdobrados em indicadores de
atividades e ag¢des, aprofundando o detalhamento de determinada acdo; o cuidado para
ndo criar um volume demasiado de informacdes que acabe atrapalhando o
monitoramento das agdes necessita ser levado em consideragdo nesse ponto.

Em relacdo ao processo de melhoria continua, Kaydos (1991) e Rolstadés
(1995) apresentam outros dois tipos: os de controle ou manuten¢do (fixo) do processo,
com caracteristicas para manter o padrdo de um processo, ¢ os de melhoria ou
temporarios, ligados aos objetivos de qualidade e a gestdo de mudancas e inovagoes.

O monitoramento de cada um desses indicadores e os dados que os
originam sdo feitos de forma diferente, pois cada um retrata um aspecto da gestdo do
processo de melhoria. Além disso, € possivel que um indicador de controle atual possa
ter sido um indicador de melhoria anteriormente, porque, a partir do momento em que
os objetivos de qualidade de longo prazo foram atingidos, eles sdo mantidos como

padrdo até uma nova mudanga ser concretizada.

8 Idem
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Outra propriedade muito relevante dos indicadores de desempenho ¢ que
eles ndo sdo independentes, ou seja, eles tém relagdes uns com os outros, sendo muitas
vezes complementares ou opostas, no sentido de apresentar a deficiéncia de um
processo (KUENG, 2000).

Cada tipo de indicador de desempenho precisa ser coletado, analisado e
disseminado de acordo com suas fungdes de geracdo de conhecimento e
aperfeicoamento para cada processo e seus resultados esperados (KUENG, 2000).

Em relagdo ao tema relevante desta dissertacdo, os tipos de indicadores
individuais utilizados por uma organizacao dependem da compreensdo das atividades
envolvidas no processo de melhoria continua, ou seja, quanto mais desenvolvida for a
organizagdo em relacdo a MC, melhores sdo as relagdes entre os indicadores individuais

e melhor € a compreensao dos resultados das agdes de melhoria.

3.3.2 Conjunto de indicadores

Um conjunto de indicadores individuais pode ou ndo formar um sistema,
pois um sistema ¢ “um grupo de elementos inter-relacionados ou em interacdo que
formam um todo unificado rumo a uma meta comum” (O'BRIEN, 2001, p. 17).

Quando os indicadores de desempenho sdo agrupados de maneira
aleatoria, sem uma ordem estruturada, eles apenas fazem parte de um conjunto, mas nao
configuram um sistema. Por outro lado, se eles possuem caracteristicas de um sistema,
como foi definido anteriormente, constituirdo o sistema de medi¢do de desempenho
(SMD).

Neely et al. (1995) argumentam que um SMD ¢ o conjunto de
indicadores interligados utilizado na quantificagdo das acdes. Bititci et al. (1997a)
descrevem-no como um sistema de informagdo que facilita ao processo de gestdo de
desempenho funcionar eficaz e eficientemente.

Kueng e Wettstein (2002), com uma visdo mais centrada na composi¢ao
de um SMD, adicionam que tal sistema rastreia o desempenho de uma organizagao,
suporta a comunicacdo interna e externa dos resultados, auxilia os gerentes tanto tatica
como estrategicamente para tomada de decisdes, e ainda facilita o aprendizado

organizacional, conforme ja exposto nesta dissertacdo.
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O SMD somente apresentara as fungdes anteriormente mencionadas
pelos autores se as pessoas, dentro da organizacdo, compreenderem o funcionamento
global de todos os processos, assim como a func¢do individual de cada um acerca dos
objetivos a serem alcangados.

O SMD ¢ visto, entdo, como um instrumento que auxilia a disseminagao
e identificacdo dos objetivos tracados por uma organizacdo e como eles estdo sendo
atingidos. Esses objetivos sdo geralmente estabelecidos de acordo com a missdo, visdo e
estratégias da empresa, como ja foi explanado no Item 3.1; assim, necessitam estar
coerentes entre si.

Dessa forma, foram necessarios novos sistemas de medicao de
desempenho que enfocassem melhor a relagdo dos objetivos estratégicos e as agdes
operacionais, € ndo enfatizassem somente os resultados financeiros de curto prazo.

Os novos sistemas de medigdo de desempenho buscaram, a priori,
satisfazer a necessidade de um novo modelo para a medi¢do de desempenho, que ndo
fosse somente relacionado a resultados financeiros de curto prazo. Porém, esses novos
SMD se revelaram como um importante mecanismo para incentivar o processo de
implementagdo da estratégia; os indicadores servem como comunicagdo para todas as
pessoas da organiza¢do visualizar sua importancia para o negocio (NEELY, 1998).

O desenvolvimento de um SMD em uma empresa dependera, sobretudo,
da visdo organizacional sobre a gestdo de seu desempenho, para que se levem em
consideracdo tanto os aspectos financeiros como os nao-financeiros (SINCLAIR e
ZAIRI, 1995), além de fatores ambientais, tanto internos como externos, que
influenciem sua utilizagao.

Dentre os SMD mais amplamente difundidos tanto na literatura quanto
na pratica, estd o Balanced Scorecard (BSC), criado por Robert S. Kaplan e David P.
Norton, no inicio da década de 90, em estudos em empresas norte-americanas
(MARTINS, 1998 e BOND, 2002).

Na visdo de seus criadores, o sistema permite a disseminagdo da
estratégia por toda a organizacdo por meio de quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento, mostradas na Figura 3.5. Os

indicadores desse sistema sdo balanceados e tém a caracteristica de relacao de causa-e-

efeito (KAPLAN e NORTON, 1992,1996a, 1996b).
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Habilidades dos
Empregados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992, p. 91)
FIGURA 3.5 Relagdo de causa-e-efeito entre as perspectivas do BSC

A elaboracdo do BSC compreende a escolha, a partir das defini¢cdes de
visdao, missdo e estratégia da organizacao, de uma relagdo dos objetivos estratégicos, as
medidas de desempenho, as metas indicadas para superagdo e as iniciativas
correspondentes para o alcance das mesmas.

Nesse contexto, pode-se notar o auxilio do BSC para difusdo das
estratégias da organizagdo. Em relacdo a melhoria continua, esta pode ser auxiliada por
esse sistema quando a organizacdo reconhece sua necessidade de conexdo com a
estratégia. Assim sendo, torna-se necessaria a utilizagdo de um sistema de medi¢do de
desempenho compativel com essa situacao.

Com o intuito de propagar o conhecimento e o aprendizado das acdes de
melhoria continua, a organiza¢do nao deve somente foca-los na alta e média geréncias,
pois para gerar o aprendizado por meio de competéncias e capacidades entre todos os
membros e areas organizacionais, 0 SMD deve ser compreendido de maneira geral.

Outro SMD baseado na difusdo das estratégias organizacionais ¢ o
Integrated Performance Measurement System, que foi desenvolvido por Bititci et al.
(1997a), a partir de seu modelo de gestdo sistémica do desempenho, mostrado na Figura
3.1

Esses autores levam dois fatores em consideragdo sobre o sistema: sua

integridade, referente a habilidade que o sistema tem de promover a integragdo entre as
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varias areas do negbcio, e o desdobramento. Este tltimo compde-se do “desdobramento
dos objetivos e politicas através da estrutura hierarquica da organizagdo” (BITITCI, et
al., 1997a, p. 527) e tem como objetivo assegurar que todos os indicadores de
desempenho usados em todas as areas organizacionais reflitam os objetivos e politicas
do negdcio.

No processo de melhoria continua, esse modelo de medi¢do de
desempenho pode ser util no nivel de disseminagdo das estratégias com os objetivos de
melhoria. No entanto, na fase de pro-atividade e capacidade total, de acordo com o
modelo de evolugdo dos estagios de MC, de Bessant, ef al.(2001), poderia haver falta
de suporte em relacdo ao controle autonomo local e a comunicagdo do aprendizado
(desenvolvimento de capacidades e competéncias), respectivamente.

Essa falta de controle autonomo esta ligada ao direcionamento desse
sistema a alta geréncia e a dificil compreensao da estratégia pelas pessoas que operam
no chdo-de-fabrica; o mesmo fato explica o problema de comunicagdo do aprendizado.

Um terceiro modelo € o Performance Prism, considerado pelos seus
criadores, Neely et al. (2001, p.6), como um “modelo de segunda geracdo de medig¢ao
projetado para auxiliar na sele¢do de indicadores de desempenho, i.e., 0 processo vital
de selecionar os indicadores corretos.”

Esse sistema ¢ baseado em cinco perspectivas: satisfacdo dos
stakeholders, estratégias, processos, capacidades e contribuicao dos stakeholders, como
mostra a Figura 3.6. Seu processo de execugdo comeca pelo conhecimento do ambiente
no qual a organizacao esta inserida e sao desenvolvidas as estratégias, os processos, as

capacidades e compreendidas as contribui¢des que seus stakeholders fornecem.
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Fonte: Neely et al. (2001, p.10)
FIGURA 3.6 Performance Prism

O conhecimento das necessidades e contribui¢des dos stakeholders para a
organiza¢do ndo ¢ mencionado no BSC. Partindo dessa premissa, sdo elaboradas as
estratégias, e que sdo disseminadas pela organizacdo, com énfase na gestdo dos
processos de negdcio, assim como o estudo das capacidades e competéncias da
organizagdo para realizar os processos.

Esse modelo contribui, especialmente, nos trés ultimos estagios da
evolucdo da melhoria continua, por ser baseado em estratégias, procurando comunica-
las para a criagdo de valor para os stakeholders.

Apesar de todas essas propostas mostrarem a disseminacao e
comunicagdo das estratégias, lan (2004) argumenta que, quando os indicadores de
desempenho sdo desdobrados para as areas funcionais, eles ndo necessitam ser
considerados como isolados, pois isso levaria a proposta dos modelos a ndo sustentar a
melhoria continua.

Esses novos modelos de SMD podem ser utilizados em organizagdes que
possuem visdo de gestdo do desempenho de longo prazo e focam mais em indicadores

ndo-financeiros, utilizados, porém juntamente com os financeiros. Além disso, esses
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tipos de SMD podem estar presentes em organizacao mais evoluidas em suas praticas e
habilidades de MC, como organiza¢des que se enquadram nos niveis: orientada, pro-
ativa ou capacidade total.

No que tange ao processo de melhoria continua, os SMDs serdo
provavelmente encontrados em organizagdes cujas praticas ¢ habilidades de melhoria
continua estejam bastante disseminadas e maduras, de forma a contribuirem para as

tomadas de decisdes envolvendo areas estratégicas e operacionais.

3.3.3 Ambiente

O ambiente, levando em consideracdo o SMD, ¢ tudo que se encontra
fora do sistema, mas de alguma forma interage com ele. Existem quatro tipos de forgas
que afetam o desenvolvimento do SMD, influéncias externas, influéncias internas,
questdoes relacionadas aos processos e as ligadas a mudanca organizacional
(WAGGONER et al., 1999). Assim, de acordo com Neely et al. (1995), “Existem duas
dimensdes fundamentais para esse ambiente. O primeiro ¢ o interno — que ¢ a
organizagdo. O segundo € o externo — que ¢ o mercado no qual a organizagdo compete”.

No ambiente interno, o primeiro elemento a ser levado em consideracao ¢
a cultura, base da organiza¢do em termos de crengas, habitos e praticas, visto que a
maneira pela qual o sistema de medi¢do de desempenho serd utilizado dependerd da
finalidade proposta pela organizacdo e seu entendimento pelas pessoas. Assim sendo, o
uso da medigdo de desempenho precisa ser considerado na formatacdo do
desenvolvimento de um SMD (MARTINS, 2002).

A organizagdo, que possui sua cultura voltada para a medicdo de
desempenho precisa assegurar o valor da medicdo e a importancia de manter
indicadores apropriados e relevantes. Nesse sentido, a cultura da organizagdo precisa ser
capaz de (KENNERLEY e NEELY, 2003):

e propiciar a propagacao da medi¢ao de desempenho de forma global, e

também o entendimento de seus beneficios;

e aceitar a necessidade de avaliagao;

e comunicar de forma efetiva os indicadores e as questdes relativas a

medi¢ao usando meios aceitaveis;
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¢ utilizar os indicadores para auxiliar as agdes, refletir a estratégia e os

processos;

e usar aberta e honestamente os indicadores e dados.

Além desses fatores, € necessaria a confianga das pessoas na medicao de
desempenho que elas utilizam, assim como nos métodos usados para manipuld-las e os
sistemas de informagdo usados no processamento dos dados, para a formagdo dos
indicadores.

Quando as pessoas se propdem a medir suas agdes, a organizagao precisa
fornecer recursos suficientes para essas pessoas desenvolverem suas capacidades e
habilidades para executar e compreender estas agcdes, bem como os possiveis resultados
a serem obtidos, isto €, seus objetivos mensuraveis. Além disso, incentivar e facilitar a
troca de informagdes e as praticas realizadas, ou seja, estabelecer meios eficientes e
abertos de comunicagdo (KENNERLEY e NEELY, 2003). Somente assim, as agdes
podem ser compartilhadas fornecendo um ambiente propicio a utilizagdo completa de
um SMD.

Para facilitar essa troca de informagdes, os mesmos autores, colocam que
sistemas flexiveis disponiveis, que facilitam a coleta, a analise ¢ a comunicacao dos
dados sdo fundamentais. Assim os sistemas de informagdes precisam estar integrados
com os objetivos e recursos organizacionais € as pessoas precisam ser capazes de
utiliza-los.

Outro ponto importante, contido no ambiente que pode afetar a evolugao
da estrutura e desenvolvimento de um SMD, esta nos processos, especialmente aqueles
ligados a revisdo, modificacdo e desdobramento dos indicadores de desempenho.

Até agora, foi exposta somente a importincia do ambiente interno, no
entanto, a organizacao esta inserida no ambiente externo, pois, como ja foi descrito, ele
¢ o mercado em que ela compete. Nesse sentido, o sistema de medi¢do de desempenho
precisa também suprir a necessidade deste ambiente.

A visdo estabelecida pela organizacdo se baseia nas informagdes do
ambiente externo, para que as decisdes tomadas dentro dela satisfagam e até supram as
necessidades dos stakeholders por meio de vantagens competitivas (KENNERLEY e
NEELY, 2003).
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Neely et al. (1995) enumeram dois elementos distintos que compdem o
ambiente externo: os clientes e os concorrentes. Os clientes sdo as pessoas que recebem
os bens ou servicos executados pela organizagdo e os concorrentes sao empresas que
competem direta ou indiretamente com a organizagao.

Dessa forma, esses mesmos autores discutem que um sistema de medigao
de desempenho realmente balanceado precisa prover informagdes relacionadas aos dois
elementos citados, propiciando seu controle e monitoramento, deles relacionando-os
com as operagdes e favorecendo a tomada de decisdo.

Como o SMD ¢ parte do sistema de informagdes de uma organizagao,
esse sistema de informagdo esta inserido em suas operagdes, podem-se relacionar os
elementos do ambiente externo a organiza¢do aqueles externos ao SMD. Bateman e
Snell (1998) levantam, além dos clientes e concorrentes, outros elementos relacionados
as teorias organizacionais:

e clientes — basicamente um dos fatores fundamentais para a existéncia

de uma organizagdo, todos os esfor¢os dos processos de producao sao

direcionados a atingir sua satisfacao;

e concorrentes — um elemento bastante importante para o ambiente

competitivo da organizacdo, a identificagdo e acompanhamento trazem

um grande auxilio ao desenvolvimento de medidas de desempenho
capazes de fornecer a diferenciagdo de mercados, inclusive a pratica de
benchmarkingg;

e fornecedores — fontes de recursos de entrada para a producao de bens

Ou Servigos;

e situagdo econdmica — fator importante na tomada de decisdo, pois a

economia ¢ responsdvel por informar a situagdo financeira de um

mercado; e

e tecnologia — fontes de criacdo de novos produtos e servigos, com

mudangcas significativas e dinamicas.

O conhecimento de todos os fatores ambientais que influenciam o

SMD ¢ fundamental para saber o que precisa ser mensurado e os tipos de

? Processo de comparar praticas organizacionais e tecnologias com as de outras empresas. (BATEMAN e
SNELL, 1998).



59

indicadores suficientes para detectar os pontos a serem modificados ou melhorados
na organizacgao.

A organiza¢do, com mais conhecimento dos elementos do ambiente
de forma ordenada e controlada, podera ser capaz de melhor estruturar o SMD e
utiliza-lo de forma a propiciar as tomadas de decisdes no processo de melhoria
continua. Mais uma vez, levando em consideracdo o modelo de evolucao da MC,
organizagdes classificadas nos niveis superiores de evolugdo poderdo estar mais

aptas a compreenderem o ambiente em torno do SMD.
3.4 Maturidade da Medig¢ao de Desempenho

Para compreender a maturidade da medi¢do de desempenho, ¢ preciso
entender o SMD como um sistema que fornece informagdes. Assim, se um sistema de
informagao apresenta variados niveis de maturidade, um SMD também pode apresentar
esses niveis de maturidade baseado em algumas premissas para o seu desenvolvimento

estrutural e pratico.

3.4.1 Componentes basicos para modelo de maturidade

Um modelo de maturidade ¢ baseado em niveis de evolugao das préaticas.
Uma organizagdo madura possui processos € responsabilidades mais definidos e
monitorados; tem, ainda, objetivos claros e a comunicacao entre as pessoas ¢ mais facil
e aberta. Além disso, essas empresas entendem mais claramente a maneira de
transformar as informagdes em acdes (WETTSTEIN E KUENG, 2002).

As organizacdes menos maduras ndo possuem as caracteristicas citadas
anteriormente. Seus processos sdao feitos de forma ad-hoc, fundamentalmente, em
periodos criticos, e sua cultura para medi¢do de desempenho ndo possui bases
suficientes para a criagdo de um sistema (WETTSTEIN E KUENG, 2002).

Existem dois modelos de maturidade dos sistemas de informagao,
baseados nos atributos colocados: o classico modelo de maturidade de Nolan, baseado
primeiramente na relacdo entre o tempo e o orcamento da organizacdo em relacdo aos
dados processados eletronicamente (KHANDELWAL E FERGUSON, 1999;
WETTSTEIN E KUENG, 2002) ¢ o modelo de maturidade SW-CMM (Capability
Maturity Model for software), ou seja, modelo de maturacao da capacidade do software,

que foi desenvolvido pelo Sofiware Engeneering Institute (SEI). Ambos modelos foram
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utilizados por Kueng (2002) na elaboragao do modelo de maturidade para medigao de
desempenho.

No modelo classico de Nolan, demonstrado na Figura 3.7, ha quatro
estagios distintos de maturidade visualizados sob trés aspectos: a utilizacdo de
computadores no que tange a simples folhas de pagamento até sistemas de gestao
complexos; a especializacdo das pessoas no processamento eletronico de dados; e a
organizacdo e técnicas de gestdo formais evoluindo de praticas aleatérias a praticas
orientadas de planejamento e controle (WETTSTEIN E KUENG, 2002).

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4

? Iniciagao Expanséo Formalizagdo  Maturidade

Orgamento do
Processamento
Eletrdnico de
Dados

v

Tempo
Fonte: Gibson e Nolan (1974) apud Kueng (2002, p.4)
FIGURA 3.7 Estagios de crescimento do modelo de maturidade de Nolan

Este modelo, conforme a Figura 3.7, possui os seguintes estagios
(KUENG, 2002):

e iniciagdo — com praticas de processamento de dados ainda bastante

fracas, e a organizagdo ndo necessita de técnicas avancadas para a

manipulacdo de dados;

e cxpansdo — a organiza¢do comega a sentir a necessidade de um

aprimoramento nos SI, devido as praticas mais relacionadas ao alcance

de seus objetivos e metas;

e formalizagdo — a organizacdo prepara o SI para suportar seus

processos orientados a estratégia; e

e maturidade — a organizagdo possui sistemas de gestdo mais avangados;

e tanto o SI quanto as pessoas estdo preparados para suportar os objetivos

estratégicos.
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Esse modelo se transformou em seis estagios, devido a dois fatores: a
necessidade de compreender a integracdo dos sistemas, a comunicagdo e disseminagao
dos dados e informagdes pela organizacdo; e a capacidade de exploracdo do banco de
dados. Entdo, entre os estagios de formalizagdo e maturidade foram agregados os de
integrag¢do e administracao de dados (KHANDELWAL E FERGUSON, 1999).

Nota-se que esse modelo ¢ baseado no aumento da capacidade do suporte
do sistema de informacdo para a visdo estratégica que a organizacdo possui. Quanto
maior sua orientacdo para a estratégia maior a necessidade de informacgdes claras,
relevantes e coerentes, em busca da vantagem competitiva, por meio de inovacao e
melhorias.

Na elaboragdo do modelo de maturidade de um sistema de medi¢ao de
desempenho, Kueng et al. (2001) analisaram e avaliaram alguns elementos relevantes
na composi¢do da medicdo de desempenho e do sistema de informacao. Eles sdo
apresentados no Quadro 3.1 e fazem parte, conforme visto anteriormente no Item 3.2.3,
do ambiente em que o SMD estd inserido. No entanto, a abordagem presente nesta se¢ao

esta relacionada mais diretamente aos sistemas de informagao.

QUADRO 3.1 Componentes de um SMD.

Pessoas Procedimentos Dados Software Hardware
- responsaveis pelo - procedimentos e - dados relevantes | - para extragao, - computadores
SMD; regras de criagdo dos | de desempenho; transformagéo e pessoais ou
- responsaveis pelas indicadores de - valores de carga de dados; unidade de
unidades mensuradas; desempenho; indicadores de -de gestdo e visualizag&o;
- responsaveis pela - regras para gestdo | desempenho; armazenamento - servidor;
revisao e manutencdo do | dos dados; - resultados de de base de dados; | - infra-estrutura
SMD; - regras para desempenho - de analise de de comunicagéo;
- fornecedores de dados; | comunicagao; (dados dados; - sistema de
- usuarios externos e - regras para de uso | calculados); - de comunicagdo | armazenagem.
internos do SMD; dos resultados de - metas dos dados. | de dados.

- stakeholders internos e
externos ao SMD.

desempenho.

FONTE: Kueng e Wettstein (2002, p. 8)

A medida que uma empresa solidifica sua estrutura organizacional para a
medicdo de desempenho, as caracteristicas para cada um desses elementos sio mais
estruturadas. Com pessoas preparadas para utilizar e lidar com a MD, procedimentos
bastante claros, dados organizados e a Tecnologia de Informacdo (TI) adaptada a

necessidade da organizagdo, o SI estard mais consistente para suportar o SMD.
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3.4.2 Modelo de maturidade do sistema de medi¢ao de desempenho

Se os sistemas de informagao possuem niveis de maturidade, de acordo
com o desenvolvimento dos elementos dentro da organizagdo, os SMDs também
possuem, pois eles sdo parte de um sistema de informacao voltado para gerir o
desempenho da empresa.

Kueng e Wettstein (2002) criaram, a partir dos modelos de maturidade
para sistemas de informacao, citados no item 3.4.1, um modelo para os SMDs. Ele foi
desenhado com base em varias dimensdes diferentes, para cada nivel de maturidade do
SMD h4 caracteristicas diferentes, e suas praticas vao sendo adicionadas a medida que o
sistema consegue suportar os processos de gestdo da organizacao.

Para Kueng et al. (2001), as fungdes dos SMDs na organizacao so:

e rastrear o desempenho;

e suportar a comunica¢do do desempenho interno e externo;

e auxiliar os gerentes nas tomadas de decisdes taticas e estratégias; e

e captar o conhecimento e facilitar o aprendizado organizacional.

No geral, a finalidade de um SMD ¢ avaliar o sucesso do sistema de
operagdes da organizacdo para permitir a melhoria continua de seu desempenho,
propiciando conhecimento e aprendizado organizacional.

Kueng e Wettstein (2002) levantam varios pontos para a elaboragao do
modelo de maturidade. Um deles ¢ a importancia da tecnologia de informacgao (TI). No
entanto, colocam que ela ndo ¢ o ponto principal no que tange dos ideais da MD; porém,
facilita a confiabilidade dos dados.

A finalidade da TI, para os SMDs, ¢ facilitar suas atividades de coleta,
armazenamento e analise dos dados, pois seu papel principal ¢ o de uma plataforma
central para o armazenamento e comunicacdo de dados e informagdes de desempenho
relevantes. A TI pode ser composta de um simples periférico (computador pessoal) ou
de sistemas sofisticados; dependera somente de ser do desenvolvimento das capacidades
da estrutura da organiza¢ao em relagdo ao SMD e a TI (KUENG et al., 2001).

O SMD ainda pode apresentar quatro configuragdes diferentes em
relacdo ao sistema de informacdo, como mostra a Figura 3.8, parte integral do SI

operacional, integrado aos outros sistemas da empresa; externo ao sistema operacional
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integrado, porém mutuamente ajustaveis; ou serem completamente separados (KUENG
et al., 2000).
Independente
Integrado

- Emparelhado
I — siz \\(__>

Si1

S — SMD SMD
—
SI3
Sl4

Fonte: Kueng et al.(2000, p.6)
FIGURA 3.8 Projetos conceituais das op¢des de SMD

Vale ressaltar que, em relagdo a restricdo de recursos para investimentos
em TI, em empresas de grande porte o primeiro tipo de relagdo do SI operacional geral
com o SMD, integrado, pode ser mais encontrado. J& em empresas com restricdes
orgamentarias maiores, que sdo as empresas de médio e pequeno porte, os dois outros
tipos tém maior probabilidade de acontecerem.

Além dos aspectos da TI, Kueng et al. (2002) baseiam-se em outros
elementos basicos de um sistema organizacional apontados por Leavitt (1965), apud
Kueng et al. (2002), que sdo: as atividades, a estrutura, a tecnologia e as pessoas. Um
elemento necessita do outro para balancear o sistema. Se um deles enfraquece, os outros
precisam recompor o equilibrio. Para tanto, a partir deles Kueng et al. (2002) criou
variagdes que classificam um SMD em um dos quatro niveis do modelo.

e as atividades: de resultados a planejamentos, de maior a menor

envolvimento das pessoas, e de um escopo com énfase nos negdcios

internos a énfase nos clientes e acionistas;

e a estrutura: voltada para medic¢do financeira a medi¢do integrada e de

centralizada para descentralizada;

e a tecnologia: variando de suporte marginal até uso compreensivo da

TI; e

e as pessoas: a medida em que o nivel de maturidade aumenta, o tipo de

pessoa que utiliza o SMD modifica-se.
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Nesse contexto, o0 modelo se constitui de seis dimensdes, apresentadas no

Quadro 3.2, a seguir.

QUADRO 3.2 Requisitos dos aspectos das dimensdes do modelo de maturidade dos

SMDs

Aspectos das

dimensoes

Requisitos

Defini¢do das medidas
de desempenho a
serem mensuradas

- medidas financeiras e ndo-financeiras;

- as medidas refletem os interesses dos stakeholders;

- as medidas individuais fazem parte do sistema integrado;

- 0 desempenho é avaliado em diferentes niveis organizacionais; e

- um conjunto de medidas de desempenho é definido para todas as unidades
organizacionais e processos principais.

Identificagéo dos | - a explorag@o dos recursos de dados internos;

recursos de dados - a atengdo a Tl em relagdo a obtengao de dados Uteis e relevantes de desempenho;
- aintegragdo ao SMD de dados externos a organizagao; e
- a necessidade dos dados de desempenho é que determina os recursos de dados, ndo
0 contrario.

Procedimentos  para | - coleta de dados pelo sistema é automatizada utilizando a Tl;

juntar dados

- 0s dados n&o coletados por meios automatizados s&o suportados pela TI;
- a integracdo dos varios sistemas que fornecem dados relevantes.

Criacdo de base de
dados

- a integraga@o do armazenamento dos dados;

-a pré-defini¢do de relatorios;

- 0 tempo de armazenamento de dados; e

- a descricio da base de dados sobre a execugdo da medigéo.

Analise dos dados de
desempenho

- agregacéo de dados pelos varios niveis da organizag&o e seu calculo;

- 0 desdobramento dos dados de medig&o pelos varios niveis organizacionais;

- a execucdo de analises de intervalos e a identificagdo de tendéncias; e

- a identificagdo da relagdo de causa e efeito (entre medidas de desempenho) e sua
verificacdo em bases estatisticas;

Procedimentos da

- disseminagdo eletronica dos resultados de desempenho (a Tl tem principios de

comunicagao dos | empurrar dados);
resultados de | - principio de puxar dados da Tl somente para pessoas autorizadas, podendo fazer
desempenho pedidos aleatdrios;

- a utilizagdo dos stakeholders externos; e

- a visualizagéo do desdobramento das medidas ativas e suas inter dependéncias.
Procedimentos  para | - utilizacdo dos resultados de desempenho: como instrumento central de gestdo e
utilizacéo dos | planejamento e para suportar a comunicagao interna e externa da organizagao;
resultados - suporte dos processos pela Tl; e

- a aceitagdo de sugestdes pelo SMD.
Qualidade dos | - documentagao dos processos de medigédo de desempenho quando operacional;
processos para | - a fidedignidade da execugdo dos processos em relagao a sua descri¢éo;

utilizagdo do SMD

- 0 feedback sobre os processos de medi¢&o sdo coletados; e
- a realizagéo da melhoria continua dos processo de medicao.

FONTE: Kueng et al.(2001, p.14).

Esses aspectos descrevem detalhadamente os critérios utilizados na

formulagdo de cada um dos niveis do modelo, pois o grau de capacidade pratica do

SMD na organizagdo fornece sua classificacdo. Eles ainda conseguem abordar todos os

elementos necessarios para a criagdo de um SMD efetivo. Os niveis de maturidade,

assim como seus aspectos, sao visualizados no Quadro 3.3 (Kueng e Wettstein, 2002).
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QUADRO 3.3 Niveis dos estagios da maturidade do SMD com enfoque no processo de
melhoria continua

disseminagao
dos dados

preparagéo somente
no caso de
necessidade.

disseminados para alta

€ média geréncia
periodicamente.

comunicagao sao
estabelecidas e
informagdes
disseminadas por
mecanismos de
“‘empurrar’.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Ad-hoc Em desenvolvimento Desenvolvido Maduro
Escopo da Sé indicadores Ha medicéo de Medic&o de resultados | Medicéo regular
Medigao relativos a resultados de curto de curto prazo para de todos os
resultados em curto | prazo e o favorecimento | controle e planejamento | processos-chave
prazo sdo levados para os de médio de indicadores de da organizacédo
em considerag&o. prazo. inovacdes e melhoria. considerando os
de melhoria.
Coleta de Feita de forma Feita por meio de Os dados s&o coletados | Nao ha mais
Dados manual. tecnologia de de forma mais coleta de dados
informacéo, com planejada e de forma manual, € 0s
intervencao manual. automatizada. dados sé&o
integrados no
sistema
operacional.
Armazenamento | Dados armazenados | Ha uma base de dados | Dados relevantes de O armazenamento
dos dados em varios formatos | central. desempenho séo é feito em
de forma simples em armazenados em banco | sistemas
formularios manuais de dados local em integrados de
Ou arquivos diferentes formatos e dados.
eletrénicos sem ainda néo séo
integragdo com integrados.
outros sistemas.
Comunicagdo e | Sem planejamento e | Resultados As estruturas de Os dados sobre os

indicadores podem
ser acessados por
todas as pessoas
da organizag&o em
diferentes niveis
de agregacéo.

Utilizagao dos
indicadores de

Né&o ha defini¢ao do
uso dos indicadores.

Medicao somente para
controle e manuteng&o.

Os indicadores séo
utilizados para anélise,

Para manutengéo
e objetivos de

desempenho com fungéo de longo prazo
comunicar a estratégia | estabelecidos com
e 0s objetivos para toda | o envolvimento de
a organizacéo. toda as pessoas.
Qualidade do O processo de Ha uma certa disciplina | O processo de medicdo | O processo de
processo de medigao da melhoria | e planejamento no é documentado e medicdo é
medigédo de ndo é estruturado e | processo de medicdo padronizado para todas | planejado com
desempenho 0 sucesso da da melhoria. as atividades e agbes mudangas
medic&o depende de melhoria. estratégicas
do esforgo implementadas ha
individual. arenovacao da
tecnologia
empregada.

FONTE: Kueng ¢ Wettstein (2002, p.8)

Uma organizagdo ndo tem necessidade de apresentar caracteristicas de

um s6 nivel de maturidade, pois ela pode apresentar o escopo de seu sistema em um

nivel, porém ndo apresentar utilizacdo das medidas no mesmo nivel. O que pode ser




66

notado ¢ que as dimensdes nao sao dependentes, mas quanto maior a consisténcia entre
elas, mais a organizacdo ¢ coerente com seus objetivos em relacdo a MD e relevancia
para a melhoria de seus processos.

Em estudos realizados anteriormente por varios autores como, Levy ef al.
(1999), Vinten (1999) e Winch e McDonald (1999), empresas de pequeno e médio porte
tendem a possuir certas caracteristicas de estrutura particulares em relacdo ao SMD,
tanto negativas como positivas. Elas sdo discriminadas a seguir:

e sem visdo estratégica de longo prazo, por possuirem maior

preocupagdo de sobreviver no mercado por meio de “extingdo de

incéndios” causados pelas atividades do dia-a-dia;

e escassez de recursos financeiros, sujeitando os projetos de longo prazo

a terem menos prioridade, que é o caso dos SMD;

e cmpresas familiares, com poucos “donos”;

e poucas pessoas especializadas somente nos SI ¢ SMD, por possuir

pequeno quadro de empregados, obrigando as pessoas a exercer mais de

uma funcao;

e menor numero de indicadores de desempenho geralmente focados em

qualidade, tempo, financas, satisfacdo do cliente e algumas vezes em

recursos humanos;

e maior comunicacdo, devido ao menor grau de burocracia;

e melhor entendimento do mercado local; e

e maior proximidade com o cliente, gerando maior facilidade de lidar

com ele.

3.5 Suporte da Medic¢do de Desempenho para Melhoria Continua

Attadia e Martins (2003) propdem algumas caracteristicas da medi¢ao de
desempenho de acordo com cada nivel de evolucdo de melhoria continua do modelo de

Bessant et al. (2001), como mostra o Quadro 3.4.
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QUADRO 3.4 Caracteristicas da MD para suportar a evolugdo da MC

Estagio de Melhoria Continua

Medicdo de Desempenho

Recorte!? Finalidade Caracteristicas
medidas individuais | monitoramento de | medidas locais (especificas
Pré-Melhoria Continua atividades para uma determinada

especificas atividade).

conjunto de medidas | controle dos medidas n&o-financeiras de

Melhoria Continua Estruturada de desempenho processos entrada e saida

(atividades e
resultados)

Melhoria Continua Orientada

sistema de medigao
de desempenho

implementacéo de
melhorias reativas

medidas financeiras e néo-
financeiras balanceadas e
alinhadas funcionalmente

Melhoria Continua Pré-Ativa

sistema de medic&do
de desempenho
coerente com o
ambiente

implementagéo de
melhorias pré-
ativas

medidas financeiras e ndo
financeiras balanceadas,
alinhadas funcionalmente e
ligadas por relagdes de causa
e efeito. Medidas de satisfagao
de stakeholders e medidas de
desempenho preditivas.

Capacidade Total de Melhoria
Continua

sistema de medic&o
de desempenho
voltado para o
aprendizado

Implementacao de
mudangas ou
transformagdes de
negdcio

Medidas de desempenho
sobre aspectos intangiveis do
negocio (competéncias e
capacidades organizacionais)

FONTE: Attadia ¢ Martins (2003, p. 40)

Conforme visto no Quadro 3.4, a medigdo de desempenho necessita
apresentar certas caracteristicas minimas para suportar as praticas em cada nivel de
evolugdo de MC (ATTADIA e MARTINS, 2003). Quanto mais a organizagao
desenvolve suas habilidades e praticas de MC mais ela a tem como parte de sua
estratégia, como foi mostrado no modelo de evolu¢ao da MC, de Bessant et al (2001).
Assim, a medi¢do de desempenho precisa apresentar caracteristicas diferentes a cada
estagio.

Com o intuito de corroborar com o modelo proposto por Attadia e
Martins (2003) e Kueng e Wettstein (2002), foi elaborado um grafico, ilustrado na
Figura 3.9, relacionando a estrutura e os niveis de maturidade da medigdo de
desempenho e os estagios de evolugcdo da melhoria continua proposto por Bessant et al.
(2001).

A relacdo entre os modelos mostra que, para cada estagio da MC, ha um

nivel ou mesmo uma transi¢ao de nivel da MD. No entanto, conforme visto no topico

' Nesta dissertagdo, recorte tem o significado de estrutura do SMD.
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anterior, as organizagdes podem apresentar caracteristicas de dimensdes para niveis

diferentes de MD, e isso também pode ocorrer quando relacionado ao nivel de MC.

Nivel de Maturidade da Medi¢&o de Desempenho

ad-hoc Em
desenvolvimento | Desenvolvido] ~Maduro

Capacidade
Total da
Melhoria
Continua

Melhoria
Continua
Pré-Ativa

Melhoria
Continua
Orientada

Melhoria
Continua
Estruturada

Estagio de Evolugédo da Melhoria Continua

Pré-Melhoria
Continua

SMD
coerente ao
Ambiente

SMD
voltado ao

Indicadores
Individuais

Conjunto de

Indicadores !

Estrutura da Medicéo de Desempenho

Fonte: Elaborada pela autora

FIGURA 3.9 Relagao entre a estrutura da MD, o nivel de maturidade da MD e estagio
de evolug¢ao da MC

Como mostra a Figura 3.9, para cada nivel de maturidade da MD ha um
tipo de estrutura em relagdo aos indicadores de desempenho, podendo, algumas vezes,
em um mesmo nivel, apresentar dois tipos de estrutura, significando uma transicao,
apesar de os demais aspectos das dimensdes selecionadas por Kueng ef al.(2001), para
formar o modelo em um dado nivel, estarem mais desenvolvidos, como a identificacao
dos recursos de dados, a criacdo da base de dados, procedimentos de comunicagdo e
outros.

Além disso, em relagdo aos estagios melhoria continua, como retrata o
modelo de Attadia e Martins (2003), cada estagio precisa ter uma estrutura minima para
ser capaz de sustentar as atividades de MC. Porém, pode ocorrer que uma empresa

apresente caracteristicas mais desenvolvidas no nivel de maturidade da medicao de
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desempenho e ndo tenha habilidades para as atividades do processo de melhoria
continua coerente com ele; o contrdrio também pode ser possivel, mas somente em
alguns estagios da MC.

Sendo assim, a organizagdo pode se concentrar no estagio de pré-MC e o
SMD ter um escopo de MD mais amplo, sua coleta de dados ¢ segura e consistente, € o
armazenamento dos dados ¢ organizado. Todavia, a comunicagdo, a utilizacdo e a
qualidade do processo de MD ndo sdo confidveis e consistentes; dessa forma, as
caracteristicas para a maturidade do SMD sao diversas e classificadas em véarios niveis
diferentes.

Vale observar a dificuldade de uma classificagdo exata de uma empresa
em determinado nivel, tanto de melhoria continua como de medicdo de desempenho,
visto que a empresa pode encontrar-se em transi¢ao, de um nivel para o outro, e, desse
modo, ter varias caracteristicas referentes a um nivel, mas possuir pelo menos um
aspecto do estagio inferior ou superior.

Porém, ¢ interessante ressaltar que a estrutura da medi¢do de desempenho
¢ a unica variavel desse modelo que se pode identificar em uma empresa. Além disso,
ela precisa pelo menos ser coerente no que tange ao suporte as atividades do processo
de melhoria continua, para que este fator se torne um facilitador no desenvolvimento
das capacidades e competéncias em busca de melhores resultados organizacionais, entre
0s negocios, as pessoas € 0S recursos.

Este capitulo enumerou alguns itens necessarios para a formagdo da
medicao de desempenho para suportar as atividades do processo de melhoria continua,
bem como a funcdo de facilitar a comparacdo dos resultados alcangados com os
objetivos propostos, fazendo parte do sistema de informacdo de uma empresa, assim
como mostrou a estrutura de um sistema de medicdo de desempenho, no modelo de
Attadia e Martins (2003), com os elementos fundamentais e a relagdo deles com os
estagios de evolu¢do da melhoria continua, sugeridos por Bessant et al. (2001).

Além dessa estrutura, Kueng et al.(2001) levantaram outros aspectos,
como as atividades, o sistema de informacgdo do qual a MD faz parte, a tecnologia e as
pessoas envolvidas, que deram origem a proposta dos niveis de maturidade da MD.

Essas trés propostas trouxeram um modelo que relaciona todas as

caracteristicas envolvidas, mostrando que haverd um tipo de nivel de maturidade da
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medicdo de desempenho para um estigio da melhoria continua, bem como uma
estrutura da MD. Porém, essa relagdo ndo serd sempre exata, uma vez que as empresas

podem apresentar caracteristicas de transicao entre os niveis de evolu¢ao e maturidade.
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4 METODO DE PESQUISA

Toda pesquisa constitui-se num procedimento racional e sistematico, cujo
objetivo ¢ proporcionar respostas para problemas propostos. Para o seu
desenvolvimento é necessario o uso cuidadoso de métodos, processos e técnicas
(DIEHL e TATIM, 2004).

Para tanto, neste capitulo sdo feitos um estudo e uma avaliagdo de alguns
métodos, processos e técnicas, com o proposito de identificar a melhor maneira de
conduzir a pesquisa proposta nesta dissertagdo e atingir conhecimentos que agreguem

valor ao problema levantado pela questao de pesquisa colocada na Introdugao.

4.1 Tipo de Pesquisa

Pesquisa ¢, de uma forma geral, um conjunto de acdes propostas para
encontrar a solugdo para um problema, as quais tém por base procedimentos racionais e
sistematicos (GIL,1999; DIEHL e TATIM, 2004). As primeiras classificagdes para
pesquisa sao caracterizadas de acordo com sua finalidade:

e pesquisa tedrica ou pura: tem o objetivo de ampliar generalizagdes,

definir leis mais amplas, estruturar sistemas e modelos tedricos,

relacionar e enfeixar hipdteses numa visdo mais unitaria, a fim de gerar

novas hipoteses (DEMO, 1987); e

e pesquisa aplicada: ¢ aquela que procura solucionar problemas a partir

de testes praticos de idéias existentes ou posi¢des teodricas (DEMO,

1987).

Levando em consideracdo os objetivos propostos por uma pesquisa, ela
também ¢ classificada em trés tipos (GIL, 1999):

e pesquisa exploratoria: visa desenvolver, esclarecer e modificar

conceitos e idéias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais

precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores (geralmente

esse tipo de pesquisa ¢ realizado quando o tema escolhido ¢ pouco

explorado e torna-se dificil formular sobre ele conclusdes precisas e

operacionalizaveis);
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e pesquisa descritiva: tem como principal objetivo a descricdo das

caracteristicas de determinada populagio ou fendmeno ou mesmo

estabelecer relagdes entre certas variaveis; e

e pesquisa explicativa ou explanatdria: identifica e explica os fatores

que determinam a ocorréncia de fendmenos ou contribuem para que eles

ocorram.

Com base no objetivo desta dissertagdo, que ¢ verificar os fatores que
afetam o suporte dado pela MD ao processo de MC, esta pesquisa visa esclarecer e
levantar esses fatores, com intencdo de melhor explorar como esses dois temas
interagem, levando em considerag¢do que a medi¢cao de desempenho ¢ um dos elementos
integrantes do processo de melhoria continua. Dessa maneira, ela pode ser classificada

como uma pesquisa exploratoria.

4.2 Métodos de Geragao de Conhecimento

Meétodo ¢ definido como um caminho para se chegar a determinado fim.
O método cientifico ¢ um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados
para se atingir o conhecimento. Assim, o método depende da natureza, do objetivo e do
problema a ser estudado (GIL, 1999 e DIEHL e TATIM, 2004). Alguns desses métodos
estdo descritos a seguir.

O método indutivista busca generalizar proposigdes satisfeitas por certas
condi¢des, a partir de uma lei universal (teorias e leis que constituem o conhecimento
cientifico), por meio de varias observacdes. Para que as generalizacdes sejam
consideradas legitimas pelos “indutivistas”, existem algumas condi¢des bésicas a serem
seguidas, enumeradas por Chalmers (1995):

e 0 numero de proposi¢des de observagdo para haver uma generalizagao

precisa ser baseado em grandes amostras;

e as observagdes necessitam ser repetidas diante de uma ampla

variedade de condicdes diferentes; e

¢ nenhuma proposi¢ao pode conflitar com a lei universal que a origina.

Por outro lado, a dedugdo leva em consideragdo que um cientista tem leis
e teorias universais disponiveis, tornando possivel derivar delas varias conseqiiéncias,

explicagdes e previsdes. Portanto, a deducdo ¢ oposta a inducdo, porque ¢ parte de uma
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teoria geral e, a seguir, vai a situagdes particulares; quando as hipoteses sao verdadeiras,
conseqlientemente a conclusdo ¢ necessariamente verdadeira (CHALMERS, 1995;
DIEHL e TATIM, 2004).

Um outro método também evidenciado por Chalmers (1995) é o
falsificasionismo, também colocado por outros autores como hipotético-dedutivo. Esse
método se iniciou com Karl Popper, que recorre ao critério da refutabilidade para
validar uma teoria.

Uma teoria so6 sera cientifica se for refutavel. Caso contrario, ela sera
dogmatica e ndo cientifica. O falsificasionista exige que hipoteses cientificas sejam
falsificaveis, pois somente excluindo um conjunto de proposicdes de observagdes
possivelmente logicas, uma lei ou teoria ¢ informativa.

Em outras palavras, este método tem a inten¢@o de colocar a prova uma
teoria e falsificd-la, por meio de evidéncias empiricas (GIL, 1999), como pode ser

verificado na Figura 4.1.

., Conseqiliéncias que Tentativa de Confirmacdo do
Problema |—>| Hipoteses |—> q q > > §
devem ser testadas falseamento falseamento

Fonte: GIL (1999, p.32)
FIGURA 4.1 Falsificasionismo

Além dos métodos apresentados anteriormente, existem outros métodos
de geragdao de conhecimento propostos por dois autores, um deles Thomas Kuhn, que
diz que a concepcao metodologica € estruturada a partir do conceito de paradigma, em
que existe a ciéncia normal, que se encontra dentro de uma fase de estabilidade
paradigmatica, ou seja, consegue resolver problemas inseridos em sua area
epistemologica.

Os cientistas “normais” articulardo e desenvolverdo um paradigma, na
tentativa de explicar e de acomodar o comportamento de alguns aspectos relevantes do
mundo real. Ao realizar experiéncias defrontar-se-do com falsificagdes aparentes, caso
saiam do controle, acarretardo o surgimento de uma crise, sendo criado um novo
paradigma, originando uma revolugao cientifica.

Essa revolu¢do cria uma instabilidade paradigmatica que possibilita
condi¢des para que um novo paradigma se consolide, na medida em que, sob este, a
ciéncia revolucionaria consiga resolver problemas que a ciéncia normal ndo conseguiria

(CHALMERS, 1995).
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Entdo, essa ciéncia revolucionaria ¢ testada exaustivamente pela
comunidade cientifica. Caso continue resolvendo problemas, ela passa a ser aceita,
respeitada e se estabiliza em seu novo paradigma. Essa consolidagdo lhe confere, apos
algum tempo, o mesmo status de ciéncia normal e tudo comeca novamente.

O outro autor ¢ Imhre Lakatos, que propde seus programas de pesquisa,
que seriam um guia para pesquisas futuras. Dentro desses programas de pesquisa existe
a seguinte estrutura (CHALMERS, 1995):

e Nucleo: ¢ aquilo que essencialmente identifica e caracteriza um
programa de pesquisa, constituido de uma ou mais hipoteses tedricas.
Constata-se que este nucleo ¢ muito parecido com o conceito de
paradigma de Kuhn;
¢ Cinturdo Protetor: ¢ o conjunto de hipdteses auxiliares que garantem a
nao refutabilidade do nucleo. Elas sdo como as regras do jogo, ou seja, os
elementos delimitadores da teoria cientifica (do programa de pesquisa); e
e Heuristica: o conjunto de métodos e regras que orientam novas
pesquisas. Ela ¢ positiva quando composta de uma pauta geral que indica
o modo de desenvolver o programa de pesquisa. Esse desenvolvimento
envolvera o nucleo irredutivel, com suposi¢des adicionais para tentar
explicar fendmenos conhecidos anteriormente e fazer previsdo de
fendmenos novos. A heuristica ¢ negativa quando envolve a estipulacdo
de suposi¢des basicas subjacentes ao programa, formando o seu "nticleo
rigido", que ndo pode ser rejeitado ou modificado. Esse nticleo rigido ¢
resguardado contra falsificagdes, pelo "cinturdo protetor".

Em suma, Lakatos acredita que, dentro de uma teoria, hd& um nucleo
central que leva a uma heuristica positiva ou negativa e elas fornecem elementos para
pesquisas futuras. Entdo, a partir de qualquer teoria sempre havera um problema e uma
solucdao adequada (CHALMERS, 1995).

Em relag@o ao objetivo desta dissertacdao, pode-se notar que sdo descritos
dois conceitos; no entanto, um ¢ parte integrante do outro, ou seja, a medi¢do de
desempenho ¢ parte do processo de melhoria continua. A partir disso, pode-se chegar a

um problema, que ¢ como essa relacao se estabelece, assim como quais fatores afetam
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essa relagdo, no que tange a maneira como sao aplicadas em empresas certificadas ISO
9001.

Desta forma, este trabalho ndo tem a inten¢do de refutar a teoria
envolvida nos dois conceitos estudados, mas tem o intuito de corroborar com eles sem
buscar a indugdo, isto ¢, verificando empiricamente como a MC e a MD sao utilizadas
de forma concomitante e dependente, em determinadas empresas, sem o propdsito de

generalizacdo. Ademais, identificar quais fatores interferem nesta relacao.

4.3 Abordagem de Pesquisa

A escolha da abordagem de pesquisa ¢ baseada na coleta de dados, na
analise e no resultado que se pretende alcangar partindo do objetivo do estudo,
permitindo ao pesquisador entender o fendmeno, assim como conduzir a pesquisa para
compreender a legitimagdo dos problemas, solugcdes e critérios de prova (CRESWEEL,
1994). Outros fatores que definem a melhor estratégia de abordagem sao a natureza do
problema e seu nivel de aprofundamento (DIEHL e TATIM, 2004).

A primeira abordagem de pesquisa ¢ a quantitativa, que envolve as
seguintes preocupagdes: mensuracdo, causalidade, generalizacdo e checagem da
validade inicial (BRYMAN,1989).

As formas de coleta de dados, geralmente utilizadas na abordagem
quantitativa, sdo, segundo Bryman (1989): experimento de campo, experimento em
laboratorio e pesquisas de levantamento. Elas sdo estruturadas dentro dessa abordagem
de forma ordenada e mensuraveis (especialmente para analises estatisticas e numéricas,
além de possuirem uma possibilidade de avaliagdo de causa-e-efeito).

O segundo tipo de abordagem ¢ a qualitativa, que, segundo Cresweel
(1994) e Bryman (1989), possui caracteristicas que a diferenciam da quantitativa.
Algumas delas sdo expostas a seguir:

e 0s pesquisadores “qualitativos” estdo mais preocupados com o

processo, nao com resultados ou produtos;

e esses pesquisadores enfatizam mais o significado (como as pessoas

compreendem sua vida, suas experiéncias e suas estruturas sobre o

mundo);

e 0 pesquisador ¢ o primeiro instrumento de coleta de dados e andlise; e
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¢ o0 estudo qualitativo envolve trabalho de campo.

Cresweel (1994) e Bryman (1989) também mencionam que os tipos de
coleta e analise de dados mais apropriados para essa abordagem sdao a observagao
(participante ou ndo), as entrevistas semi-estruturadas e documentos e materiais
audiovisuais.

O estudo qualitativo ¢ a melhor forma de abordar a problematica deste
trabalho, pois se trata de um estudo contemporaneo de um fato pouco conhecido, além
da necessidade da presenca do pesquisador para captar a perspectiva dos individuos e
analisar a utilizac¢do, na pratica, dos conceitos estudados nesta dissertacdo, além de ser
mais importante para o trabalho a perspectiva da compreensao dos dois conceitos pelas

pessoas em uma empresa que as utilize.

4.4 Procedimentos de Pesquisa

Para realizacdo de uma pesquisa existem varios procedimentos; cada um
deles busca uma maneira determinada de coletar dados e analisa-los, de acordo com a
abordagem e o método escolhido pelo pesquisador.

Para Yin (2001) existem cinco estratégias'' de pesquisa: experimento,
levantamento, andlise de arquivos, historica e estudo de caso. A escolha entre essas
estratégias ¢ feita a partir da questdo de pesquisa ¢ do nivel de controle que o
pesquisador terd sobre os eventos comportamentais, além da gradagdao de foco em
eventos contemporaneos, em contraposicao aos eventos historicos.

Bryman (1989) enumera, ainda, outros tipos de procedimentos, pesquisa
qualitativa, estudo de caso e pesquisa-acdo. A seguir, serdo descritos alguns tipos de
procedimentos e suas caracteristicas principais.

e levantamento ("survey"): procura coletar informacdes individuais,

lidando com grandes populagdes, obtendo um nivel de precisao bastante

elevado (ROSSI et al., 1983 apud FORZA, 2002; DIEHL E TATIM,

2004), testando a teoria por meio da relacdo de causa e efeito ou pelo

possivel relacionamento entre as varidveis, estabelecendo uma

"' Termo utilizado por Yin (2001) que neste trabalho significa procedimento para a abordagem de
método de pesquisa.
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abordagem de pesquisa quantitativa, analisada por meio estatistico
(CRESWEEL, 1994).
e pesquisa-a¢do: de acordo com Thiollent (1997) e Coughlan e
Coughlan  (2002), a pesquisa-agdo consiste em uma equipe de
profissionais, possivelmente teéricos, que planejam, agem e avaliam os
resultados das ac¢des executadas, além de monitorarem as atividades
repetidamente, por meio de passos, até que um resultado satisfatorio seja
alcangado. Além disso, o pesquisador esta diretamente envolvido com o
ambiente da investigacdo, em cooperagdo ou mesmo participando, € 0s
principais resultados desse tipo de pesquisa sdo agdes e aprendizado;
¢ modelagem/simulagdo: neste tipo de procedimento hd um controle
total nas varidveis de pesquisa (YIN, 2001). Berends (1999) coloca que a
simulagdo nas ciéncias sociais como ferramenta de pesquisa ¢ a
constru¢gio de um modelo operacional com manipulacio e
experimentacdo de varidveis para compreender as inter-relagdes entre
elas; e
e cstudo de caso: definido por Yin (2001) e Voss et al. (2002) como
estudo de um fendmeno passado ou atual, baseado em varias fontes de
evidéncia (observagdo direta, entrevistas, documentagdo, registros em
arquivos). Procura ainda, resolver o problema de pesquisa que tem como
questdo “por qué?”’, “o qué?” ou ‘“como?”. O estudo acontece com
varidveis pouco conhecidas ou fendomenos contemporaneos ndo bem
compreendidos.

Yin (2001) coloca que existem trés tipos de estudo de caso: exploratdrio,
que busca o desenvolvimento de hipdteses e proposi¢des pertinentes a inquirigdes
adicionais; explanatério que tem como preocupacdo fundamental identificar e explicar
os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos; por fim, o
descritivo, que tem como principal objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinado fendmeno ou mesmo estabelecer relagdes entre certas variaveis.

Conforme observado anteriormente, a pesquisa, nesta dissertacao, possui
caracteristicas voltadas ao procedimento de estudo de caso. Primeiramente, a resposta

para a questdo de pesquisa se baseia na explicacdo de um fato pouco conhecido e existe
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uma grande necessidade da presenga do pesquisador para captar a perspectiva dos
individuos, como j& explanado na abordagem de pesquisa, de modo a verificar e
identificar os fatores que afetam de forma positiva ou negativa o suporte dado pela MD
a MC, descrevendo as caracteristicas observadas pelo pesquisador em cada organizagao
estudada. Assim, o estudo de caso ¢ exploratério. Em resumo, o método utilizado neste

trabalho esta no Quadro 4.1.

QUADRO 4.1 Resumo do método de pesquisa

Tipo de Pesquisa Exploratério

Método de Geragio de Conhecimento Programa de Pesquisa de Lakatos
Abordagem da pesquisa Qualitativa

Procedimento de Pesquisa Estudo de Caso exploratorio

FONTE: Elaborado pela autora

4.5 Preparacdo da Pesquisa de Campo

Como esta pesquisa se trata de um estudo de caso, o objeto de estudo sdo
empresas certificadas ISO 9001, com diferentes experiéncias na gestdo da qualidade. O
nimero de empresas ndo ¢ muito amplo, para que ocorra o melhor detalhamento do
conteudo levantado.

A escolha do objeto de estudo estd na importancia de verificar, em
empresas certificadas ISO 9001, norma que apresenta de maneira explicita na se¢do 8 a
relacdo entre a melhoria continua e a medi¢do de desempenho, como essa relagao entre
esses dois temas acontece e quais fatores interferem ou auxiliam essa interacao.

De acordo com Yin (2001), ha seis tipos de fontes de evidéncias que
podem ser utilizadas para a coleta de dados em um estudo de caso:

e documentagdo: fonte de informacdo relevante, pois pode assumir

muitas formas, mas ¢ preciso verificar a autenticidade do documento com

outras fontes;

e registros de arquivos: sdo documentos guardados em sistemas manuais

ou automatizados;

e cntrevista: uma das mais importantes e essenciais fontes de

informacdes, devendo ser estruturada ou semi-estruturada;
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e observagdo direta: feita na visita no campo, ¢ uma fonte de
informagdes adicionais, observagdes no comportamento ¢ no ambiente,
de forma relevante para a pesquisa;

e observagdo participativa: seria também um tipo de observagao direta,

mas com a participagdo ativa do pesquisador; e

o artefatos fisicos: evidéncias fisicas ou culturais e coletadas ou

observadas no campo.

Nesta pesquisa, a pesquisadora participou da coleta de dados e utilizou
varias fontes de evidéncias (esta ¢ uma das vantagens do estudo de caso ter evidéncias
multiplas), sem o intuito de participar diretamente de eventos ou atividades.

As entrevistas tiveram um cardter semi-estruturado, para que a
pesquisadora possa conduzi-la sem ficar presa a uma seqiiéncia fixa de questdes. Os
roteiros de pesquisa encontram-se no final desta dissertagdo, nos Apéndices A e B. As
pessoas entrevistadas foram aquelas que tinham algum relacionamento com a melhoria
continua e medicdo de desempenho, inclusive aquelas responsaveis pelo sistema de
informagdo que fornece os dados para o processo de MC:

e gerente ou coordenador da qualidade;

e pessoas que participam de equipes de melhoria; e

e pessoas responsaveis pela area de sistemas de informacao.

O resumo da preparagdo desta pesquisa, com a caracterizagdo das
empresas estudadas, as fontes de evidéncias utilizadas e as pessoas que foram

entrevistadas sdo apresentadas no Quadro 4.2.

QUADRO 4.2 Resumo da preparacao da pesquisa de campo

Empresas certificadas ISO 9001:2000, em niveis

Empresas estudadas distintos de tempo de da certificacéo.

Documentagdo permitida pela empresa, registros de
Fontes de Evidéncia arquivo, observagdo direta e entrevistas semi-
estruturadas (acompanhadas de roteiro)

- gerente ou coordenador da qualidade;

- pessoas que participam de equipes de melhoria;

- pessoas responsaveis pela area de sistemas de
informagéo.

Pessoas entrevistadas

FONTE: Elaborado pela autora
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ApoOs as entrevistas foi feita uma analise dos casos, estabelecendo-se o
nivel de evolugdo, tanto dos processos de gestdo da melhoria continua como o nivel de
desenvolvimento do sistema de medic¢do, para que se pudesse estabelecer o nivel de
suporte que o SMD fornece ao processo de gestdo de melhoria. Essas andlises e outras

relativas ao estudo de caso conduzido nesta pesquisa estdo expostos no Capitulo 5.

4.6 Roteiro de Entrevista

O roteiro de entrevista estd representado num diagrama de arvore, na
Figura 4.2, para compreensao dos pontos levantados com as pessoas na organizagao,
envolvendo os conceitos estudados na revisdo de literatura, assim como o controle do

pesquisador sobre os topicos.



Teorias
Levantadas no
Trabalho

ISO 9001:2000

Obter as
caracteristicas
da Norma em
cada empresa

Melhoria
Dados -—— Continua
(MC)

Medicéo de
—— Desempenh
o (MD)

Fonte: Elaborada pela autora

Tl

Pontos a serem
discutidos na
entrevista

— erazdo de certificagdo

| chistdrico de
certificagéo

| dificuldades de

implementagéo

— dificuldades se¢do 8

— +Visdo de ganhos

* historico da MC na
organizagéo

+ abordagem de MC
utilizada

* objetivos da qualidade
e medidas sobre 0
processo de MC

e

* pessoas
envolvidas e
recompensas

* treinamento

* técnicas,
ferramentas e
instrumentos

* tipos de medidas
para uso no
processo de MC

>

* ligacdo da estratégia

e MD

* coleta, andlise e
disseminagéo das
medidas

* sistema de
medicéo de
desempenho
utilizado

* infra-estrutura da

FIGURA 4.2 Diagrama do roteiro de Entrevista
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Controle do Pesquisador

Entender a iniciativa e histéria da certificagdo (voluntaria ou
obrigatéria) para compreender a motivagdo da organizagéo
em aplicar seus principios.

Entendimento da norma e principalmente da Segao 8, para
saber se as aplicacdes estdo coerentes, assim como criar um
vinculo com as habilidades e praticas da melhoria continua e
medi¢ao de desempenho, abordando as dificuldades e
ganhos.

*Entender como a melhoria é tratada e se faz parte alguma
abordagem de gestéo especifica, além de compreender a
existéncia antes da pretenséo de obter a certificagéo ISO
9001:2000.

*Quais fatores impulsionam um processo de melhoria e se
ha ligacéo estratégica entre os objetivos da qualidade e
melhoria continua.Quais medidas retratam o processo de
melhoria e como séo formadas.

*Conhecer as pessoas envolvidas no processo de MC e sua
disseminag&o por toda a organizagéo, assim como,
recompensas dadas a elas em busca de motivagao.

*Treinamento em possiveis técnicas, ferramentas e instrumentos
que suportem o processo de melhoria continua e quais sao eles,
inclusive o papel da medigéo de desempenho no processo.

*Tipos de medidas utilizadas em um processo de melhoria
(financeiras, ndo-financeiras, preditivas ou outras). Entender a viséo
de medicéo de desempenho pela organizagéo.

+*Como sdo formadas estas medidas, por meio de necessidade
aleatdria ou por meio de desdobramento de objetivos.

+«Como sdo obtidas estas medidas, dados, pessoas envolvidas,
armazenamento dos dados e possivel sistema de medigao utilizado.

*Tipos de sistemas de informagé&o utilizados, software, planilhas
simples de dados e outros, para verificar o nivel de evolugéo do
sistema de medigao e informagao.

Condigdes e tecnologias utilizadas de suporte aos
sistemas de informagao e SMD.
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Conforme citado, os roteiros de pesquisa estdo colocados no final desta
dissertacdo, nos Apéndices A e B. As perguntas desse roteiro foram estabelecidas de
acordo com as teorias levantadas. Sobre cada ponto discutido nas entrevistas, a
pesquisadora manteve um controle, para ser capaz de coletar os dados de maneira a ir de
encontro a resposta as questdes de pesquisa.

Todas as pessoas foram entrevistadas separadamente e todos os pontos
foram questionados. A razdo para a condugao das entrevistas de forma separada foi a de
confirmar as respostas para aumentar a consisténcia entre os dados levantados e também

a confianca da pesquisadora para alcangar o objetivo desta dissertagao.

4.7 Pesquisa de Campo

Esta parte do capitulo apresenta as informagdes coletadas na pesquisa de
campo realizada em quatro empresas, com a apresentagdao dos dados de cada uma dessas
empresas. Desta forma, a descri¢do de todos os dados coletados na ordem abordada pelo
roteiro de pesquisa ¢ feita de acordo com a ordem dos pontos abordados no roteiro de
pesquisa: informagdes gerais da empresa e aspectos da certificacdo ISO 9001,

caracteriza¢cdo da melhoria continua e caracterizacdo da medi¢ao de desempenho.

4.7.1 Fabricante de Formulas Quimicas

A Fabricante de Férmulas Quimicas, localizada na cidade de Sao Paulo,
tem como objetivo desenvolver, distribuir ¢ vender produtos quimicos destinados a
combater a proliferacao de microorganismos.

Os clientes sdo usudrios finais que compram os produtos em lojas de
varejo ou atacado, e também empresas que utilizam os produtos como matéria-prima de
sua produ¢do, sendo que a empresa possui, como cliente principal, uma empresa com
grande participagdo no mercado nacional e internacional, responsavel pela maior parte
do faturamento da Fabricante de Férmulas Quimicas.

A producdo em massa de seus produtos ¢ feita por empresas
terceirizadas, pois a empresa somente desenvolve e testa a formula de acordo com as
necessidades do cliente. Os processos de suas operacdes estdo expostos na Figura 4.3.

Os processos principais sdo: vendas, compras, transporte e fracionamento
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(desenvolvimento e teste). As atividades da area de sistema de informacao, recursos e
qualidade servem de suporte para os demais processos.

O processo fracionamento ¢ o mais importante para a empresa, pois nele
os produtos sdo desenvolvidos, testados e levados até a produgdo terceirizada. A area de
qualidade monitora e controla todos os processos; os dados provém das areas de vendas

(clientes) e fracionamento (produtos).

Qualidade
AUDITORIA ANI:\LISE MELHORIA |, COMUNICACAO
INTERNA CRITICA CONTINUA INTERNA
SISTEMA DE
RECURSOS INFORMATICA

l ]

MONITORAMENTO E
VENDAS —>  gATISFACAO DO
CLIENTE

FRACIONAMENTO

COMPRAS

TRANSPORTE

Fonte: Elaborada pela autora a partir do modelo cedido pela empresa

FIGURA 4.3 Processos da Fabricante de Formulas Quimicas

teste e produgdo)

A pessoa entrevistada da empresa foi o responsavel pela qualidade, o
coordenador da qualidade (CQ), que também exerce fun¢do ligada ao desenvolvimento
e teste dos produtos, além de monitorar o sistema de informagdo. A diretoria da
empresa, composta pelo Unico socio, ndo quis dar entrevista alegando que delega todas
as atividades da gestdo da qualidade ao CQ; por esse motivo, a entrevista s6 pode ser

realizada com o CQ.
Informacades gerais e ISO 9001

De acordo com os dados mostrados no Quadro 4.3, a empresa ¢
classificada como de pequeno porte, embora tenha clientes em varios pontos do Brasil e
do mundo. A organizacdo detectou a necessidade de algum tipo de certificagdo para
garantir a qualidade de seus processos, especialmente para atender as exigéncias de

seus clientes.
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A iniciativa de obter o certificado ISO 9001 partiu da alta geréncia;
porém, seu papel ndo foi participativo durante a implantacdo, que foi feita por uma
empresa de consultoria externa, conjuntamente com o CQ. Sendo assim, as dificuldades
enfrentadas pela pessoa responsavel pelo processo de implantacdo da norma foram

totais.

QUADRO 4.3 Dados gerais e sobre a certificacdo ISO 9001 da empresa Fabricante de

Foérmulas Quimicas.

Pontos levantados sobre a empresa e
certificagio 1SO 9001

Dados da empresa

Atividade

Producéo de férmulas quimicas para producéo terceirizada

Mercado de atuagdo

Nacional e Internacional

Tempo de operagao no mercado 12 anos

Numero de funcionarios 15

Consumidor Final Pessoas fisicas e juridicas
Estrutura organizacional Familiar

Razao certificagido

Requisitos para exportagéo, satisfazer os clientes

Histérico da gestdo da qualidade

ISO 9001:2000 ha aproximadamente 1 ano

Dificuldades de implementagéo

Adaptar seus processos a norma
Compreenséo da norma

Dificuldades na Segéao 8

Em todos os requisitos

Visoes de ganhos com a ISO 9001

Organizagao
Melhor visualizag&o das operagdes e seus resultados

Utilizacao das diretrizes contidas na ISO 9004

N&o houve utilizagdo

FONTE: Elaborado pela autora

A implantagdo do SGQ baseado na ISO 9001 comegou com a integracao
dos processos da gestdo da qualidade aos demais processos da empresa, além da
elaboracdo de um indicador ndo-financeiro para cada processo. Ambas atividades foram
feitas mediante a orientacdo da consultoria externa. Nao foi utilizada a ISO 9004,
“Diretrizes para Melhoria do Desempenho”, pois, quando questionado, o CQ nao tinha
conhecimento da existéncia das diretrizes.

O maior ganho da empresa com a implantagdo do SGQ foi a organizacio
dos processos, proporcionando maior visualizagdo das operagdes da empresa, como
relatou o CQ, além da melhor documentagdo das atividades e agdes realizadas para

melhoria.
Aspectos da melhoria continua

A empresa ndo possuia nenhum tipo de abordagem para a melhoria

continua antes da implementacao da ISO 9001. Os primeiros contatos com as atividades
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de gestao da qualidade, e conseqiientemente, com as de MC deram-se a partir da decisao
de introduzir a ISO 9001, como indicam os dados no Quadro 4.4.

A Uunica pessoa envolvida no processo de MC ¢ o coordenador da
qualidade, com conhecimentos somente das questdes voltadas para as auditorias
periodicas realizadas pelos auditores credenciados. A medicao contida no processo de
melhoria ¢ levantada somente quando hé algum problema, ou seja, de forma ad-hoc.

As Unicas ferramentas e instrumentos disponiveis no processo de MC sdo
relatorios, que sdo analisados. Na etapa seguinte, 0s processos que apresentaram

indicadores ndo-conformes com a meta exigem agdes corretivas.

QUADRO 4.4 Dados sobre aspectos da melhoria continua na Fabricante de Formulas

Quimicas

Pontos de controle da melhoria continua Dados da empresa
Histérico da MC N&o havia nenhum conhecimento de melhoria continua anterior
Abordagem da MC utilizada N&o ha nenhuma abordagem formal ou especifica, nem

método. Beneficios e preocupagdes de curto-prazo. Sem
abordagem estratégica

Objetivos da qualidade e indicadores sobre | Atender aos clientes para manté-los satisfeitos, por meio da

o processo de MC melhoria continua de seu sistema de gestdo da qualidade
Indicadores criados somente quando ha crises

Pessoas envolvidas e recompensas Coordenador da qualidade
N&o hé nenhum tipo de recompensa para a participagao

Treinamento Treinamento para fins de auditoria da norma somente para
coordenador da qualidade

Técnicas, ferramentas e instrumentos Anélise de relatorios

Acoes de melhoria de acordo com a norma

FONTE: Elaborado pela autora

A MC ¢ vista e utilizada pelo CQ como um processo iniciado a partir de
um planejamento, em que sdo estabelecidas metas, por meio de um Unico indicador de
desempenho para cada processo, finalizando pela comparagao do resultado obtido com a
meta inicial proposta. Dessa forma, se houver melhoria do indicador de desempenho
devido a qualquer agdo, ha uma evidéncia de melhoria continua.

A maior dificuldade para a empresa, no entanto, é estabelecer quais as
acOes preventivas, pois sua pratica anterior & norma se caracterizava somente por agoes

corretivas.
Aspectos sobre a medicio de desempenho

Como ilustra o Quadro 4.5, a estrutura do sistema de informacdo ¢

bastante incipiente, compondo-se de um sistema comprado de uma empresa de
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softwares, adaptado para as atividades da empresa. A area de vendas € a principal
responsavel pela insercao dos dados sobre os clientes e seus pedidos. Os dados relativos
ao fracionamento sdo coletados e inseridos no sistema pelo CQ e os de entrega pela

pessoa responsavel pela logistica e area de transporte.

QUADRO 4.5 Dados sobre a medi¢do de desempenho da Fabricante de Formulas

Quimicas
Pontos de Controle da medicao de Dados da empresa
desempenho

Tipos de indicadores Conjunto de indicadores, financeiros e ndo-financeiros

Ligagdo da estratégia e MD N&o ha ligaco estratégica

Coleta, anélise e disseminagdo dos | Os dados sdo coletados manualmente

indicadores Software de MD armazena os dados
Anélise feita pelo CQ
Os dados nao s&o disseminados pela empresa, apesar de fixados no
quadro da ISO 9001

SMD Nao ha

Utilizagao da MD para MC Inicia acdo ad-hoc

FONTE: Elaborado pela autora

A medicao de desempenho nessa empresa € caracterizada por indicadores
de desempenho ndo-financeiros isolados em cada éarea e, ainda, por indicadores de
desempenho financeiro. No final de cada més, ou outro periodo estipulado pela alta
geréncia, esses indicadores sao analisados por meio de graficos elaborados em planilhas
eletronicas para mostrar a evolucao das acdes tomadas em todos os processos. Apos
esse procedimento, os indicadores sdo afixados no quadro da ISO 9001, porém somente

o coordenador da qualidade os compreende.

4.7.2 Fabricante de Colchdes

Localizada no interior do Estado de Sao Paulo, a empresa fazia parte de
um grupo que operava nos seguintes ramos: tapegaria, revestimentos e papéis. No
entanto, por conflitos ideoldgicos e familiares, houve a separacdo dessa fabricante, que
hoje atua no ramo de industrializagdo e comércio de espumas e colchoes.

Os clientes sdo tanto empresas que utilizam seus produtos como matéria-
prima para producdo (industria automobilistica e moveleira), como pessoas fisicas
(consumidores finais) que compram seus produtos no varejo, em lojas de

departamentos.
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Os processos-chave da Fabricante de Colchdes estdo apresentados na
Figura 4.4. Essa representacdo foi adaptada do fluxo de processos do manual da
qualidade da referida empresa. O principal processo ¢ a produgdo, suportado por outros
processos. A area de qualidade atua na gestdo da qualidade de todas as atividades de
suporte a producdo, monitorando o processo de melhoria continua de todos os
processos.

As pessoas entrevistadas foram: a gerente de producdo, a coordenadora

da qualidade e o gerente do sistema de informagao.

’ Desenvolvimento de Produtos ‘

Sepusp

- -

1
-

Atividades de Suporte

Transporte — RH - Expedigdo — Manutengdo — Embalagem - Programag&o —
Almoxarifado — Custos — Financeiro — Informatica — Contabilidade - Faturamento

Fonte: Adaptado do fluxo de processos original cedido pela empresa

FIGURA 4.4 Macroprocessos da Fabricante de Colchdes

Informacdes gerais e ISO 9001

Com estrutura familiar, a empresa Fabricante de Colchdes optou por
implantar o padrao ISO 9001 para obter melhores bases para gerir a qualidade dos
processos do sistema produtivo, como mostram os dados no Quadro 4.6.

Todos os principios de gestdo da qualidade, na empresa, foram
introduzidos com base na ISO 9001, pois anteriormente ndo havia nenhum tipo de
gestdo. As dificuldades foram muitas, tais como: compreensdo dos conceitos de
qualidade, entendimento e interpretacdo da norma, mapeamento dos processos,
treinamento com ferramentas, técnicas ¢ métodos e desenvolvimento de indicadores de

desempenho para os processos.
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Todo o trabalho foi acompanhado pela CQ, com auxilio de uma empresa
de consultoria, que direcionou todas as praticas para a certificacdo. A consultoria, no
entanto, ndo utilizou diretamente as diretrizes da ISO 9004, segundo informagdes

fornecidas pela CQ.

QUADRO 4.6 Dados gerais e aspectos sobre a ISO 9001 da empresa Fabricante de

Colchoes.

Pontos levantados sobre a empresa e certificagdo ISO
9001

Dados da empresa

Atividade

Produgéo e comércio de Colchdes

Mercado de atuagao

Nacional

Tempo de operagao no mercado

75 anos

Numero de funcionarios

101

Consumidor final

Pessoas fisicas e juridicas

Estrutura organizacional

Familiar

Razio certificagdo

Implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade

Histérico da gestdo da Qualidade

ISO 9001:2000 ha aproximadamente 1 ano

Dificuldades de implementagéo

Mapeamento de processos

Indicadores de desempenho

Dificuldades na se¢éo 8 Conceitos

Visoes de ganhos com a ISO 9001 Visualizagao das atividades
Organizagao dos processos

Base para o sistema de gestao da qualidade

Utilizagao das diretrizes contidas na ISO 9004 N&o houve utilizagdo

FONTE: Elaborado pela autora

A coordenadora da qualidade colocou, ainda, que muitos conceitos e
praticas de qualidade ainda sdo obsoletos, porque a maioria das agdes executadas pela
equipe de consultoria visou somente a certificagdo. Contudo, a empresa quer ampliar

essa visdo, colocando a gestdo da qualidade dentro da visdo estratégica organizacional.

Aspectos da melhoria continua

Nenhuma abordagem da MC era utilizada pela organizagdo
anteriormente a implementagdo da ISO 9001, pois ndo havia nenhuma base para a
gestao da qualidade. Por meio da percepcao da diregdo da empresa sobre as questdes
atuais da gestdo da qualidade, houve a decisdo de implantar alguma abordagem de
gestdo da qualidade, que nesse foi o sistema de gestdo da qualidade ISO 9001.

Com a introdu¢do dos principios da ISO 9001, principalmente os
atendimentos da Secdo 8, as pessoas, na empresa, notaram que ja existiam alguns
métodos utilizados, como foi exposto pela gerente de produgdo, porém desconheciam
seus conceitos. Esse fato se deu porque as melhorias eram feitas com base em tentativas
e erros, ¢ ndo eram registradas; sendo assim, ndo havia percep¢do da necessidade da

adogdo dessas praticas para que pelo menos os erros nao se repetissem.
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Os conceitos de gestdo da qualidade e melhoria continua ainda estao

sendo estudados. Porém, de acordo com a coordenadora da qualidade, a empresa

entende a MC como agdes que agreguem valor as pessoas e ao produto, de forma a

realizar as mesmas tarefas de forma diferente, com o intuito de aprimoramento da

maneira sobre como as atividades sdao feitas, ou seja, por meio de inovagdes

incrementais.

Conforme mostrado no Quadro 4.7, o objetivo da qualidade, para a

empresa segue justamente aquele colocado pela norma, satisfazer seus clientes por meio

de melhoria continua de seus processos. Faixas com este objetivo estdo expostas em

todas as areas e sdo bem visivelis.

QUADRO 4.7 Dados sobre melhoria continua na Fabricante de Colchdes

Pontos de controle da melhoria
continua

Dados da empresa

Histérico da MC

Né&o havia préaticas de gestdo da qualidade explicitas

Abordagem da MC utilizada

MC é fazer as mesmas coisas de forma diferente, a pequenos passos
continuamente. Método PDCA incompleto, concentrado no planejamento
e verificagdo. Acdes corretivas

Objetivos da qualidade e indicadores
sobre o processo de MC

Satisfagéo dos clientes por meio da melhoria continua de seus processos

Pessoas envolvidas e recompensas

Equipe multidisciplinar (alta geréncia e chao de fabrica trabalham em
conjunto)

Reconhecimento por meio de beneficios, de acordo com a necessidade
do funcionario

Treinamento

Focado na area de atuagéo e néo especificamente nos conceitos de
gestao da qualidade

Técnicas, ferramentas e
instrumentos

Utilizagdo néo explicita

FONTE: Elaborado pela autora

O processo de melhoria continua tem como base o ciclo PDCA.

Entretanto, como as pessoas ainda ndo conhecem muitos conceitos sobre a gestdo da

qualidade, o método nao ¢ utilizado por inteiro, isto €, apenas ¢ utilizado em trés fases:

e planejamento (P): sdo colocadas as metas de cada area e seus

respectivos indicadores de desempenho; esses indicadores tém alguma

relacdo com os objetivos maiores da empresa, vindos da direcdo, porém

esses objetivos ndo sdo formalizados;

e cxecugdo (D) — esta fase nao foi claramente identificada, mas tendo

por base dois pontos os de capacitagcdo e execugdo, essa empresa somente

faz parte dessa etapa, a de execugdo, ndo se concentrando no método de

execucao; e
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e verificacdo (C): os indicadores sdo revistos e, se ndo estiverem de
acordo com o previsto, agdes corretivas no processo sdo realizadas, que
seriam relativas a etapa de atuagdo (A) do ciclo.

Equipes formadas por pessoas de varias areas sdo responsaveis pelo
estabelecimento das metas, baseadas nas decisdes da alta geréncia, que participa
ativamente desse processo, fornecendo qualquer tipo de recurso necessario para
encorajar as pessoas na busca de melhorias, como foi colocado pela gerente de
produgao.

O treinamento oferecido a todas as pessoas ¢ mais focado na area em que
atuam; porém, algumas dessas pessoas sdo treinadas especificamente nos requisitos da

norma e seus conceitos.
Aspectos sobre a medicio de desempenho

A medicao de desempenho utilizada no processo de MC ainda ¢ simples,
composta por um conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros, como mostra o
Quadro 4.8. Entretanto, as pessoas nao conseguem compreender a relagdo entre esses

indicadores, como relatou a gerente de produgdo.

QUADRO 4.8 Dados sobre medicdo de desempenho da empresa Fabricante de
Colchdes

Pontos de Controle da medicao de
desempenho

Dados da empresa

Tipos de indicadores de

Conjunto de indicadores

desempenho Indicadores de entrada e saida
Financeiros e néo-financeiros
Ligacdo da estratégia e MD N&o ha de maneira explicita

Coleta, anélise e disseminagao dos
indicadores

Coleta manual colocada no sistema integrado (ERP) no final do dia
Analise manual em planilhas eletrénicas, mensal, feita por equipes
multidisciplinares

Os dados ndo s&o disseminados completamente

SMD

Nenhum especifico

Utilizagao da MD para MC

Identificag&o de pontos de melhoria

FONTE: Elaborado pela autora

A maioria da coleta dos dados ¢ feita manualmente e os dados sdo

inseridos no sistema ao final de cada dia, devido a falta de terminais nas areas de
produgdo. A coordenadora da qualidade também relata que os operadores da area de
produgdo ndo sdo capacitados para lidar com o sistema de informagdo; por essa razao,

ndo existem terminais no chao de fabrica.
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O sistema atualmente utilizado pela empresa ¢ um sistema integrado de
gestdo do tipo Enterprise Resource Planning (ERP). At¢ o momento, somente esta
implementado areas financeira e de vendas, conectado aos dados da producao.

De acordo com a gerente de producdo, ha intencdo de ampliar esse
sistema para a area da qualidade; porém, sdo necessarias melhor compreensdo e
habilidade das pessoas para usar os dados e informagdes.

Todos os recursos necessarios, tanto para a melhoria dos sistemas de
informagdo como para a area de qualidade, sdo disponibilizados pela alta geréncia, que
compreende a importancia desses fatores para a integridade da empresa no mercado,

comentou o gerente de sistema de informacgao.

4.7.3 Fabricante de Bombas

A Fabricante de Bombas também est4 localizada no interior do estado de
Sdo Paulo. Os clientes, como foi apresentado no Quadro 4.9, adquirem os produtos por
meio de representantes da empresa espalhados por todo o territério nacional, e ha
planejamento de atividades de exporta¢do no curto prazo.

Os macroprocessos que compdem suas operagdes estdo expostos na
Figura 4.5. Os dois processos mais importantes para a empresa sao os de producdo e
assisténcia técnica. Este Ultimo esta associado aos clientes que compram os produtos

por meio de outras empresas.

’ cliente ‘

/\

Prestagéo de Servigos Desenvolvimento de
aos Associados Produtos
(assisténcia técnica) i

’ Vendas

!
’ Produgao
!

Expedicéo

apepllenb

’ cliente ‘

Fonte: Adaptado do fluxo de processos original cedido pela empresa

FIGURA 4.5 Macroprocessos da empresa Fabricante de Bombas



92

O processo “qualidade” ¢ o responsdvel por concentrar as agdes de
melhoria de todos os processos, além de monitord-los e garantir a qualidade dos
produtos e da assisténcia técnica.

As pessoas entrevistadas na empresa foram: a coordenadora da qualidade

(CQ), o gerente de produgao e o gerente do sistema de informagdes.
Informacdes gerais e ISO 9001

A empresa buscou o certificado ISO 9001 devido a necessidade de
ampliar seu mercado de atuacdo. Além disso, por ser uma das maiores produtoras de
bombas submersas da América Latina, foi sempre motivada a obter algum tipo de
certificacdo internacional. A op¢ao pela ISO 9000 foi feita desde 1998, por meio da
certificagdo da ISO 9002.

Na fase de transi¢do da ISO 9002 versao 1994 para a ISO 9001 versdo
2000, a empresa encontrou algumas dificuldades para adequar-se ao novo conceito de

sistema de gestdo da qualidade, conforme relataram os entrevistados.

QUADRO 4.9 Dados gerais e informagdes sobre a ISO 9001 da Fabricante de Bombas

Pontos levantados sobre a empresa e Dados da empresa
certificagao 1SO 9001
Atividade Produgéo de bombas submersas
Mercado de atuagao Nacional
Tempo de operagao no mercado 75 anos
Numero de funcionarios 263
Consumidor final Pessoas fisicas e juridicas
Estrutura Organizacional Familiar
Razao certificagao Ampliagdo do mercado de atuagao e assegurar a qualidade perante
seus clientes
Histérico da gestédo da qualidade GQT iniciada em 1994
ISO 9002:1994 em 1998
ISO 9001:2000 em 2001, ha aproximadamente 3 anos
Dificuldades de implementagéo Compreens&o da norma

Mapeamento de seus processos
Registros principalmente aqueles ligados & Segéo 8

Dificuldades na segéo 8 Registros para facilitar a divulgacéo das agdes realizadas
Composigao e escolha dos indicadores de desempenho
Visoes de ganhos com a ISO 9001 Estabelecimento de metas mais claras

Maior visualiza¢do dos resultados
Melhor compreenséo da relagdo dos processos da empresa

Utilizagao das diretrizes contidas na 1ISO 9004 Esporédica, com auxilio da consultoria externa

FONTE: Elaborado pela autora

Na visdo da coordenacdo da qualidade, a area mais afetada pela mudanga
foi a de qualidade, especialmente a compreensdo e interpretacdo dos conceitos e

requisitos. Outra dificuldade foi incentivar as pessoas das demais areas a mapear seus
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processos. A area de produgdo encontrou problemas também no mapeamento de seus
processos, devido a falta de comunicacdo entre as dreas, como comentou o gerente de
produgao.

Na Secdo 8, os métodos de elaboracdo e as escolhas dos indicadores de
desempenho foram os maiores obstaculos. No inicio, “tudo” era mensurado, porém,
com o tempo, verificou-se que muitos indicadores ndo tinham utilidade e eram
desnecessarios, e foram selecionados aqueles mais relevantes para apoiar o processo de
melhoria continua.

Os ganhos obtidos pela empresa com a utilizacdo da ISO 9001 foram
muitos, e o mais percebido, tanto pela coordenadora da qualidade como pelo gerente de
produgdo foi a mudanga nos registros das a¢des de melhorias planejadas e executadas.
Anteriormente, as mudancas eram apenas realizadas, sem os devidos registros e
documentacao, dificultando a disseminacao do aprendizado.

Outro ganho relevante foi a melhor compreensdo da maneira como as
metas sdo estabelecidas, a participagdo de cada 4area para atingi-las e a melhor
visualizacdo dos resultados obtidos pelas pessoas que participam da média geréncia,

como foi relatado pelo gerente de produgao.
Aspectos da melhoria continua

A melhoria continua dentro da empresa teve origem nos principios da
GQT, iniciada a partir de 1994, conforme apresentagdo no Quadro 4.10. Desde o inicio,
o processo de melhorias ¢ baseado no ciclo PDCA. As etapas adaptadas e utilizadas pela
empresa sao designadas como: planejar/documentar, medir/monitorar, analisar e
melhorar. Essa nomenclatura foi estabelecida para seguir aquela mencionada pela ISO
9001.

O processo de MC comega com o planejamento anual, ou seja, o
desdobramento das diretrizes. Cada area possui um certo numero de indicadores de
desempenho que sdo monitorados e controlados, na busca de acdes de melhorias, seja
para modificar o processo e fazé-lo de forma mais eficaz, seja para gerar novas idéias,
podendo também modifica-lo.

Para o inicio de uma a¢do de melhoria, uma reunido com o grupo de
melhoria ¢ realizada. Esse grupo ¢ formado por pessoas de varias areas e niveis

(multifuncionais) em que sdo expostos possiveis problemas encontrados, resultados
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obtidos (informacgdes levantadas por meio de indicadores de desempenho) e idéias
levantadas sobre os processos, com a finalidade da elaboracio de um novo
planejamento de pequenas acgdes para melhorar os processos, mesmo que seus

resultados estejam dentro do esperado.

QUADRO 4.10 Dados sobre a melhoria continua na Fabricante de Bombas

Pontos de controle da Dados da empresa
melhoria continua

Historico da MC GQT iniciada em 1994
ISO 9002:1994 em 1998
ISO 9001:2000 em 2001, , hé aproximadamente 3 anos

Abordagem da MC utilizada | Método de melhorias do ciclo PDCA, registrado em fichas de registro.

Objetivos da qualidade e O objetivo da qualidade é satisfazer seus clientes, fornecedores, colaboradores e
indicadores sobre o acionistas, por meio da melhoria continua
processo de MC Os indicadores para cada etapa do processo de MC ainda em estado de desenvolvimento

Metas s&o anualmente desdobradas;
MC é impulsionada pelos resultados e idéias discutidas em reunides periédicas
Ha critérios de priorizag8o das agdes de melhoria

Pessoas envolvidas e Equipes de melhoria multifuncionais
recompensas A alta geréncia ndo tem uma participagao ativa, mas participa do desdobramento das
diretrizes e na negociacdo da gestéo de recursos

H& recompensas proporcionais aos resultados das sugestdes dadas

Treinamento O treinamento é bastante valorizado em todas as questdes e as pessoas sdo treinadas em
métodos e técnicas basicos para a MC

Técnicas, ferramentas e Para cada etapa do processo de melhoria sdo utilizados tipos diferentes de instrumentos e

instrumentos ferramentas

FONTE: Elaborado pela autora
Essas reunides ocorrem geralmente em periodos mensais ou bimestrais,

ou no caso de haver algum problema que necessite de solu¢do imediata. A priorizagao
das agoes de melhoria ¢ feita por meio do levantamento das conseqiiéncias causadas nos
processos de operacdo com maior custo ou maior risco para os operadores do chdo de
fabrica.

Com relagdo a estrutura fornecida, as pessoas que participam dos grupos
de melhoria sdo treinadas em varios métodos e técnicas necessarios para a melhor
execucdo do processo de melhoria. Inclusive, no periodo em que essa entrevista foi
feita, a campanha da empresa era a da propagacao de idéias e acdes realizadas dentro da
organizagdo para disseminar o aprendizado adquirido entre as pessoas, sobretudo em
relagdo a MC, como comentou a coordenadora da qualidade.

Com relagdo a utilizagdo do ciclo PDCA pela empresa, cada fase deste

ciclo possui diferentes técnicas, ferramentas e instrumentos:
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e Planejamento e¢ documentacdo (P) — brainstorming, associada a
analise dos indicadores, FMEA, Diagrama de Pareto, diagrama de causa-
e-efeito e SWI1H; (criagdo de indicadores com as metas a serem
atingidas, que possam ser derivadas das metas colocadas pela diretoria no
desdobramento);

e Execucdo (ocorre como parte da documentacdo) (D) — adogdo de
Gestao a Vista, junto com reunides periddicas e levantamento de itens de
verificagdo e controle (falta de indicadores para esta etapa, devido a falta
de sistemas que fornecam dados on-/ine — ha um projeto de integracao e
ampliacdo do sistema para melhorar o apoio dos indicadores para esta
fase).

e Verificagdo (medir e monitorar) (C) — reunides mensais para verificar
o alcance das metas e o resultado final das agdes tomadas, por meio dos
indicadores colocados na fase de planejamento;

e Acao (analisar e melhorar) (A) — mantém os resultados positivos ou

volta a planejar os resultados ndo aceitaveis.
Aspectos sobre a Mediciao de desempenho

A empresa possui um sistema de informacao integrado do tipo Enterprise
Resource Planning (ERP), como foi apresentado no Quadro 4.11, que atualmente
armazena todas as informagdes da area financeira e de produgdo, havendo perspectivas
da ampliacdo deste sistema também para a 4rea de qualidade. O gerente de produgado
relatou que, com esse novo modulo, os indicadores de desempenho serdo controlados de
forma on-line ¢ isso favorecera o controle durante a execugao das melhorias.

Cada area ¢ responsavel pela insercdo dos dados referentes as suas
atividades no sistema. Esses dados sdo geralmente conferidos pelo gerente da area, todo
més, antes das reunioes mensais de levantamentos dos indicadores. Todos os acessos ao
sistema sdo controlados por senhas e rastreados, impedindo a insercdo de dados
“falsos”. O gerente do sistema de informagdo colocou que até o momento nao houve
nenhum dado falso detectado na coleta dos dados das areas.

Por ndo existiu uma plataforma de ligacdo entre os dados das 4reas para a
elaboracdo dos indicadores de desempenho da area da qualidade, eles sdo fornecidos

pelas areas, por meio de correio eletronico ou por relatorios emitidos pelo sistema. O
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gerente de producdo envia os dados a coordenadora da qualidade, que os analisa

utilizando planilhas eletronicas.

QUADRO 4.11 Dados sobre a medi¢ao de desempenho da Fabricante de Bombas

Pontos de Controle da medicao de Dados da empresa

desempenho

Tipos de indicadores Conjunto de medidas, financeiras e néo financeiras, derivadas das estratégias
Ligacdo da estratégia e MD Pouco compreendida

Coleta, andlise e disseminagao dos | Cada area coleta seus proprios dados, de forma manual, em um sistema integrado

indicadores (ERP)
Os indicadores especificos da area de qualidade sdo feitos manualmente em

analises de tendéncia

Relatérios feitos em planilhas eletrénicas, de facil compreenso para todas as
pessoas

Dificuldade de relacionar indicadores operacionais com estratégicos
Disseminagao pouco difundida, pela dificuldade de acesso ao sistema.

SMD N&o ha

Utilizagao da MD para MC Identificag&o dos pontos de melhoria
Avaliagéo pobre dos resultados

Fonte: Elaborado pela autora

No que tange aos tipos de indicadores de desempenho utilizados no
processo de melhoria, cada area utiliza aqueles que sdo mais diretamente modificados
pelas agdes de melhoria, dependendo das necessidades.

Hé ligacao dos indicadores com a estratégia, porque os objetivos sdo
desdobrados por toda a organizagdo. Contudo, ndo existe ainda percep¢ao das pessoas
sobre como os indicadores operacionais atuam para a efetivacdo da estratégia, como
comentou o gerente de produgao.

A infra-estrutura do sistema de informagao existente na empresa ¢ boa,
de acordo com a coordenadora da qualidade, o gerente de producdo e o gerente do
sistema de informagdo, pois a alta geréncia disponibiliza, na medida do possivel, os

recursos necessarios para o desenvolvimento de sistemas para auxilio das operagdes.

4.7.4 Fabricante de Redutores

A Fabricante de Redutores, localizada no interior do estado de Sdo Paulo,
teve sua origem na juncao de duas empresas, uma nacional e outra alema. O objetivo

principal da empresa estd na produgdo e comercializagao de redutores de velocidade

planilhas eletrénicas, inclusive os relacionados ao processo de melhoria continua
Os dados coletados sofrem conferéncia de acordo com padrdes ja existentes, com
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especiais, sob encomenda, elementos transmissores de forca e, ainda, a prestacdo de
servigos na area de usinagem e tratamento térmico. A tecnologia de producdo ¢ na
maior parte alema.

Os principais clientes sdo, de maneira geral, empresas que utilizam seu
produto em seus processos de producgdo, tais como: industrias de agucar e alcool,
mineracgdo, siderurgia, naval, borracha, papel e celulose, cimento, geragdo de energia,
ferroviaria e outras.

O fluxo de processos ¢ mostrado na Figura 4.6, tendo como processos
mais relevantes o de producdo e o da assisténcia técnica. Dentre os principais processos
de apoio estdo o da informatica e o de sistema da qualidade, onde o monitoramento e o
controle de todas as operagdes sdo realizados.

O processo referente ao SGQ tem como fungdo principal acompanhar
todos os outros processos, verificando a eficiéncia e eficacia das operagdes, assim como

promover a melhoria continua de toda a empresa.

Projeto |« > Engenharia Industrial

Assisténcia
Técnica

. ¢ Aplicagao/
| Marksfing H Vendas Desenvolvimento
A
ilnte

Cliente l
Controle

Planejamento o
N Controle da - - Expedicéo
e Controle da Suprimentos Qualidade —>| Almoxarifado |—>| Produgéo |—> da — e Entrega

Produgéo Qualidade

Adm. De T
Contratos

Manutengao

Administrativo-Financeiro

Recursos Humanos

| Informética |

Sistema da Qualidade

Fonte: Adaptado do fluxo de processos original cedido pela empresa

FIGURA 4.6 Fluxo de Processos da empresa Fabricante de Redutores
As pessoas entrevistadas na empresa foram: o coordenador da qualidade,

o gerente de produgdo e o gerente do sistema de informagdes.

Informacdes gerais e ISO 9001
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A Fabricante de Redutores foi a primeira empresa certificada ISO 9001
no Brasil, nesse ramo de atividade. A razdo para a certificacdo foi a principio, a
exigéncia dos clientes, pois seu mercado de atuagdo ¢ bastante amplo; porém, isso
serviu como uma forma de padronizar os processos.

Dentre as principais dificuldades na implantacdo da norma, a
interpretacdo e o entendimento foram levantados por todas as pessoas entrevistadas, de
acordo com o Quadro 4.12. Além desses fatores, a realizagdo do mapeamento dos
processos € as respectivas atividades foram um ponto considerado complexo na
percepcao do gerente do sistema de informacao e do coordenador da qualidade. Outro
fator levantado pelo coordenador da qualidade foi a conceituacdo de melhoria continua,
além da associacdo de indicadores de desempenho ao processo.

Por outro lado, houve muitos ganhos com a implantacdo da ISO 9001.
Entre eles, destacam-se a visualizagao das atividades da empresa como um todo, o
monitoramento dessas atividades e os registros de a¢des de melhoria, que servem como

forma de aprendizado.

QUADRO 4.12 Dados gerais e informacgdes sobre a ISO 9001 da Fabricante de
Redutores

Pontos levantados sobre a empresa e Dados da empresa

certificagao 1SO 9001

Atividade Producéo de redutores de velocidade

Mercado de atuagao Nacional e Internacional

Tempo de operagao no mercado 29 anos

Numero de funcionarios 220

Consumidor Final Pessoas juridicas

Estrutura organizacional Profissional

Razao certificagao Atendimento das exigéncias do mercado e adogéo de padronizagao de
processos

Histérico da gestao da qualidade ISO 9001:1987;

ISO 9001:1994 em 1995
ISO 9001:2000 em 2003, ha aproximadamente 2 anos.

Dificuldades de implementagéo Compreensao das pessoas sobre a nova visao da norma
Compreens&o da norma
Compreenséo do conceito de processo

Dificuldades na se¢éo 8 Indicadores de desempenho
Entendimento do conceito de melhoria continua
Visoes de ganhos com a ISO 9001 Melhor visualizagdo das areas e das atividades, por meio dos processos

Registros das acdes de melhoria

Utilizagao das diretrizes contidas naISO | Consulta esporadica
9004

FONTE: Elaborado pela autora

Outra questdo levantada sobre a norma foi o conhecimento e utilizagao

das diretrizes da ISO 9004, utilizada em consultas esporddicas. Os entrevistados
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comentaram sobre a importancia de conhecé-la, pois ela pode vir a ser o modelo de
revisdo de proximas versdes da norma ISO 9001, como ocorreu anteriormente.
Toda a implementacdo da versdo recente da norma foi acompanhada e

suportada por uma equipe de consultoria especializada em certificacdo ISO 9001.

Aspectos da melhoria continua

A empresa ja executava algumas praticas de gestdo da qualidade,
anteriormente, devido as exigéncias feitas pela matriz alema. No entanto, elas se
tornaram mais explicitas apds a implantagdo da ISO 9001, conduzida pelo gerente de
produgdo atual que na época era o CQ, com auxilio de uma equipe de consultoria
externa, conforme Quadro 4.13.

Apo6s a implantagdo da norma, a empresa teve necessidade de reforgar e
utilizar com maior intensidade o ciclo PDCA. No entanto, as etapas do ciclo ndo sdo
bem estruturadas e executadas de forma explicita. As etapas mais relevantes e ativas sdo
a de planejamento, execugdo (esta etapa € realizada de forma incompleta), verificagdo e
acdo. O gerente de producdo e o coordenador da qualidade relataram, ainda, que a
melhoria continua ¢ entendida pelas pessoas somente como aprendizado por meio de
erros.

Sendo assim, a seguir sdo descritas as etapas utilizadas pela empresa e as
técnicas, ferramentas e instrumentos para cada uma delas:

e Planejamento (P): cada area faz seu planejamento, estabelecendo

metas derivadas dos objetivos vindos da alta geréncia. Nesta fase sao

utilizados  brainstorming ¢ 5SW e 1H (utilizados para a definicdo das
metas e reponsabilidades);

e Execucdo (D): esta fase ndo esta clara na realizacdo do processo de

melhoria; somente a parte de executar ¢ feita a partir das metas

estabelecidas no planejamento, sem um método particular;

e Verificagdo (C): os resultados obtidos nos processos sao verificados

em reunides periddicas por cada area e, em seguida, sdo levados a uma

reunido com as outras areas. Os indicadores verificados nesta fase sao os
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mesmos estabelecidos no inicio do processo, por meio de histogramas,
Diagrama de Pareto e analise de tendéncias; e

e Aca0 (A): os resultados considerados nao satisfatorios sao revistos e,
caso seja necessario, outro planejamento ¢ realizado. Ha éareas que

julgam nao precisar de melhoria continua.

QUADRO 4.13 Caracteristicas do processo de melhoria continua da empresa

Fabricante de Redutores

Pontos de controle da melhoria

continua

Histoérico da MC N&o havia nenhuma pratica explicita, antes da ISO 9001:2000.
Abordagem da MC utilizada Ciclo PDCA. incompleto.

Objetivos da qualidade e Objetivo da qualidade é sua garantia

indicadores sobre o processo de Politica de qualidade é a satisfagéo dos clientes por meio da melhoria
MC continua.

Indicadores de desempenho no planejamento, estabelecidos pela alta
geréncia, e resultados

Pessoas envolvidas e Equipes de melhoria sdo multidisciplinares, compostas por auditores (média e
recompensas alta geréncia);

Recompensas nao explicitas (ganhos pessoais); e
Maior envolvimento da média e alta geréncia.

Treinamento Média e alta geréncia em métodos e técnicas basicas da melhoria continua
Chao de fabrica - treinamento técnico

Técnicas, ferramentas e Algumas ferramentas, instrumentos e técnicas da qualidade e controle

instrumentos estatistico sdo utilizados.

FONTE: Elaborado pela autora

A etapa de execugdo ndo ¢é totalmente realizada, porque ha possibilidade
de medicao e monitoramento, mas nem sempre esses procedimentos sdo executados. A
maioria de acdes tomadas pela empresa ¢ corretiva. Nas reunides da equipe de
auditores, que geralmente sdo feitas para estabelecer o processo de MC entre as areas, as
pessoas participantes sdo da média e alta geréncia, como comentou o gerente de
producao.

Essas pessoas sdo escolhidas anualmente, com indica¢des dos gerentes de
cada 4rea. Entretanto, a participacdo ¢ voluntdria e a principal recompensa ¢ a

credibilidade junto a média e alta geréncia.
Aspectos sobre a medicio de desempenho

A Fabricante de Redutores elabora os indicadores de desempenho a partir

dos objetivos estabelecidos pela alta geréncia, todo final de ano, conforme os dados no
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Quadro 4.14. Esses objetivos sdo passados para cada area, em reunides, ¢ cada uma
elabora os seus proprios indicadores de desempenho. Alguns indicadores de
desempenho ja existem, portanto, eles somente sdo revistos caso haja necessidade da

criacdo de novos.

QUADRO 4.14 Caracteristicas da medi¢do de desempenho na empresa fabricante de

redutores

Pontos de Controle da medicao de Dados da empresa

desempenho

Tipos de indicadores Conjunto de indicadores, financeiros e ndo-financeiros, derivados das
estratégias

Ligacao da estratégia e MD Ha ligacdo da MD e estratégia; os objetivos sdo estabelecidos pela alta

geréncia, anualmente, e desdobrados para todos os setores

Coleta, andlise e disseminagdo dos | Cada area coleta seus proprios dados de forma manual em um sistema
indicadores integrado (ERP)

Andlise feita por cada area, em planilhas eletronicas

Dificuldade de relacionar indicadores operacionais com estratégicos
Disseminagao dos dados somente para média e alta geréncia

SMD N&o ha

Utilizagao da MD para MC Identificag&o dos pontos de melhoria
Avaliagdo pobre dos resultados

FONTE: Elaborado pela autora

Os indicadores de desempenho estabelecidos na etapa de planejamento
sdo mantidos por todo o periodo estabelecido pelas areas, que ¢, pelo menos, de um ano.
Esses indicadores sdo monitorados mensalmente, por meio de comparacdo com as
metas estabelecidas. Durante a execucdo do processo, os indicadores podem ser
monitorados. Contudo, esse controle ndo ocorre, porque as pessoas nao sao capazes de
compreender os dados, sua origem, modo como sdo coletados e razdo do
monitoramento, conforme exp0s o gerente de producao.

A ligacdao dos indicadores de desempenho e a estratégia ndo sao vistas
com clareza por todos os entrevistados, mas como esses indicadores sdo determinados a
partir de um objetivo estabelecido pela alta geréncia, existe alguma ligagdo. O problema
¢ a compreensao das pessoas.

No que tange a coleta de dados, cada area coleta seus proprios dados e
eles sdo armazenados em um banco de dados, pela area de sistema de informacdo. O
acesso das pessoas ao sistema ¢ feito por meio de senhas e cada pessoa tem um limite de

visualizac¢do de indicadores e informagdes, dependendo de seu cargo e competéncia.
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Para a elaboracdo das analises dos dados, a area de sistema de
informacdo distribui relatérios mensais, que sdo dispostos em planilhas eletronicas por
cada area. O CQ e o gerente do sistema de informa¢ao mostraram confian¢a nos dados.
Todavia, o gerente de producgdo relatou que as vezes o sistema apresenta atraso na

disponibiliza¢ao nos dados referentes ao desempenho da producao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo, primeiramente, analisar 0s casos
estudados e em seguida refletir sobre os resultados obtidos na pesquisa, especialmente
sobre os pontos iniciais levantados no problema investigado, isto €, os fatores que
afetam o suporte da medicdo de desempenho para o processo de melhoria continua, a
medida em que ela se desenvolve dentro da empresa, visando a sua pratica em empresas
certificadas ISO 9001, devido a necessidade de sua execucdo como requisito para a
certificacao.

Na segunda parte, oportunidades de pesquisas futuras sdo citadas,
levando em consideragdo os resultados alcancados por esta pesquisa, bem como suas
limitagoes.

5.1 Analise dos Estudos de Caso

Neste item, serdo expostas as analises de cada empresa, separadamente,
e, em seguida, sdo levantadas as semelhangas e diferengas principais encontradas nas

quatro empresas, obedecendo a ordem colocada no item 5.1.

5.1.1 Analise intracasos

Esta parte ¢ composta pela analise separada dos dados empiricos
encontrados na pesquisa de campo, assim como a classificagdo do nivel de evolugdo do
processo de MC e o grau de maturidade da medi¢@o de desempenho de cada empresa.
Analise da Fabricante de Formulas Quimicas

O processo de MC apresentado nessa empresa retrata explicitamente suas
razdes de certificagdo ISO 9001, pois sua estrutura de MC ¢é simples. Ndo existe um
método explicito das praticas utilizadas e a medicdo de desempenho ¢ feita com o
minimo de indicadores de desempenho para satisfazerem os requisitos pedidos pelos
auditores da norma.

A necessidade de uma consultoria externa pode ter contribuido para a
falta visdo de longo prazo desse processo, pois a consultoria forneceu auxilio de acordo
com o que a geréncia da empresa disponibilizou. Como a alta geréncia ndo tem interesse
em aperfeicoar as habilidades de melhoria continua, este motivo mostra a principal

dificuldade para a evolugao do processo de MC.
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A medicao de desempenho ¢ utilizada levando-se em conta quase que
exclusivamente os indicadores financeiros, que retratam a visdo de curto prazo, sem
muita ligacdo com os objetivos de longo prazo, apesar da criacdo de um indicador nao-
financeiro para cada processo, seguindo orientacdo da consultoria externa, com a
finalidade de controle de processos nao somente pelas informagdes financeiras.

O sistema de informacao utilizado ¢ simples, sem muito controle, e ndo
ha um departamento de sistema de informagao especifico; as pessoas responsaveis pelos
programas (softwares) sao prestadores de servigos terceirizados e ndo compreendem os
processos internos da empresa.

Pelos dados obtidos, a empresa ndo possui nenhum método especifico
para o processo de gestdo da melhoria continua; suas a¢des sdo executadas de forma ad-
hoc e o interesse em relacao ao conceito de MC se deu a partir de uma exigéncia de um
fator externo, a ISO 9001:2000, além de outros fatores como, resolucao de problemas
aleatorios sem a participagdo, de varias pessoas da organizacdo e sem fins estratégicos,
assim como nao visualizar a MC como um processo. Dessa forma, o estagio melhoria
continua, de acordo com o modelo de evolu¢dao de Bessant et al. (2001), é o de pré-
melhoria continua.

Entretanto, a estrutura da medicdo de desempenho ¢ formada por
indicadores de desempenho individuais, sem liga¢do entre si, havendo um conjunto de
indicadores de desempenho, mas que sdo tratados individualmente. Em rela¢do a como
esses indicadores sdo formados, em sua maioria sdo financeiros, coletados manualmente
e armazenados em um software. A analise ¢ realizada por meio de relatorios em
planilhas eletronicas. Com todas essas caracteristicas, pode-se classificar a maturidade
da medi¢do de desempenho como ad-hoc.

Assim, para a evolu¢do dos comportamentos e praticas, tanto da melhoria
continua como da medi¢do de desempenho, os conceitos e principios sobre a MC
precisam ser reestruturados, com a formagdo de uma infra-estrutura, especialmente
aquela referente & compreensdo da necessidade e propdsito da medi¢do de desempenho
de acordo com as finalidades da melhoria continua.

Analise da fabricante de Colchées
A implantacdo da ISO 9001 constituiu-se de um marco importante de

desenvolvimento da gestdo da qualidade nessa empresa, tanto na questdo do processo de
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melhoria continua como na medi¢do de desempenho. Isto se relaciona, particularmente,
com a decisdo da alta geréncia da empresa, de buscar um sistema de gestdo da
qualidade.

Toda a base do processo de MC esta nos termos dos conceitos contidos
na norma ISO 9001, mas existem muitas dificuldades no seu entendimento e na
utilizagdo dos métodos propostos pela norma. Ainda assim, a empresa procurou
conhecer melhor os processos para mapea-los e reestrutura-los adequadamente, com a
finalidade de geri-los e melhora-los.

A medicao de desempenho ja existia na forma de indicadores isolados e
sem relagdo entre si, inclusive em numero muito grande, mas ndo utilizados e nao
relacionados as agdes de melhoria. A melhor estruturagdo dos processos em geral, em
especial o de melhoria continua, acarretou na reavaliacdo de todos os indicadores, tanto
na elaboragao como na utilidade.

Como podde ser observado, a empresa precisou estruturar-se melhor para
realizar o processo de melhoria continua. Contudo, também necessitou de indicadores
mais coerentes para garantir a gestdo desse processo. Nesse contexto, verificou-se que
os dois processos foram criados simultaneamente e de maneira interdependente.

Nessas condigdes, a classificacdo em relagao ao nivel de evolugao da MC
e da pré-melhoria continua, pelas caracteristicas relacionadas a solug¢dao de problemas de
maneira aleatoria, sem impactos estratégicos, ainda ndo incorporada nas rotinas de
trabalhos didrios. Além disso, a necessidade de introduzir os principios da MC veio de
um fator externo, o grau de maturidade de sua medicao de desempenho “ad-hoc”,
devido a forma como os dados sdo coletados, armazenados e analisados, e também da
estrutura de MD.

Além de todos esses fatores, a alta geréncia, principal facilitadora na
disseminagdo dos conhecimentos e praticas da ISO 9001, conjuntamente com as pessoas
responsdveis pela producdo, estd procurando desenvolver mais intensamente essas
habilidades de MC, para criar a necessidade da utilizagdo da medi¢do de desempenho.

Visando ao desenvolvimento das atividades de MC, foi necessaria a
revisao de todos os indicadores de desempenho nao-financeiros e suas finalidades, para,
entdo, amadurecer essas praticas. A iniciativa de estruturar um SGQ manifestou a

necessidade de melhor estruturar e desenvolver a MD. Esse foi um dos ganhos mais
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relevantes com a ISO 9001, além da melhor visualizagdo da inter-relacdo dos processos
operacionais, assim como os resultados e impactos de cada um deles.
Analise da Fabricante de Bombas

Essa empresa optou pela norma ISO 9001, por dois motivos: um, para
atender as exigéncias dos clientes; outro, para ser base do sistema de gestdo da
qualidade. O fator relevante para tal escolha estd relacionado com a maturidade da
gestdo da qualidade que ela ja possuia antes da norma ser implantada.

A infra-estrutura para a MC ¢ baseada nos principios da GQT, que ja
eram utilizados antes da introducdo da ISO 9001, principios que proporcionaram
conhecimentos mais aprofundados sobre ela. Dessa forma, mesmo com dificuldades
para compreender os requisitos da Secdo 8 da norma, a defini¢do de MC, para a
empresa, ¢ aquela contida no Kaizen, como pequenas melhorias a pequenos passos, ou
seja, melhorias incrementais que levem a uma inovagao no longo prazo.

A melhoria continua possui algumas caracteristicas estratégicas, pois 0s
objetivos de cada area sdo baseados no objetivo geral da empresa, estabelecido em seu
desdobramento de diretrizes anual. No entanto, essa ligacdo ndo ¢é explicita,
ocasionando a ndo compreensao de muitos indicadores de desempenho que conectam a
parte operacional a estratégica.

A necessidade de adequar o processo de melhoria continua & norma
trouxe maiores desafios na questdo da medi¢do de desempenho do que no proprio
processo, pois antes as melhorias ndo eram registradas e documentadas. Esse fato fez
com que a empresa reestruturasse seu sistema de informagao e criasse indicadores que
apoiassem o processo de MC.

No inicio, os indicadores de desempenho eram muitos, mas com o tempo,
de acordo com as necessidades e finalidades, eles foram sendo descartados, pois nao
tinham importancia para as operacdes da empresa. A medicdo de desempenho ¢
formada por um conjunto de indicadores com relagdes entre si, porém essa relacdo ndo ¢
claramente explicita para todos os usuarios.

De acordo com todas essas informagdes, podem ser levantados alguns
pontos:

e 0 nivel de evolucdo do processo de melhoria continua em que a

empresa se encontra, MC estruturada, ainda possui algumas
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caracteristicas da pré-melhoria continua, entre elas a ndo compreensao,
pelos usudrios da relagdo com os objetivos estratégicos;
¢ 0 nivel de maturidade da medi¢ao de desempenho também se encontra
em transicdo, do ad-hoc para o “em desenvolvimento”, justamente
devido a necessidade de obtencdo de informacdo para o processo de
melhoria continua; e
e a importancia que a medi¢do apresenta no desencadeamento e
evolucdo do processo de melhoria continua, pois se as a¢des nao sao
mensuradas ndo hd maneira de prosseguir com a evolucao desse
processo. No inicio, o processo de MC impulsionou a medicdo de
desempenho, mas no momento atual, para que o processo de melhoria
continua passe para um nivel superior ¢ necessario o amadurecimento da
medicao de desempenho.

O terceiro ponto pode ser justificado pelas caracteristicas encontradas em
empresas de pequeno e médio porte, que neste caso, em particular, sdo ressaltadas: a
primeira, em relacdo aos recursos financeiros escassos, impedindo maiores
investimentos em sistemas de medicdo de desempenho, no momento; a segunda, a
preocupacdo com resultados de curto prazo, com énfase maior em resultados
financeiros.

Além de atualmente estar sendo priorizada pela alta geréncia, a MD ¢
pouco compreendida pelas pessoas, principalmente na visao estratégica, como relataram
o gerente de producdo e a CQ. Esse fator acaba por impedir o avango das habilidades e
praticas da MC para um nivel mais estratégico. Dessa maneira, nota-se que a MD possui
um papel importante dentro dessas atividades e desenvolvimento da MC.

Analise da Fabricante de Redutores

O processo de MC era definido como garantia da qualidade, ou seja, se
um produto estivesse conforme com as especificagdes demandadas pelos clientes, era
aceitavel. Essa abordagem levou as pessoas a utilizarem somente indicadores de entrada
e saida nos processos, sem explorar com mais profundidade outros elementos da
medi¢do de desempenho, apesar da empresa possuir recursos de dados e sistemas

suficientes para melhor utilizar esses indicadores de desempenho.
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Com o intuito de melhor compreender o processo de melhoria continua, o
mesmo ¢ atualmente entendido como um aprimoramento composto por agdes corretivas
e preventivas. Levando em consideracdo a abordagem da ISO 9001 sobre a gestdo de
processos, todos foram mapeados e a gestdo continua dos mesmos foi um elemento
fundamental para a melhor utilizagcdo dos indicadores de desempenho ja existentes.

No comego da implantagdo, muitos indicadores foram elaborados, mas
apds a organizagdo dos processos e compreensdo das atividades, alguns foram
eliminados e outros foram implementados de maneira adequada para maximizar o
processo de gestao.

No entanto, o histérico da ISO 9000 dentro da empresa, somado a
estrutura da gestdo da qualidade, ndo foram suficientes para o desenvolvimento e
evolucdo do processo de MC de maneira adequada a melhor utilizagdo da medigdo de
desempenho. O principal fator estd em um dos elementos da infra-estrutura da MC, a
cultura organizacional, mais especificamente o entendimento e a importancia da
finalidade desse processo, assim como a capacitagdo e o treinamento das pessoas.

Com todos os aspectos destacados na pesquisa de campo, o processo de
melhoria continua esta classificado, de acordo com o modelo de nivel de evolugao
adotado por este trabalho, como melhoria continua estruturada; porém, com algumas
caracteristicas ainda relacionadas ao estagio de pré-melhoria continua, em especial no
que tange a cultura organizacional.

Ja a pratica de medicdo de desempenho ¢é mais desenvolvida,
classificando-a no grau de maturidade “em desenvolvimento”, porque os indicadores de
desempenho sdo bastante diversificados e provém do desdobramento de metas
estabelecidas pela alta geréncia.

Existe um sistema de informagdo capaz de atender a qualquer
necessidade para a tomada de decisdo. No entanto, a medi¢do de desempenho nao apdia
completamente o processo de MC. Tal falta de sincronia entre as duas praticas esta
relacionada principalmente ao pouco conhecimento das pessoas a respeito das

habilidades e competéncias da melhoria continua.
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5.1.2 Analise intercasos

Apesar de todas as empresas estudadas possuirem o sistema de gestdo da
qualidade certificado na norma ISO 9001, elas se encontram em diferentes estagios de
evolugdo de melhoria continua e também de medicdo de desempenho. Conforme ja
comentado, na andlise individual de cada empresa, ndo ¢ possivel realizar uma
classificagdo exata desses niveis, mas a caracteriza¢do da estrutura dos indicadores de
desempenho dentro de cada um dos niveis de evolugdo da melhoria continua ¢ plausivel.

A Fabricante de Férmulas Quimicas e a Fabricante de Colchdes
apresentam caracteristicas predominantes do estagio de pré-melhoria continua, enquanto
a Fabricante de Bombas e a Fabricante de Redutores apresentam algumas caracteristicas
da melhoria continua estruturada. No entanto, ambas se encontram em transi¢do para
este estagio, por ainda apresentarem alguns aspectos relacionados ao nivel anterior,
como pode ser observado na Figura 5.1.
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Fonte: Elaborada pela autora

FIGURA 5.1 Classificacao das empresas estudadas.
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A mesma situagdo relatada acima ocorre em relagdo aos niveis de
maturidade da medi¢do de desempenho, pois tanto a Fabricante de Bombas como a
Fabricante de Redutores apresentam caracteristicas relativas a dois niveis, além de
também possuirem varios recortes em relagdo a estrutura da MD.

A Fabricante de Redutores apresentou trés tipos diferentes de
configuracdo do SMD, fato assim considerado porque os indicadores de desempenho
sdo vistos pelos usudrios apenas com um conjunto € ndo como um sistema, pressupondo
relagdes de causa-e-efeito entre si. Na Fabricante de Bombas, esta situacdo nao ocorre,
pois os indicadores de desempenho fazem apenas parte de um conjunto. Nas outras duas
empresas, 0 mesmo evento acontece. No entanto, estd relacionado a introducdo de um
conjunto de indicadores de desempenho.

A razdo para as diferencas de classificacdo das empresas dentro do
modelo proposto, especialmente no que tange a gestao da qualidade, estd no tempo de
implantagao e utilizag@o de praticas e habilidades de gestdo do SGQ, conforme Quadro
5.1 E importante ressaltar que as razdes que levaram a Fabricante de Colchdes e a
Fabricante de Bombas a adotarem a norma ISO 9001 sao diferentes, como ja explicitado

anteriormente.

QUADRO 5.1 Comparagdo entre as empresa pesquisadas

Pontos tedricos Fabricante de Fabricante de Empresa Fabricante Empresa Fabricante
daMCeMD Férmulas Colchdes de Bombas de Redutores
Quimicas

Historico da Recente, héa Recente, hd Mais de 10 anos Mais de 10 anos

gestao da aproximadamente | aproximadamente

qualidade 1ano 1ano

Direcionamento | Sem ligagdo Sem ligagéo Ha desdobramento de | H& desdobramento de

Estratégico estratégica e sem | estratégica, porém | diretrizes, porém faltaa | diretrizes, mas os
perspectiva de em fase de compreensao das objetivos ficam restritos
desenvolvimento desenvolvimento pessoas a alta e média geréncia.

Cultura Sem bases Sem bases Praticas e principios Envolvimento e

Organizacional | culturais culturais decorrentes de comprometimento da
suficientes suficientes abordagens de GQ média e alta geréncia

Preocupacéo da anteriores mais intensamente da

alta geréncia em
criar cultura para a

Envolvimento e
comprometimento de

média geréncia.

propagacdo da MC | todos os niveis
organizacionais
Métodos e Nenhum tipo de Poucos Vérias técnicas, Vérias técnicas e
Técnicas para instrumentos, instrumentos, ferramentas e métodos | instrumentos sdo
MC ferramentas e ferramentas e de analise sédo utilizados, mas estéo
técnicas técnicas utilizados em todas as mais centralizadas nas
especificas sao especificas séo etapas do processo areas de qualidade e
utilizados utilizados produgéo (média e alta

geréncia)
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Escopo da Indicadores de Indicadores de Indicadores de Indicadores de

medigédo desempenho desempenho desempenho desempenho
financeiros, financeiros e ndo- | financeiros e ndo- financeiros e néo-
Indicadores néo financeiros em de | financeiros de resultado | financeiros de
financeiros, um desenvolvimento, | de curto prazo, resultados de curto
para cada de acordo com 0 favorecendo os de prazo para controle e
processo, e.g., processo de MC; médio e longo prazo; planejamento de
tempo de entrega | Relacionados aos | Relacionados aos melhorias
Resolugéo de processos Pprocessos principais. Relacionados aos
problemas principais. processos principais e
temporarios de apoio.

Continua

Coleta de Dados

Coleta manual

Coleta manual

Coleta manual e
parcialmente planejada

Coleta manual e
parcialmente planejada

Armazenamento | Sistema local Banco de dados Banco de dados do Banco de dados do
dos dados Em planilhas do sistema ERP; sistema ERP; sistema ERP;
eletronicas criadas | Arquivos de Arquivos de planilhas Arquivos de planilhas
pelos dados planilhas eletrnicas eletronicas,
vindos do sistema | eletronicas, secundarios, formados | secundarios formados
local secundarios por dados tirados do por dados tirados do
formados por sistema ERP sistema ERP
dados tirados do
ERP
Comunicagdoe | Sem Resultados Resultados s&o Resultados s&o
Disseminagéo planejamento e | disseminados para disseminados para disseminados para alta
dos dados preparacao alta e média todas as areas, e média geréncia,
prévia, somente | geréncia, dependendo dos dados | periodicamente.
quando ha periodicamente Relatérios preparados Relatérios manuais e
necessidade; Alguns resultados manualmente, em automatizados.
Relatérios s80 passados parao | planilhas eletrénicas.
manuais chéo de fabrica,

quando necessarios.

Relatdrios manuais

Utilizagao dos

Indicadores de

Para o processo de

Planejamento, controle

Utilizados por varias

indicadores de desempenho melhoria e tomada e monitoramento das areas para entender o
desempenho financeiros para | de decisdes de atividades posicionamento
avaliagéo custos Atualmente utilizados estratégico da &rea no
financeira para o processo de todo da empresa,
Indicador de melhoria continua principalmente para a
tempo de média e alta geréncia
entrega, fator
considerado
como critico.
Qualidade do Processo de Medigao estd sendo | H& um certo Ha um certo
processo de MD | melhoria da construida de acordo | planejamento na planejamento na

medi¢8o ndo é
estruturado, e

com 0 processo de
MC.

melhoria da medi¢éo

melhoria da medic&o

néo ha Varios indicadores

reavaliacdo dos | estdo sendo

indicadores revisados
Nivel de Pré-melhoria Pré-melhoria Em transi¢&o para a Em transic&o para a
Evolugdo daMC | continua continua MC estruturada. MC estruturada.
Grau de ad-hoc ad-hoc Em transi¢&o para “em | Em desenvolvimento,

maturidade da
MD

desenvolvimento”

com caracteristicas
para “Desenvolvido”

FONTE: Elaborado pela autora
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Em um primeiro momento, a varidvel que afeta a evolucao da MC nao
parece ser a razao de certificagdo da norma, mesmo que o coordenador da qualidade da
Fabricante de Formulas Quimicas acredite que as atividades de melhoria continua ndo
serdo desenvolvidas na empresa por falta de envolvimento da alta geréncia.

A medicdo de desempenho suporta bem as atividades de melhoria
continua na Fabricante de Foérmulas Quimicas e na Fabricante de Colchdes,
considerando o nivel de pré-melhoria continua dessas empresas. O conjunto de
indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros permite o controle dos
processos. Eles sdo capazes de monitorar os resultados. Quando uma meta nao ¢
atingida, uma ag¢do corretiva € realizada.

Apesar de a Fabricante de Colchdes estar reestruturando os indicadores
de desempenho nao-financeiros, para melhor suportar as atividades de melhoria
continua, ha falta de clara relagdo entre os indicadores de processo e resultado, o que
torna dificil a melhor investigacdo das causas de um desempenho ruim. A revisdo da
medicao de desempenho pode facilitar o desenvolvimento de novos comportamentos e
praticas. O wuso incompleto do ciclo PDCA ¢ também uma barreira para o
desenvolvimento, nessa empresa, que precisa ser removida.

Ja em relagdo a Fabricante de Bombas, a MD estd sendo uma barreira
para o desenvolvimento das atividades e requisitos necessarios para alcangar os aspectos
propostos na classificagdo no modelo de evolugdo da MC estruturada. O principal fator
¢ a falta de ligagdo estratégica clara entre os indicadores de desempenho, que tanto
impossibilita a evolug¢ao do nivel da MD como o de MC.

Além disso, o tempo de disponibiliza¢do da informacdo da medi¢do de
desempenho também ¢ um agravante ao desenvolvimento. Dessa forma, a abordagem
de fatos baseados em dados ¢ rompida, devido ao baixo nivel de automacdo das
atividades de MD, como aquisi¢do, coleta, classificacdo, andlise, interpretacao e
disseminagdo dos dados. O uso da informag¢do da MD ¢ demorado, por serem os dados
apresentados em planilhas eletronicas, sem nenhum tipo de integracao.

Na Fabricante de Redutores, as caracteristicas do estagio de melhoria
estruturada também ainda ndo se consolidaram totalmente, mas o problema nao estd na
medi¢do de desempenho, porque, de acordo com os entrevistados, o acesso aos dados da

MD ¢ facil. Neste caso, a dificuldade ¢ a falta de comprometimento das pessoas
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envolvidas nas atividades de MC para usar efetivamente a medicdo de desempenho.
Eles ndo compartilham a informa¢do de forma apropriada, e o problema ¢ a falta de
comportamentos e de praticas adequadas.

Vale notar que a Fabricante de Bombas e a Fabricante de Redutores tém
dificuldades para consolidar o estagio de MC estruturada, porém as barreiras sao
diferentes. Na primeira, a MD € a barreira. Ja4 na outra, a MD ¢ apropriada para o
estagio de melhoria continua em que se encontra, mas ha falta de comportamento para a

utilizagdo efetiva do sistema de medi¢ao de desempenho.

5.2 Resultados da Pesquisa

Para relacionar a revisdo de bibliografia realizada aos resultados obtidos
nesta pesquisa, € necessario o resgate da questdo levantada no inicio deste trabalho, para
comparar o que foi almejado e o que foi esclarecido: “Quais sdo os fatores que afetam o
suporte que a medicdo de desempenho proporciona ao processo de melhoria continua
em empresas cujo sistema de gestdo da qualidade ¢ certificado de acordo com a norma
ISO 90017”.

Esta questdo vislumbra identificar, de forma empirica, os fatores que
implicam o suporte fornecido pela medi¢do de desempenho ao processo de MC, em
empresas cujos sistemas de gestdo da qualidade atendem aos requisitos da norma ISO
9001, assim como compreender como essa relagdo acontece.

Nesse sentido, a pesquisa procurou esclarecer as praticas e habilidades
executadas nas empresas levantadas no estudo, com a inten¢do de classifica-las com
base nos estidgios de evolugdo de MC, identificados por Bessant et al. (2001) e
compreender os elementos que afetam o desenvolvimento dos comportamentos e
praticas de MC, como a medi¢ao de desempenho.

Conforme ja& comentado anteriormente, a norma ISO 9001 ndo trata de
forma especifica a MC, ou seja, qualquer nivel de maturidade de melhoria continua
satisfaz os auditores externos da norma, desde que adequadamente documentados ¢ em
concordancia com ela. Os resultados obtidos nos estudos de caso foram bastante

coerentes com os requisitos contidos na norma.
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Todas as empresas estudadas encontram-se em nivel inicial de
maturidade, sem conceituacdes estratégicas claras; porém, a medi¢do de desempenho,
nessas empresas apresenta a fungdo necessaria para a abordagem da norma ISO 9001,
de acordo com o modelo de Tsim et al. (2002). Ela serve como entrada de informagdes
para o processo de melhoria continua e atividades de gestdo, provinda dos indicadores
de desempenho de processos e pela medicao da satisfacao dos clientes.

Levando em consideragdo elementos para responder a questdo de
pesquisa e, ainda, recordando o modelo proposto por Attadia e Martins (2003), o
principal fator que afeta o suporte da medigdo de desempenho para as atividades de
melhoria continua ¢ a estrutura do sistema de medi¢do de desempenho, pois ela ¢
formada a partir das necessidades de informag¢des vindas deste processo. Esse fato
ocorre em trés empresas estudadas: Fabricante de Formulas Quimicas, Fabricante de
Colchdes e Fabricante de Bombas.

Na Fabricante de Formulas Quimicas, o estdgio de pré-melhoria continua
requer um controle dos processos por meio de indicadores de desempenho ndo-
financeiros. As caracteristicas, nesta empresa, estdo de acordo com o modelo de
dimensao proposto por Attadia e Martins (2003) e também as caracteristicas do nivel de
maturidade ad-hoc do modelo de Kueng et al.(2002).

Na Fabricante de Colchdes e na Fabricante de Bombas, o mesmo fato
ocorre, porque o problema ¢ a mudanca de estdgio de evolugdo, na primeira, ¢ a
implantacdo de comportamentos e praticas, na segunda. A MD atual na Fabricante
Colchodes suporta o estagio de pré-melhoria continua.

Na Fabricante de Bombas, a medi¢do de desempenho ¢ uma barreira para
consolidar o estdgio de MC estruturada. Em ambos os casos, o problema parece ser a
estrutura da MD, como Attadia e Martins (2003) defendem. As praticas de melhoria
continua estdo mais consolidadas. Porém, sem a MD mais estruturada ndo existe
possibilidade de um melhor aproveitamento das informacdes.

Esses fatos ndo sdo os mesmos que ocorrem na Fabricante de Redutores.
A empresa tem uma estrutura apropriada. A automagao da MD permite facil acesso aos
dados, mas ha uma falta de comportamento e praticas apropriadas dos usuarios no uso

do sistema de medi¢ao de desempenho.
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Como Waggoner et al.(1999) e Kennerley e Neely (2002) defendem, ha
fatores internos e niveladores que afetam a evolucdo da MD como principal
direcionador para o desenvolvimento dos sistemas de medi¢cdo de desempenho. A
necessidade de informagao € o requisito basico e esta ligado ao tipo de atividade que a
MD suportara.

Essa situagdo ¢ exatamente o que acontece na Fabricante de Colchdes e
na Fabricante de Bombas, mas o comportamento e a pratica requerem mudangas na
estrutura. Por outro lado, na Fabricante de Redutores o uso improprio da informagao da
MD afeta as atividades de MC. Talvez a necessidade de informagao das pessoas seja
somente para efeito de controle; elas ndo se preocupam com a relagdo entre os
indicadores de desempenho.

O estudo da Fabricante de Redutores aponta outro fator que afeta o
suporte da MD para as atividades de MC e a utilizacdo da medi¢do de desempenho tem
um papel predominante nesse caso. A infra-estrutura da MD estd de acordo com o
estagio de MC, mas o suporte ndo estd sendo efetivo, devido a falta de comportamentos
e praticas na utilizagdo da MD nas atividades no estagio estruturado de MC.

Portanto, os resultados comprovaram que a estrutura da medi¢do de
desempenho ¢ um fator importante para o suporte ao processo de melhoria continua,
sendo que ela deve ser diferente a cada estdgio de melhoria continua em que a
organizac¢do se encontra. Contudo, a presenca somente de um sistema de medicao de
desempenho adequado ndo ¢ suficiente.

A utilizagdo da medicdo de desempenho media essa relagdo e ¢
influenciada pela capacitagdo dos membros da organiza¢do de utilizar a medi¢do de
desempenho nas atividades de melhoria continua. Assim, a necessidade de informagao
pareceu ser o fator principal que afeta o suporte da MD para a MC, podendo tanto
impulsionar para a mudanga da estrutura ou evitar o uso apropriado da medicao de

desempenho atual, conforme ilustra a Figura 5.2.
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’ Direcionador externo - Adogao da ISO 9001 ‘

S [ —

| GESTAO DA MELHORIA CONTINUA |

organizagao

Fonte: Elaborada pela autora

FIGURA 5.2 Fatores que afetam o suporte da medicao de desempenho ao processo de
melhoria continua

Outra evidéncia importante ¢ um facilitador que pode influenciar o
suporte da medicao de desempenho para as atividades de MC: a aplicagdo de um
método de gestdo da MC, neste caso adotado junto a norma ISO 9001. A utilizacdo
incompleta do ciclo PDCA nas empresas Fabricante de Colchdes e Fabricante de
Redutores ¢ uma barreira para o desenvolvimento de novos comportamentos e praticas
na evolucao da melhoria continua. Desse modo, outros fatores que parecem ndo afetar
diretamente a medi¢do de desempenho podem também afetar o suporte a melhoria

continua.

5.3 Limitac¢oes e Encaminhamentos Futuros

As maiores limitagdes dos trabalhos de pesquisa utilizando o
procedimento de estudo de caso, onde o pesquisador ¢ observador e critico sobre o
tema, sdo o acesso a todas as informacgdes pertinentes nas empresas, que sao passadas
pelas pessoas que fazem parte delas, as vezes com algumas restri¢des, para preservar as
suas operagoes, além da dificuldade de conseguir essas informacdes em empresas de
pequeno e médio porte.

Uma outra limitagdo ¢ a visdo do pesquisador em funcdo de sua

experiéncia, que leva em consideragdo o aspecto cultural que lhe ¢ intrinseco, apesar da
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devida preparacdo e conhecimento da teoria utilizada como base na elaboragdo da

pesquisa de campo.

Esta pesquisa, além das limitagdes, trouxe novos problemas a serem

estudados em pesquisas futuras, tais como:

1.

realizar a mesma pesquisa, com uma amostra mais ampliada, para melhor
validacao dos resultados;

aplicar a mesma pesquisa em empresas certificadas ISO 9001, no setor de
Servicos;

propor um método que facilite a utilizagdo das informacgdes geradas por sistemas
ndo integrados ao sistema de medicdo de desempenho, para a ndo criagdo de
indicadores demasiadamente ou em quantidades nio suficientes, de acordo com
os objetivos de cada empresa;

estudar uma forma de difusdo e uso de modelos de medi¢ao de desempenho
colocados na literatura, pois, das empresas estudadas, nenhuma delas apresentou
um sistema de medi¢ao de desempenho especifico;

estudar de forma detalhada o impacto de cada elemento do ambiente de uma
empresa no desenvolvimento de praticas e habilidades, tanto da melhoria
continua como da medicdo de desempenho, com o intuito de identificar qual
deles necessita ser mais enfocado na busca da evolucdo das mesmas;

o estudo aprofundado e detalhado do impacto da ISO 9001 em relagdo ao
desenvolvimento da medicdo de desempenho para todas as atividades e
operagdes em empresas certificadas;

a possibilidade da completa utilizacdo do ciclo sistematico e iterativo nas
empresas, como direcionador para o desenvolvimento adequado da medicao de
desempenho para fornecer o suporte apropriado a melhoria continua.

estudar o papel da consultoria externa em relacdo ao auxilio no desenvolvimento
dos estagios de evolucdo da melhoria continua e o suporte da medicdo de
desempenho;

o impacto de outros modelos de gestdo da qualidade na medi¢ao de desempenho.
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Apéndice A

FORMULARIO

Dados gerais da Organizagao
Razao Social:
Numero de funcionarios:
Ramo de atividade:
Faturamento anual:
Tempo de existéncia:
Tempo de utilizacdo da melhoria continua:
Composigado da equipe de melhorias:
Técnicas, instrumentos € métodos utilizados na melhoria continua:
Tipos de medidas utilizadas para controlar e monitorar a melhoria continua:
Ha controle de acesso as medidas?
Razao para certificagao ISO 9001:2000:
Tempo de Certificacdo ISO 9001:2000:
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Apéndice B

ROTEIRO DE ENTREVISTA (Pesquisador)
Dados gerais da Organizacao
Organizacao:
Pessoa Entrevistada: Cargo:
Data da Entrevista:
Melhoria Continua
- Qual o objetivo da melhoria continua dentro da organizacao?
- Desde quando a melhoria continua faz parte dos objetivos organizacionais?
- De que maneira ¢ feita a gestdo da melhoria continua? Existem mecanismos para
detectar as oportunidades de melhoria? Como se sabe quais pontos sdo criticos para
desencadear um processo de melhoria continua e mudangas?
- Como o processo de melhoria continua acontece? Ele tem controle e monitoramento
periddico ou somente se forma quando hé problemas? Ele ¢ dividido em etapas?
- Quais as pessoas que participam dessas atividades e agdes? Qual a fun¢do de cada uma
delas? Ha um treinamento adequado?
- Quais ferramentas, instrumentos e técnicas sao utilizadas pelas pessoas? Ha algum tipo
de padrao?
- Qual sua percepc¢do do envolvimento da alta geréncia nos processos de melhoria

continua?

ISO 9001:2000

- Por que a organizagdo optou pela certificagdo da norma padrao ISO 90017

- Ja possuia certificacao ISO 9001 anterior?

- Quais as dificuldades sentidas na implementacdo em relagdo a norma anterior?

- Na secdo 8, quais foram as maiores dificuldades encontradas, se houve?

- Houve necessidade de adequar o processo de melhoria continua?

- Foram utilizados os conceitos de melhoria continua colocado nas diretrizes da ISO
9004:2000?

- De que forma foram utilizados?

- Quais os ganhos da empresa com a implanta¢do da ISO 9001?
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Medi¢ao de Desempenho

- Como ¢ feita a deteccdo de problemas e de areas para desencadear o processo de
melhoria continua? Hé4 medidas que sinalizam os pontos a serem melhorados? Como
essas medidas foram criadas? Com que finalidade?

- Essas medidas fazem parte de algum tipo de sistema de informagao?

- Hé algum tipo de sistema de medicdo de desempenho? Qual? Por qué?

- Como os dados referentes as atividades da empresa sdo coletados? Qual a
periodicidade de coleta? Quem sdo as pessoas que coletam e por qué?

- Como eles sdo armazenados? Por qué?

- Como sao feitas as analises dos dados? Existem relatorios para isso? Eles sdo feitos
manualmente ou s3o automaticos e diretamente obtidos pelo sistema?

- Como sao auditados os dados para que se tenha confianga neles?

- Os sistemas de informagao, especialmente o de medi¢do de desempenho, existentes na
organizagdo sdo integrados?

- As pessoas tém acesso a todas as informagdes referentes a processos de melhoria
continua? Como funciona a comunicagao relativa ao sistema?

- O sucesso ou o fracasso nas atividades de melhoria ¢ propagado para todas as pessoas

envolvidas no processo?



