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RESUMO

A competitividade demanda das empresas estratégias competitivas que respondam aos
desafios impostos & organizacdo. Uma das respostas a esses desafios estd na Gestdo da
Qualidade Total, em especial na melhoria continua de produtos, processos e gestdo. Neste
sentido a revisdo da literatura mostra algumas abordagens e ferramentas de operacionalizagdo
da melhoria continua, porém estd menos evidente na literatura a importancia da integracdo,
isto €, da colaboracéo e interacdo entre as pessoas de diversas areas diferentes para o sucesso
das iniciativas de melhoria continua. Em vista disso, o objetivo dessa pesquisa é investigar a
importancia dessa colaboracéo e interagdo nos resultados e na manutengdo dos programas
voltados a melhorias incrementais de processos e produtos. O método de pesquisa adotado é o
estudo de caso e a pesquisa foi realizada em uma empresa de bens de consumo com
experiéncia na implantacdo de diversos programas de melhoria continua. As evidéncias
empiricas demonstram que os resultados e a manutencdo de programas de melhoria continua
sdo positivamente influenciados pelo nivel de interacdo e colaboragdo entre os individuos,
principalmente no longo prazo. Essa dissertacdo contribui tanto para a prética organizacional
quanto para a academia, pois a compreensdo da importancia da integracdo entre as pessoas
pode ajudar na correta atuagdo dos atores organizacionais para melhor aproveitamento dos

programas de melhoria continua.

Palavras-chave: competitividade, gestdo da qualidade total, melhoria continua, integracéo,

colaboragéo e interagdo.
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ABSTRACT

Competitiveness of companies demands strategies that respond to competitive challenges in
the organization. One way to address these challenges is related to Total Quality
Management, in particular the continuous improvement of products, processes and
management. In this way the literature shows some approaches and tools for the deployment
of continuous improvement. Although it has been focused by several authors, the participation
of people is still a critical factor for success in continuous improvement initiatives. But it was
not fully evident in the literature the importance of collaboration and interaction of people
during the programs and continuous improvement projects. As a result, the goal of this
research is to investigate the importance of collaboration and interaction in the results and
maintenance of continuous improvement programs. The research method it was a case study
and the research was conducted in a consumer goods company with experience in
implementing several programs of continuous improvement. Empirical evidence shows that
the results and the maintaining continuous improvement programs are influenced by
interaction and collaboration between individuals especially in the long term. This dissertation
contributes to both organizational and for academia, for understanding the importance of
interaction and collaboration between people can help correct the actions of organizational

actors to better utilization of continuous improvement programs.

Keywords: total quality management, continuous improvement, innovation, collaboration and
interaction.



1 INTRODUCAO

A afirmacdo de que 0 sucesso de uma organizagdo depende da sua capacidade em se
adaptar as mudancas do ambiente - capacidade essa considerada como um fator critico para
que no longo prazo a organizagdo consiga desempenhar seu papel social — é constatada no

seguinte texto:

Revolucdo constante de producdo, distirbios ininterruptos em todas as condicdes
sociais, incerteza interminavel, todas as industrias nacionais estabelecidas de longa
data foram ou estdo sendo diariamente destruidas. Sdo desalojadas por novas
industrias, cujos produtos sdo consumidos ndo apenas em ambito doméstico, mas em
qualquer recanto do globo. No lugar de velhas necessidades, satisfeitas pela
producdo do pais, encontramos novas necessidades, a criatividade intelectual das

naces individuais torna-se propriedade comum. (TIDD et al., 2008, p. 62)

A citacdo acima poderia se referir a qualquer publicacéo recente, porém a mesma foi
descrita no Manifesto Comunista por Karl Marx e Fernand Engels em 1848 (TIDD et al.,
2008). Esse texto do século XIX corrobora com o que se constata de modo mais intenso nos
dias atuais: que as necessidades de mudangas sdo caracteristicas muito presentes no ambito
organizacional - dados oriundos dos Estados Unidos indicam que dois ter¢os das 500
principais empresas em 1970 haviam desaparecido em 1998 (MICKLETHWAIT e
WOOLDRIDGE, 1998). De modo semelhante no Brasil, dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE (IBGE, 2007) mostram que praticamente metade das empresas
que entram no mercado ndo sobrevive mais do que oito anos.

Frente a essas forcas, Hammer e Champy (1994) declaram a dificuldade de encontrar
uma empresa que ndo manifeste o desejo de ser uma organizacdo flexivel, que se ajuste
rapidamente as condi¢cbes do mercado, com estratégias enxutas e inovadoras para competir
com 0s concorrentes e se manter atualizada em seus produtos e servicos.

Durante algum tempo as agdes gerenciais para competitividade foram focadas
principalmente na produtividade da m&o de obra com os estudos de tempos e métodos,
posteriormente passando pelos movimentos da teoria da burocracia de Max Weber e pelas
escolas de relagdes humanas de Elton Mayo e Kurt Lewin (CHIAVENATO, 1987). Esses
movimentos da administragdo somados aos avangos proporcionados pela inddstria
automobilistica, por meio do pioneirismo de Ford e Sloan (HAMMER e CHAMPY, 1994)



conduziram as ciéncias sociais aplicadas a pesquisarem 0 modo como as organizagdes
operacionalizam as suas acdes estratégicas.

J& na segunda metade do século XX foram publicados diversos trabalhos sobre a
abordagem da qualidade (JURAN e GRINA, 1988; GARVIN, 1992; ISHIKAWA, 1993;
MERLLI, 1993; DEMING, 2003) e o Lean Manufacturing (WOMACK et al., 1992) . As forcas
propulsoras desses movimentos decorreram das contingéncias emergentes do mercado a
época, cuja estratégia competitiva era centrada basicamente na qualidade dos produtos e
servicos oferecidos aos clientes (MERLI, 1993; GARVIN, 1992; DEMING, 2003).

Porém, de acordo com Asif et al. (2009), o enfoque da gestdo da qualidade deve ser
mais amplo do que a nogdo mais tradicional da qualidade, de foco apenas na satisfagdo do
cliente, pois nos dias atuais, isto j& ndo é mais suficiente. Para esses autores as empresas
devem enderecar simultaneamente, além da qualidade, um foco nos aspectos do desempenho
financeiro, organizacional, operacional e da sociedade como um todo, isso implica em
considerar ganhos para todos os agentes da sociedade que direta ou indiretamente dependem
da organizacéo (funcionarios, acionistas, fornecedores, clientes e comunidade local).

Em tese, os programas de gerenciamento da qualidade fornecem os elementos
culturais e 0s mecanismos para buscar atender os novos paradigmas de gestdo, porém dados
empiricos mostram grande taxa de insucessos em iniciativas de adocdo de uma abordagem
voltada & qualidade. Embora essas iniciativas tenham um inicio promissor, normalmente
morrem apos dois ou trés anos do inicio da implementag&o e as organiza¢des em geral falham
ao implementar até 70% de suas iniciativas estratégicas (ASIF et al., 2009).

Outros autores, no entanto, advogam que os programas de qualidade, quando
alinhados com a estratégia organizacional e institucionalizados no ambiente organizacional,
podem ser uma fonte de vantagem competitiva (IMAI, 1988; GARVIN, 1992; MERLI, 1993).

Os argumentos em defesa da gestédo da qualidade total alegam que as empresas devem
se conscientizar da necessidade de romper com o0 passado e reconhecer a necessidade de
melhorar continuamente num processo sem fim (TERZIOVSKI, 2002). Neste sentido devem
ser implementados dois elementos centrais de gestdo: o controle rotineiro e a melhoria dos
padroes (CAMPOS, 1990):

e controle da rotina, tem o objetivo de atender os padrdes estabelecidos e a

manutengdo de uma atuacdo metddica nas causas dos problemas, para que os
mesmos ndo Se repitam e com isto exista previsibilidade; e
e controle das melhorias, que buscam atingir niveis de desempenho nunca antes

alcangados para gerar maior competitividade.



De maneira similar, Tidd et al., (2008) argumentam que a vantagem competitiva de
uma organizacdo pode advir de diferentes fatores, porém o cenério é mais favoravel para
empresas que conseguem mobilizar conhecimentos e avancos tecnoldgicos para mudar e criar
produtos e servigcos por meio do engajamento, cooperagdo e parcerias entre as funcdes e
departamentos.

A proposicdo de melhoria é indicada por Bessant (2003) que afirma que se uma
organizagdo ndo muda o que oferece ao mercado, seus produtos ou servigos, e a forma como
0s cria e entrega, ela poderéd ndo sobreviver. Harrington (1995) acrescenta que se as empresas
ndo melhoram sequer permanecem onde estdo, ao contrério, se elas se mantém estaticas e 0s
competidores melhoram, essas empresas regridem na sua posi¢do competitiva.

Accioli e Monteiro (2011) afirmam que a melhoria é a forca motriz da competitividade
e do desenvolvimento, tanto no &mbito da iniciativa privada quanto nas politicas publicas, e é
um insumo essencial para o aprimoramento dos padrdes de concorréncia e conquista de novas
fronteiras nos processos produtivos.

A melhoria pode ser diferenciada entre incremental ou radical e estar relacionada a
produtos, processos, posi¢do ou contexto em que é aplicada ou ainda nos paradigmas atuais
das empresas. Em qualquer dos casos envolve o aprendizado em relagdo as analises do
ambiente onde as empresas estdo inseridas (IMAI, 1988; TIDD et al., 2008; SCRIABINA,
2011).

No entanto, a habilidade necesséria para melhorar continuamente ndo é algo que
ocorre naturalmente dentro das empresas, pelo contrario, devem ser desenvolvidas habilidades
especificas, comportamentos e acfes conscientes para permitir que elas ocorram de maneira
sustentavel ao longo do tempo (SLACK et al., 2008).

Um dos fatores criticos de sucesso para obter a habilidade de melhoria é a capacidade
em integrar o trabalho de diversas pessoas dentro da organizagdo com o objetivo de permitir o
uso de novos conhecimentos associados com conhecimentos ja existentes na organizagéo e
com isto criar novas solugdes que possam ser transferidas para 0s processos e produtos
(IANSITI, 1995). Assim, a combinagdo de conhecimentos oriundos de diversas funcdes e
especialidades possibilitam unir conhecimentos tacitos da organiza¢do, de modo a induzir
novos conhecimentos (TIDD et al., 2008).

Observa-se pela revisdo tedrica que as abordagens administrativas tém como
caracteristica ser um processo cumulativo, onde novas abordagens sdo incorporadas as
antigas. Por este motivo a inovacdo e a melhoria continua sdo importantes por permitirem a

introducédo dos novos aprendizados ao modelo de negdcio das empresas.



A partir do exposto, emerge a importancia que a integracdo e colaboragéo entre
pessoas de fungOes diferentes tém na implementagdo de iniciativas de melhorias nas
organizacdes. Independentemente de quais sejam as caracteristicas tecnolégicas e
metodoldgicas dos programas de melhoria é necessario que as pessoas envolvidas tenham a
capacidade de se integrarem e cooperarem entre si para o sucesso dos programas (GRIFFIN e
HAUSER, 1996).

A integracdo pode ser entendida como um processo composto de interagdo e
colaboracéo entre as pessoas e departamentos diferentes, isto é, as atividades formais entre as
pessoas e departamentos e o0s relacionamentos mais informais e menos estruturados entre as
pessoas (KAHN, 1996).

Os efeitos positivos e negativos concernentes ao processo interativo e colaborativo
entre fungdes e especialidades - recomendadas e operacionalizadas por diferentes abordagens
e programas - precisam ser contrastados com o modo como as empresas estruturam e
suportam a implementacgéo dessas abordagens e programas para buscar entender as lacunas ou
oportunidades de melhoria nessas implementagoes.

Dentro desta perspectiva, a proposicdo desta pesquisa € que a integragdo entre as
pessoas de areas e funcdes diferentes facilitam a aplicacdo de iniciativas de melhoria continua
que por sua vez afetardo a competitividade das empresas.

Portanto, os objetivos gerais deste trabalho sdo: analisar a evolucéo das abordagens de
melhoria ao longo do tempo, identificar os principais fatores que afetam a operacionalizagéo e
organizacdo da melhoria continua e o impacto de praticas de melhoria continua em uma
empresa de bens de consumo, com historico de adogao de diversas abordagens e ferramentas.

Como objetivo mais especifico, o trabalho pretende analisar o0 modo como o0s
individuos de diferentes areas, funcdes e especialidades interagem e cooperam em projetos de
inovagdo ou melhoria incremental e como isto afeta a implementacdo de programas e
projetos. Com base no exposto, essa dissertagcdo tem como pergunta de pesquisa: “Como a
colaboragéo e interagdo entre as pessoas da empresa afetam o sucesso e a continuidade dos
programas de melhoria continua ?”

Deste modo, parece conveniente investigar como o suporte gerencial e o envolvimento
formal e informal entre as pessoas contribuem para o sucesso ou insucesso dos programas de
melhoria. Entendendo como sucesso a perenidade e investimentos que a organizagéo faz para
manter o programa ativo, isto porque este € um dos objetivos da melhoria continua, ndo

apresentar um resultado positivo apenas momentaneo, mas ao contrario suceder em diversas



melhorias subsequentes de maneira a manter um ganho constante e significativo ao longo do
tempo.

O método utilizado neste trabalho foi um estudo de caso em uma empresa de bens de
consumo nao durdveis comparando as abordagens tedricas com as evidéncias observadas pelo
pesquisador de forma aprofundada na pesquisa de campo. Foram utilizadas diferentes
estratégias para se buscar essas evidéncias, tais como, entrevistas semi-estruturadas com
diferentes niveis organizacionais envolvidos nas implementacdes de programas e melhoria
continua na empresa estudada, além de analise de fontes secundarias da empresa.

Como resultado, pode ser observado que a integragdo entre as pessoas de diferentes
areas e fungBes tem um papel importante na manutencdo e continuidade de programas de
melhoria continua, independentemente da abordagem de melhoria adotada.

Neste sentido, este trabalho tem uma contribui¢do académica e também para a pratica
das empresas, pois, ajuda preencher uma lacuna na explicagdo do impacto e da relevancia dos
aspectos de cooperacdo e interacdo das pessoas que pode influenciar decisivamente no
sucesso de iniciativas de melhoria continua e do lado préatico para as empresas pode servir
como fator contribuinte na estratégia de implementacéo de iniciativas de melhoria continua
evidenciando caracteristicas importantes a serem observadas na busca de sucesso para essas

iniciativas.

ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esté estruturada em cinco partes, além da introducéo
e revisdo da literatura;

e metodologia;

e estudo de caso;

e andlises dos resultados do estudo de caso; e

conclusdes e recomendacdes de trabalhos futuros.

A revisdo da literatura aborda questdes pertinentes ao tema da pesquisa, com énfase na
Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) e o conceito de melhoria
continua, um dos elementos integrantes do TQM, apresentando como este conceito é
abordado por diferentes autores e algumas das ferramentas de operacionalizagéo, aborda o

tema da integragdo intraempresa como elemento importante na implementacéo de programas



de melhoria e por fim como esses temas influenciam na competitividade e estratégias
competitivas das empresas.

O capitulo de metodologia descreve brevemente o método do estudo de caso e justifica
a adogdo do método usado no trabalho.

O contetudo referente ao estudo de caso apresenta uma breve discussdo sobre a
empresa e os programas de melhoria adotados em relacdo a abordagem de pesquisa escolhida
para este trabalho.

O capitulo de analise dos estudos de caso faz uma avaliagdo dos programas, de seus
pontos fortes e fracos.

O ultimo capitulo trata das conclusdes da pesquisa de campo e sugestdes de trabalho

futuro.



2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL COMO ELEMENTO ESTRATEGICO

Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality Management — TQM, é uma visdo de
futuro que pode ser alcangcada com planejamento de longo prazo e implementacdo gradativa
em planos anuais. E uma cultura corporativa caracterizada pelo aumento da satisfagio do
cliente através da melhoria continua, nas quais todos os empregados da empresa participam
ativamente (DAHLGAARD et al., 2002, p. 16).

Eighie e MacAndrew (2005) afirmam que ndo h& consenso sobre a data e fonte
original para a evolugdo do TQM, mas a maioria dos artigos remete as figuras de Armand
Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, W. Edwards Deming, Joseph Juran e Philip Crosby. Todos
autores, que de acordo com a revista Quality Progress, séo junto com Walter A. Shewhart, os
autores que mudaram o mundo da qualidade para sempre (QUALITY PROGRESS, 2010).

Ahire (1996) categorizou 0 TQM, que pode ter diversas estratégias de implementaco
diferentes, em uma teoria integrativa. O autor construiu um conjunto de constructos e
varigveis associadas e que estdo descritos no quadro 2.1, que podem ser relacionados aos

fatores determinantes no sucesso de implementagdo de programas de gestdo da qualidade.

Quadro 2.1 — Constructos de TQM

Constructo Escala

1- Clareza dos objetivos da qualidade para a organizagao;

2- Importancia dada pela alta administracdo para a qualidade como questdo estratégica;
Compromisso da 3- Importancia dada pela administraco para a qualidade versus o custo;

alta administracdo | 4- Importancia da administragio para a qualidade versus a programacéo da producio;
5- Alocacdo adequada de recursos para os esforgos de melhoria da qualidade; e
6- Avaliacdo de desempenho dos gerentes baseados na qualidade.

1- Grau de feedback dado pelos gerentes as pesquisas de satisfacao;

2- Disponibilidade de informagdes de reclamacdes de clientes aos gerentes;

3- Grau de uso do feedback de clientes para melhoria da qualidade dos produtos; e
4- Gerenciamento da qualidade com foco global nos clientes.

1-Importancia da organizacao sobre a qualidade dos produtos comprados versus o
preco;

2- Consideracdo da capacidade técnica dos fornecedores;

3- Consideracado da capacidade financeira dos fornecedores;

4- Consideracdo do desempenho de entrega dos fornecedores;

5- Grau de assisténcia técnica dos fornecedores; e

6- Enfase no relacionamento de longo prazo com fornecedores.

1- Times de projetos, com énfase na experiéncia do chéo de fabrica;

2- Times de projetos com énfase na experiéncia de marketing;

3- Uso de técnicas de projeto de Taguchi;

4- Uso de técnicas a prova de erros de Shingo;

5- Uso de técnicas de desdobramento da funcdo qualidade; e

6- Abordagem interdisciplinar para o projeto de produtos.

Foco no cliente

Qualidade como
uma questdo
estratégica para
alta administracéo

Gerenciamento da
qualidade no
projeto




Benchmarking

1- Enfase em benchmarking de produtos e processos dos competidores;

2- Enfase em benchmarking de produtos e processos de ndo competidores;

3- Eficacia de benchmarking na melhoria da qualidade do produto;

4- Eficacia de benchmarking em reducdo do custo de producao; e

5- Disposicao da organizacdo em fazer benchmarking no futuro.

Uso de Controle
Estatistico do
Processo

1- Grau de uso do controle estatistico no processo;

2- Conhecimento dos empregados da produgdo em controle estatistico do processo;

3- Eficacia do uso de controle estatistico do processo na melhoria da qualidade; e

4- Disposi¢do de a organizagdo usar o controle estatistico do processo no futuro.

Uso da informacao
interna de
qualidade

1- Disponibilidade de dados do custo da qualidade para os gerentes;

2- Displays visuais com informacédo de qualidade nas estagdes de trabalho;

3- Displays visuais do desempenho da qualidade versus as metas;

4- Transmissdo de informacgdes de defeitos em estagdes de trabalho especificas;

5- Disponibilidade de dados de refugos; e

6- Disponibilidade de dados de retrabalho.

Delegacéo de
autoridade ao
empregado

1- Trabalhadores autorizados a inspecionar seus proprios trabalhos;

2- Trabalhadores encorajados a buscar e solucionar problemas;

3- Trabalhadores dando recursos para solucionar problemas;

4- Assisténcia técnica dada pelos trabalhadores para solucionar problemas; e

5- Infraestrutura para suportar a solucao de problemas.

Envolvimento do
empregado

1- Grau de uso dos circulos de qualidade;

2- Grau de uso de times multifuncionais;

3- Estrutura para avaliar a participagdo em qualidade;

4- Grau de implementacéo de sugestdo de empregados;

5- Encorajamento para empregados darem sugestdes;

6- Fornecimento de incentivos financeiros individuais;

7- Fornecimento de incentivos financeiros aos grupos; e

8- Disponibilidade de programas de divisdo de lucros.

Estratégia de
treinamento

1- Disponibilidade de recursos para treinamento;

2- Frequéncia de treinamento e reciclagem de empregados;

3- NUmeros de niveis de empregados participando na mesma se¢do de treinamento;

4- Nimero de empregados treinados em conceitos de qualidade basicos; e

5- Satisfacdo global dos empregados com o treinamento.

Qualidade de
produto

1- Desempenho do produto em comparacdo com outros produtos na industria;

2- Confiabilidade do produto em comparagdo a outros produtos na indUstria;

3- Conformidade das especificagdes em comparagao a outros produtos na indistria;

4- Durabilidade relativa do produto em comparagao a outros produtos na industria;

5- Percentual de refugos gerados; e

6- Percentual de retrabalho.

Performance do
fornecedor

1- Desempenho das pecas fornecidas;

2- Conformidade das especificacdes das pecas fornecidas;

3- Confiabilidade das pecas fornecidas;

4- Durabilidade das pegas fornecidas;

5- Cooperacdo de fornecedores para solucionar problemas de qualidade; e

6- Disposicao dos fornecedores em melhorar a qualidade.

Fonte : Adaptado de Ahire (1996)

A importancia desses constructos é dar uma visdo ampla e complementar entre os
constructos e ndo apenas atividades e técnicas isoladas. Esta visdo integrativa da consisténcia

as iniciativas de TQM e pode contribuir para maiores chances de sucesso dos programas.



De modo similar, Shiba et al., (1997) consideram o TQM um conjunto de tecnologias
de gestdo ja existentes, mas que se tornam revolucionérios quando aplicados em grupo. Os
autores sugerem que quatro aspectos suportam o TQM: foco no cliente, melhoria continua,
participacéo total e entrelagamento social, onde:

e foco no cliente € evidenciado na satisfacdo do cliente interno e externo, que é

quem de fato avalia todo resultado do trabalho em uma empresa;

e melhoria continua como um processo de solugdo de problemas com énfase nos
processos e ndo apenas em resultados. Este processo de solucdo de problemas é
dividido em controle do processo para manté-lo dentro de padrdes esperados, em
melhoria reativa, aplicada em processos com resultados sistematicamente fora do
padrdo e em melhoria proativa, que sdo mudangas planejadas objetivando

resultados superiores. A figura 2.1 ilustra a relagdo entre os trés diferentes estagios

de melhorias.
7. Refletir sobre o _
processo e o 6. Padroplzar
problema seguinte solugéo
v v v
Sentir o 1. Selecionar 4. Planejar
problema 0 tema
Nivel do

A W A W A\

Explorar a | [Formular o| | 2. Coletar e |[3. Analisar| [Implementar||5. Avaliar
situacdo || problema | |analisar dados | [causas solucdes efeitos

Nivel da \ / \ / \ /

<«4— Controle ————»

<4——— Reativa

<«— Proativa

A\ 4

Fonte: Shiba et al., (1997, p. 58)
Figura 2.1 — Tipos de melhorias

e participacdo total é a mobilizacdo das pessoas da empresa para melhorar a forma

como os trabalhos sdo realizados e os clientes séo atendidos. Os esforgos para
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atingir esses objetivos devem feitos em todos os niveis da empresa, unindo a
funcdo de manutencdo da rotina e a fungdo de melhoria. Para que essa dupla
funcdo seja possivel, Shiba et al., (1997) sugerem que o trabalho seja organizado
através de equipes multifuncionais para facilitar o tratamento de atividades
complexas, possibilitando o uso da criatividade coletiva e o aprendizado em grupo.

e entrelacamento social estd relacionado com a aprendizagem obtida a partir de

trocas muatuas com outras empresas, sejam elas clientes, fornecedoras ou outras
empresas quaisquer que também estejam buscando melhorar suas préticas de
trabalho. Para os autores este aprendizado é importante a medida que evita
reinventar a roda por parte das empresas.

A importéncia da visdo de Shiba et al., (1997) é utilizar um modelo de melhoria e
resolucdo de problemas que minimiza o uso da intuicdo e é substituido por uma solucéo
através de analise dos dados, planejamento e padronizag@es de solucdes. Além disso, tem uma
visdo integrativa, que parte da satisfacdo do cliente e incorpora a forca de trabalho interno
associado com aprendizado obtido na interagdo com outras empresas.

J& Merli (1993) procura contrastar diferentes abordagens sobre TQM, comparando as
visOes japonesas e ocidentais sobre a implantacéo de programas de qualidade. O autor afirma
que as empresas ocidentais ao descobrirem a vantagem competitiva das empresas japonesas e
ao tentarem copié-las tiveram duas geracOes de programas de qualidade.

Os programas de primeira geracdo, implementados por empresas americanas lideres de
mercado, eram programas essencialmente limitados a melhorias que eram transformados em
pgacotes de treinamentos, programas de conscientizacdo, sistemas de informacéo, etc. para as
quais eram criadas estruturas organizacionais custosas e sem participacéo efetiva das pessoas.
O quadro 2.2 apresenta uma sintese das caracteristicas dos programas de qualidade total de

primeira geragdo de acordo com Merli (1993).

Quadro 2.2 — Programas de TQM de primeira geracéo

Abordagem Resultados Caracteristicas

e  Programas de melhoria; e  Muito cultural/ndo eficaz o e Genérico;

e  Uso de técnicas (Failure Mode suficiente; e  Muito filos6fico ou muito
and Effect Analysis - FMEA, e Somente técnicos — limitado técnico;
Fault Tree Analysis -FTA, aos niveis qualitativos e niveis | e  Muito orientado ao nivel
Design of Experiments - DOE, estatisticos; de chéo de fabrica;
Controle Estatistico do Processo | e«  Programas de melhoria tinham | ¢  N&o gerenciado pelos
- CEP, etc.); de ser continuamente executivos;

e Enfase na garantia da qualidade. revitalizados. e Sem metas orientativas.

Fonte: Adaptado de Merli (1993)
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Segundo Merli (1993), essa primeira geragdo de programas apresentou resultados

muito limitados por ndo serem orientados por metas e terem uma implementacgdo esporadica,

que dependiam de continuas revitalizagdes. Nas empresas lideres, esses programas foram

substituidos por outros que o autor denomina de segunda geracdo dos programas de

qualidade, cujo objetivo é gerar resultados estratégicos e mais consolidados para as empresas

e cujas caracteristicas sdo descritas a seguir:

lideranga da alta administracdo: além de propor programas a alta administracdo
deve demonstrar a lideranca através de controles diretos;

desenvolvimento interno: as empresas devem evitar a compra de pacotes de
consultorias, ao contrario, devem projetar e desenvolver seus proprios modelos de
referéncia, baseados em sua cultura, caracteristicas tecnolégicas e seu mercado.
Isto gera um roteiro coerente para as mudancas a serem feitas;

plano plurianual, articulado em fases: as empresas devem ter um plano de longo
prazo divididos em fases e com objetivos culturais, organizacionais, técnicos e
metodoldgicos especificos para cada fase e implementados através de uma légica
de planejamento e controle;

esforco para resultados no curto prazo: ter objetivos de longo prazo, mas ter
também projetos pilotos com resultados mais répidos para gerar convic¢do da
possibilidade de resultados concretos;

integracdo do sistema de gerenciamento: integrar os mecanismos de qualidade total
no sistema de gerenciamento da empresa, através do gerenciamento por politicas,
gerenciamento por processos e gerenciamento da rotina do dia-a-dia;

cultura do cliente em primeiro lugar e na relagdo da cadeia cliente-fornecedor:
saber 0 que o cliente quer, quais atividades agregam valor para o cliente e usar
indicadores que demonstrem a evolugéo do atendimento;

uso de benchmarking: usar referenciais comparativos de boas préaticas para os
processos e subprocessos;

uso de novas ferramentas de qualidade: acrescentar ao uso das ferramentas mais
tradicionais de qualidade, como PDCA - Plan, Do, Check and Act, CEP -
Controle Estatistico do Processo, outras ferramentas gerenciais, como

desdobramento da politica e gerenciamento por processos e ferramentas visuais.

O quadro 2.3 sumariza as caracteristicas dos programas de qualidade total de segunda

geracédo, de acordo com Merli (1993).
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Quadro 2.3 — Programas de TQM de segunda geragéo

Abordagem Resultados Caracteristicas
e Compreensiva e Importantes: e Lideranca da alta administracao;
e Baseados em modelos projetados

Resultados em qualidade muito internamente;
rapidos; o Desenvolvidos através de um plano
Resultados globais radicais; plurianual aplicado em fases;
Resultados gerenciais e Espacos de tempo relativamente
poderosos. curtos para obter resultados

importantes (um ou dois anos);

e Integracdo com o sistema gerencial;

e Enfase na cultura do market in
(avaliagdo da qualidade pelo
cliente);

e Cadeia de cliente-fornecedor
interno.

Fonte: Adaptado de Merli (1993)

Como visto anteriormente, a filosofia do TQM foi inicialmente calcada na satisfacéo
dos clientes e evoluiu para objetivos mais amplos e uma relagcdo mais holistica. Esta evolucéo
continua do conceito atualmente engloba as novas conexdes e exigéncias da empresa em seu
contexto social com o ambiente que o cerca, com isto o foco da gestdo das empresas e por sua
vez da qualidade de seus processos tem se tornado cada vez mais amplo e novos objetivos
estratégicos tém sido incorporados, incluindo as expectativas de diversas partes interessadas

no negocio, os chamados stakeholders.

Esta ampliacdo de foco implica em novas habilidades organizacionais para ouvir e
buscar atender o0s interesses de todas as partes e a busca constante de criacdo de valor para
todos, mesmo levando em conta que o conceito de valor pode ser divergente entre cada um
das partes (JOHANSSON, 2008; FOSTER e JONKER, 2005). De acordo com Foley (2000),
para obter sucesso no longo prazo uma empresa precisa agir na busca da satisfacdo das
necessidades e expectativas de todos os interessados ou stakeholders, incluindo neste caso

mesmo aqueles que ndo sdo clientes.

Esta nova percepcdo do TQM leva a uma complexidade ainda maior ja que cada parte
interessada tem motivagbes mdltiplas e os interesses podem variar de acordo com cada
situacdo, em outras palavras, um acionista pode ser ao mesmo tempo um cliente ou um
fornecedor da empresa ou até mesmo membro de uma um grupo de conservacdo ambiental
(FOSTER e JONKER, 2007) o que obriga as empresas a lidarem com situa¢Ges de objetivos

mais holisticos e complexos.

A figura 2.2 ilustra a teoria do stakeholder demonstrando a interface e a sobreposigdo

de interesses dos diversos stakeholders.



13

Advogados dos cliente Clientes

Bl ok S8 Sb

Fronteiras da organizacdo

Grupos de conservagao

Fonte: Foster e Jonker (2007, p. 698)
Figura 2.2 — Teoria dos stakeholders ou partes interessadas

A maior amplitude de atuagdo do TQM e a busca de atendimento dos objetivos de
todos os stakeholders trazem a tona o conceito de sustentabilidade corporativa, cujo objetivo €
a superacdo de conflitos entre os objetivos econdémicos, ambientais e sociais da organizacao
para combinar o0 sucesso econdmico de longo prazo com a conservagdo do ambiente e acdes
sociais responsaveis (ZINK, 2007). Devido aos novos desafios aos seus negdcios as empresas
tém de dialogar e barganhar com a sociedade numa interacdo de seus negdcios com 0s
governos e a sociedade civil, seja com investidores externos e acionistas minoritarios ou
mesmo através de organizagdes ndo governamentais — ONG, que cada vez mais cobram uma
responsabilidade social e corporativa das empresas (LAASONEN, 2010). A responsabilidade
social e corporativa dentro das organizacdes tem de manter uma abordagem holistica e
integrada para atender aos valores éticos e respeito as comunidades e ao ambiente, com
objetivos econdmicos, sociais e ambientais de longo prazo (MUSGRAVE, 2011).

O quadro 2.4 sintetiza as caracteristicas da terceira geracdo dos programas de TQM, de

acordo com Foster e Jonker (2007).
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Quadro 2.4 — Programas de TQM de terceira geragdo

Abordagem Resultados Caracteristicas

e Incorporacdo das e Amplos e além da fronteira e Visdo relacional da empresa e a
necessidades de da organizacdo; sociedade;
diferentes grupos e Focado na contribuicdo da e Entendimento das necessidades de
interessados na empresa para a sociedade diversos atores;
empresa. como um todo. e Engajamento da empresa para

atendimento das necessidades dos
stakeholders;

¢ Responsabilidade e transparéncia;

e Complementaridade das acGes da
empresa para melhoria da sociedade;

e Unidade de diversidade de interesses.

Fonte: Adaptado de Foster e Jonker (2007)

Essa evolugédo do TQM trazendo novos elementos de preocupagdo na atuagdo das
empresas ndo descaracteriza os elementos centrais da filosofia do TQM desde suas origens,
pelo contréario, amplia 0 uso desses elementos na busca de satisfacdo de um conjunto maior de
atores e de objetivos, mantendo sua abordagem original de ser uma filosofia de gerenciamento
holistica que busca a melhoria continua em todas as fungdes de uma organizagdo (KAYNAK,
2003).

Como visto por meio dos autores estudados a evolucéo e a melhoria continua é uma
caracteristica presente em todas as abordagens do gerenciamento da qualidade, seja através
das melhorias nos processos seja na necessidade de incorporagdo de necessidades e
expectativas de cada vez mais atores sociais. Este tema da melhoria continua sera abordado

de modo mais abrangente no proximo topico.

2.1 Melhoria continua

Uma questdo tedrica frequentemente abordada por diversos autores é a diferenciagdo
entre melhoria continua e inovacdo. Imai (1998) considera a melhoria continua, chamada pelo
autor de kaizen, como pequenas mudancas no status quo da organizacdo e é resultante de
esforcos continuos de diversas pessoas, por outro lado, a inovagdo € um melhoramento mais
drastico e resultante de uma nova tecnologia ou um novo equipamento. De acordo com 0
autor, ambos conceitos podem ser aplicados conjuntamente e a melhoria continua serve como
mantenedora dos ganhos obtidos pelas inovacdes e isto em conjunto é um modo de se obter
vantagem competitiva duradoura.

Savolainen (1999), de forma similar, considera a melhoria continua como um processo

amplo e focado de melhoria incremental, que se torna uma pratica do dia-a-dia e em
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contraposicdo a inovagdo que traz novos pensamentos e novas capacidades para a organizagao
e envolve mudancas de redirecionamento de energia para novas estratégias.

Para Scriabina (2011), embora nem sempre seja facil distinguir os resultados de
melhoria e de inovacdes, em tese a melhoria é aplicada a algo ja existente (produtos e
processos existentes) e a inovagéo implica no desenvolvimento de algo novo (novos produtos
e processos). O autor afirma que a inovagdo requer recursos e ferramentas mais complexos e
atende a objetivos mais amplos.

No entendimento similar de Tidd et al., (2008) as melhorias também s&o classificadas
em relacdo ao grau de novidade envolvido, desde a mudanca incremental - que é o menor grau
de mudanca que ocorre ao nivel de um Unico componente - até graus superiores e mais
radicais de mudanca no nivel do sistema — e podem tomar forma tanto em produtos e servigos
que uma empresa oferece, em processos, que sdo mudangas nas formas em que os produtos
séo criados e entregues, na posi¢do ou contexto em que os produtos séo introduzidos e em
mudancas de paradigmas, que sdo os modelos mentais orientam o que a empresa faz. A figura
2.3 sintetiza 0 espago de inovagdo em termos de tipo de intensidade de mudancas promovidas

pelas acdes de inovagéo.

PARADIGMA
(MODELO MENTAL)

radical)

(incremental...

PRODUTO

PROCESSO | €—————> Xe) €| (SERVICO)

(incremental... radical) (incremental... radical)

radical)

(incremental...

POSICAO

Fonte: Tidd et al., (2008, p. 33)
Figura 2.3: Espaco da inovagéo.
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A partir dos achados teoricos, independentemente do grau de mudanga envolvido,
conclui-se que tanto a melhoria quanto a inovagdo devem ser tratadas como um processo de
aprendizado, que envolve a obtengdo de dados do ambiente, suas analises e a transformacéo
em informagdes e em conhecimentos que gerardo resultados econémicos. A figura 2.4
sumariza a relacdo entre as principais dimensdes do gerenciamento: o aprendizado, a

melhoria, a inovagédo e o gerenciamento do conhecimento.

Andlise das informac6es obtidas de monitoramento do ambiente da
organizacao

'

Aprendizado

Melhoria Inovacdo

A 4 A 4

Gerenciamento do conhecimento, informacéo e tecnologia

Fonte: Scriabina (2011, p. 20)
Figura 2.4 — Conexao dos processos de mudangas

7

Como ja citado a necessidade de mudanca é algo presente hd muito tempo na
sociedade e na vida corporativa, em linha com esta afirmacéo, a seguir serd abordado uma

analise histdrica breve da melhoria continua.

2.1.1 Anélise histdrica da melhoria continua

Iniciativas relacionadas ao conceito de melhoria continua ocorrem ha muito tempo
Schroeder e Robinson (1991) citam o exemplo de imperador japonés que em 1721, colocou
uma caixa na entrada de seu castelo onde os cidaddos poderiam colocar suas sugestdes de
idéias e eram recompensados quando as mesmas eram aceitas. No mesmo trabalho, os autores
relatam as experiéncias no contexto industrial de um construtor de navios escocés, que criou o
que é considerado o primeiro sistema de sugestdes industriais na Gré-Bretanha, onde os
trabalhadores comuns poderiam ser recompensados quando apresentassem idéias que

resultassem em ganhos, em diversos aspectos diferentes.
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Citam também que em 1894, uma companhia americana teve uma devolucdo de um
lote de produtos defeituosos e o principal lider da empresa, que até entdo tinha pouca
iniciativa na area industrial, decide investigar a area produtiva e descobre que as condicdes de
trabalho eram inseguras, sujas e desagradaveis, resultando em baixa moral dos trabalhadores.
Decide entdo, mudar as condi¢des e melhorar o ambiente, a0 mesmo tempo em que estabelece
um programa de sugestdes escritas dos funcionarios, que eram recompensados
financeiramente pelas boas ideias. Como resultado, nos anos 1940, a companhia recebia em
torno de trés mil idéias por ano e muitos dos problemas eram resolvidos com o minimo ou
nenhum envolvimento da alta administragdo (SCHROEDER e ROBINSON, 1991).

Outro exemplo é o da Lincoln Electric Company, a maior companhia de equipamentos

para arco de solda do mundo em sua época e cujo proprietério escreveu em 1946:

(...) Nenhum homem, ou mesmo um pequeno grupo de homens, pode ter
conhecimento, experiéncia e sabedoria suficiente para tomar decises que podem ser

tdo sensatas quanto poderiam ser se essas decisdes representassem a inteligéncia
coletiva e a experiéncia do grupo (..) (SCHROEDER e ROBINSON,

1991,p. 70).

Para obter e aproveitar essa ‘inteligéncia coletiva’ foi desenvolvido um sistema de
gerenciamento de incentivos para promover melhoria continua. O objetivo era ajudar
desenvolver a capacidade de seus funcionérios e incentiva-los a usar suas habilidades para o
progresso e sucesso da empresa. Foram desenvolvidos politicas e procedimentos operacionais
que premiavam os trabalhadores na proporcéo do ganho gerado, além de proporcionar status e
publicidade aos responsaveis pelas contribuicdes.

Outra contribuicdo importante dos americanos no desenvolvimento da melhoria
continua ocorreu durante a Segunda Guerra Mundial, com a melhoria do nivel de
produtividade que proporcionaram ganhar a guerra ndo apenas no campo de batalha, mas
também em suas fabricas. Fator relevante nessa melhoria foi dado pelo Training Within
Industries - TWI Service, um programa de emergéncia de treinamento dentro da indUstria,
estabelecido pelo governo americano apo6s a queda da Franga na segunda guerra em 1940
(SCHROEDER e ROBINSON, 1993).

Esse mesmo programa, TWI, foi um fator contribuinte para a introduc&o e evolugdo da
posicdo competitiva da industria japonesa na segunda metade do século XX. As forcas de

ocupagdo americana levaram instrutores americanos de TWI para o Japdo com o objetivo de
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reconstruir o pais rapidamente para evitar disturbios por parte da populacdo japonesa. O
programa consistia de trés cursos de dez horas em mddulos: Treinamento de Instrucédo no
Trabalho, Treinamento de Métodos de Trabalho e Treinamento de Relagdes no Trabalho
(SCHROEDER e ROBINSON, 1991).

De acordo com Imai (1988), ap0s esse inicio que teve a ajuda externa, 0s japoneses
desenvolveram suas proprias idéias, inicialmente no processo de manufatura e posteriormente
em termos mais amplos através do kaizen, cuja esséncia é a eliminacdo de perdas através da
melhoria incremental.

O kaizen, assim como outros aspectos do ‘modelo japonés’, tornou os conceitos de
melhoria continua conhecidos no mundo ocidental. Devido ao sucesso obtido pela manufatura
japonesa, que, de uma situagdo de grandes dificuldades e severas restri¢cdes no pos-guerra,
alcancou uma posicdo bastante competitiva no final do século XX, provavelmente, sem isso
o0s aspectos de melhoria continua ndo seriam tdo conhecidos, difundidos e analisados pelas
empresas japonesas ocidentais nas Ultimas decadas do século XX.

Em linha com o exposto acima, diversos estudos e analises tem sido conduzidos sobre
melhoria continua e nos topicos a seguir serdo tratados as abordagens sobre melhoria continua

de alguns desses autores.

2.1.2 Abordagem de melhoria continua segundo Imai

Como ja citado, Imai (1988) aborda com destaque a diferenca entre kaizen, termo
japonés para a melhoria continua, e a inovagdo e os diferentes enfoques dados
respectivamente pelos japoneses e 0s paises ocidentais, estes Gltimos privilegiando as
inovagBes mais radicais e, portanto mais empolgantes, enquanto a primeira € mais mondtona,
porém mais duradoura. Por outro lado, ndo despreza a importancia das inovacdes, apenas
considera que por si sO, elas ndo sdo duradouras, devido os sistemas ndo serem estaticos e
uma vez implantados tenderem a se deteriorar se nao houver um esforgo continuo para manté-
los e melhora-los, isto é, a inovagdo promove um progresso evidente, que se espera ser
mantido, mas que normalmente, se ndo houver esforcos adicionais e constantes, tendem a
voltar as condi¢es originais.

J& a pratica de kaizen, de acordo com o autor, possibilita que os ganhos obtidos com as
inovagdes, ndo apenas sejam mantidos, como também que existam melhorias adicionais que

impulsionam um ganho gradual e constante, conforme ilustrado na figura 2.5.
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O que deveria ser Novo padrao
(padrdoy .

O que deveria ser
(padrao)

Manutengéo

Inovagéo

O que realmente é Novo padréo

Inovacéo Kaizen
Inovacéo
——— Tempo ———> —— Tempo ———>
Inovacéo sozinha Inovagdo mais Kaizen

Fonte: Adaptado de Imai (1988)
Figura 2.5 — Inovagéo X Inovagdo com Kaizen

Kaizen é um ‘conceito guarda chuva’ que abrange diversas ferramentas. No Ocidente,
muitas vezes, essas praticas sdo enxergadas isoladamente como o ‘segredo do sucesso
japonés’ e ndo conseguem enxergar a crenga de melhorar constantemente e envolvendo todos
na empresa, que estid tdo arraigado na cultura japonesa, além disso, os ocidentais s&o
orientados basicamente para resultados, enquanto os japoneses dedicam especial atencéo ao
processo, 0 que traz uma diferenga significativa entre ambos com relagéo as expectativas dos
resultados, os ocidentais com visdo de curto prazo e resultados répidos e 0s japoneses com
uma visdo de longo prazo e resultados mais duradouros (IMAI, 1988).

Um exemplo ilustrativo da visdo de processos japonesa é citado por Imai (1988) em
relacdo a um grupo de garconetes de um refeitorio de empresa, que através de um Circulo de
Controle de Qualidade - CCQ, grupos voluntarios de funcionarios que se reinem para avaliar
e propor solucdes de problemas no local de trabalho, observando o desperdicio de cha em
algumas das mesas onde os bules eram colocados descobriram que os funcionarios
costumavam se sentar sempre na mesma mesa e passaram a acompanhar e anotar 0 consumo
de cha durante algum tempo. Apés essa observacdo passaram a servir a quantidade de cha
mais proximo do consumo real de cada mesa e com isso conseguiram uma redugdo no
consumo, sem desagradar 0s consumidores. A economia financeira resultante foi
provavelmente pequena, mas 0 processo de investigagdo e solucdo do problema foi tdo bem
elaborado que mereceu uma premiagéo nacional.

Outro aspecto destacado por Imai (1988) é a importéncia do chamado ciclo PDCA,
que enfatiza atividades sequenciais para obtencdo de melhoria, descritas a seguir:

e P (plan) — Avaliagdo da situagéo atual e definicdo de um plano de melhoria;

e D (do) — Implementacdo do plano de melhoria;
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e C (check) — Avaliacéo dos resultados do plano de melhoria; e

e A (act) — Nova agéo de melhoria.

O modelo PDCA pode ser considerado uma sintese de melhoria continua em si, isto &,
um ciclo continuo de resolucédo de problemas com novas agdes de melhorias.

No que se refere & participacdo e envolvimento das pessoas, Imai (1988) considera que
0 sucesso do kaizen no Japdo € decorrente do envolvimento de todos na organizacéo e cada
nivel da estrutura organizacional, alta e média geréncia, supervisores e operarios tém
envolvimento na identificagéo e sugestdo de melhorias, embora a proporc¢éo do envolvimento
deva ser maior nas estruturas mais altas da organizagao.

As idéias de Imai (1988) tiveram grande influéncia nos paises ocidentais quando seu
livro sobre kaizen foi publicado provavelmente devido ao grande interesse que o Japdo
provocava no mundo ocidental pela sua evolucdo a partir da segunda metade do seculo XX,
saindo de uma posicéo de derrotado da guerra, cCom poucos recursos e atingindo uma posi¢éo
de poténcia econdmica no final do século (ROS, 1999).

As implicagOes da abordagem de Imai (1988) para esse estudo indicam que o autor
enfatiza a importancia de embutir o desejo pela melhoria continua nas pessoas e que isto

influenciara a implementacéo e os resultados de programas diferentes de melhoria continua.

2.1.3 Abordagem de melhoria continua segundo Bessant

Bessant et al., (2001) tém o foco de atengdo nos aspectos comportamentais e culturais
para a implementacdo de melhoria continua, pois a entendem como resultado de um processo
de construgdo comportamental e consequentemente de rotinas, entendidas como padrdes de
comportamento construidos continuamente na conduta do dia a dia até se tornarem autbnomas
ou inconscientes. Em linha com esta percep¢éo, os autores criticam parte da literatura sobre
melhoria continua, por serem muito prescritivas, mas falharem em cobrir a implementacéo e
quando a exploram, tendem a assumi-la com relagéo ao uso de ferramentas, negligenciando os
aspectos comportamentais.

Bessant et al., (2001) descrevem o resultado de um projeto de pesquisa sobre
comportamentos relacionados & melhoria continua, realizado junto a grandes, pequenas e
médias empresas e apresentam como resultado deste trabalho, a constru¢do de modelos e
guias de “boas préaticas” para implementacdo de melhoria continua. Embora seja um modelo

genérico e reconhecam que as empresas tém caracteristicas individuais e especificas,
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acreditam que para o desenvolvimento da capacidade de melhoria continua, as empresas terdo
que passar por estdgios comuns.

Embora a adogdo da melhoria continua seja um processo longo, Bessant et al., (2001),
ndo encontraram em seu trabalho, uma correlacéo entre o sucesso de implementacéo e tempo,
por outro lado, véem como muito importante e condicionador dos resultados, os esforgos

empregados pela administragdo na implementacdo e reforcos continuos. O resultado da

analise com suas rotinas e seus comportamentos associados é resumido no quadro 2.5.

Quadro 2.5 — Rotinas de melhoria continua e comportamentos constituintes

Habilidades Comportamentos constituintes
Entender melhoria e Pessoas em todos os niveis compartilham crenga nos valores de pequenos
continua passos e se envolvem ativamente em fazer e reconhecer as melhorias

Habilidade de articular os
valores basicos de
melhoria continua

incrementais;

Quando algo errado ocorre, a reagdo das pessoas em todos os niveis é
procurar pelas raz6es ao invés de culpar os individuos;

Utilizam-se ferramentas formais na busca e solucao de problemas.

Obter o habito de
Melhoria Continua
Habilidade de gerar o
envolvimento sustentado
em melhoria continua

Uso de ferramentas e técnicas apropriadas para apoiar a melhoria;
Pessoas usam medic¢des para formar o processo de melhoria;

Individuos ou grupos iniciam e conduzem atividades de melhoria;
As idéias sdo respondidas a tempo de modo claramente definidos.

Focar Melhoria Continua
Habilidade de ligar as
atividades de melhoria
continua aos objetivos
estratégicos da empresa

Individuos e grupos usam os objetivos e metas estratégicas da empresa para
focar e priorizar as melhorias de forma que todos entendam (isto é, a
habilidade de explicar) quais sdo os objetivos e metas estratégicos do
departamento ou da empresa.

Aprender o caminho
Habilidade de liderar,
dirigir e suportar a criacéo
e sustentagdo de
comportamentos de
melhoria continua

Gerentes apdiam o processo de melhoria continua através da alocagdo de
tempo, dinheiro, espaco e outros recursos;

Gerentes reconhecem de maneira formal, ndo necessariamente por meios
financeiros, a contribuicdo dos empregados na melhoria;

Gerentes lideram pelo exemplo, tornando-se ativamente envolvidos no
projeto e implementacdo de melhoria continua;

Gerentes ap6iam a experimenta¢do, mas ndo punem erros, encorajando o
aprendizado com 0s mesmos.

Alinhar Melhoria
Continua

Habilidade de criar
consisténcia entre valores e
comportamentos de
melhoria continua e 0
contexto organizacional
(estruturas, procedimentos,
etc.)

A avaliagdo constante assegura que a estrutura, a infraestrutura e o sistema
de melhoria continua consistentemente ap6iam e reforcam uma a outra;

O individuo ou grupo responsavel por projetar o sistema de melhoria
continua o projeta de acordo com a estrutura e infra-estrutura atual;
Individuos com a responsabilidade por um processo/sistema particular da
empresa analisam se estes processos/sistemas se mantém sempre
compativeis com a melhoria continua;

Ha pessoas com responsabilidade para assegurar que quando ocorrer uma
mudanga organizacional maior, o0 seu impacto potencial no sistema de
melhoria continua seja avaliado e sejam feitos 0s ajustes necessarios.

Compartilhar solucdo de
problemas

Habilidade de mover as
atividades de melhoria
continua entre as fronteiras
da empresa

Pessoas cooperam com melhoria através das divises internas, assim como
trabalham em suas proprias areas;

Pessoas entendem e trocam uma visdo holistica;

Atividades de melhoria sdo orientadas para os clientes internos e externos;
Ocorrem projetos especificos de melhoria junto a agentes de fora — clientes,
fornecedores, etc.;

Atividades relevantes de melhoria envolvem representantes de diferentes
niveis organizacionais.
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Melhorar continuamente
a Melhoria Continua
Habilidade de gerenciar
estrategicamente o
desenvolvimento da
melhoria continua

O sistema de melhoria é desenvolvido e monitorado continuamente,
individuos ou grupos sdo designados para monitorar o sistema de melhoria
continua e medir a incidéncia (isto é, a frequéncia e a localizacdo) de
atividades de melhoria continua e os resultados destas atividades;

Ha um processo de planejamento ciclico pelo qual o sistema de melhoria
continua é regularmente analisado e alterado, se necessario;

Ha uma analise periddica da melhoria em relagdo a organizacdo como um
todo, que pode levar a maiores renovagdes em que as variaveis sdo
guestionadas e ndo apenas se seguem os padrdes estabelecidos e, portanto
pode levar a mudancas e aprendizados maiores, onde os padrdes vigentes e
0s paradigmas mudam;

Gerentes seniores disponibilizam recursos suficientes (tempo, dinheiro e
pessoal) para apoiar o continuo desenvolvimento do sistema de melhoria
continua.

A organizacdo que
aprende

Gerar a habilidade de
permitir que o aprendizado
ocorra em todos 0s niveis

Pessoas aprendem com suas experiéncias, tanto positivas quanto negativas;
Buscam oportunidades de aprendizado e desenvolvimento pessoal;
Individuos e grupos de todos os niveis trocam seus aprendizados de todas
as experiéncias de trabalho;

A organizagdo articula e consolida o aprendizado de individuos e grupos;
Gerentes aceitam e agem em todo o aprendizado que ocorre;

Pessoas e times asseguram que seu aprendizado € capturado e fazem uso
dos mecanismos fornecidos para que isto ocorra;

Individuos designados usam os mecanismos organizacionais para desdobrar
o0 aprendizado que é capturado através da empresa.

Fonte : Bessant et al. (2001, p. 72-73)

Uma vez identificadas e classificadas as rotinas constituintes, Bessant et al., (2001),
apresentam também um modelo de maturidade do processo de melhoria continua, que serve
como ferramenta de diagndstico e de modelagem de agdes para as empresas, como pode ser

visto no quadro 2.6.

Quadro 2. 6 — Estagios na evolucdo da melhoria continua

Nivel da melhoria continua

Nivel 1 — Pré Melhoria continua

O interesse no conceito & manifestado — por uma
crise, pela participacdo em um seminario, pela
visita em outra organizacao, etc. — mas sua
implementacdo ocorre em base temporaria.

Padr6es de comportamento caracteristicos

Os problemas sdo resolvidos aleatoriamente, sem
estrutura ou esforco formal;

Mudangas ocasionais ocorrem pontuados por periodos
de inatividade e ndo participacéo;

As solugbes tendem a ocorrer com beneficios de curto
prazo;

Né&o ha impacto sobre os recursos humanos, nas
finangas ou outros objetivos mensuraveis.;

O staff e os gerentes ndo estdo conscientes da melhoria
continua como um processo.

Inicio de um programa de melhoria continua.

Uso de um processo de solucdo de problema
estruturado;

Alta participagdo do staff em processos de melhoria,
que é treinado em ferramentas basicas de melhoria
continua;

E criado um sistema de gerenciamento de idéias
estruturado e introduzido um sistema de
reconhecimento;

As atividades de melhoria continua ndo estdo
integradas nas operagdes do dia a dia.

Nivel 2 — Melhoria continua estruturada

H& um compromisso formal de construir um
sistema que desenvolvera a melhoria continua em
toda a organizacao.
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Nivel 3 — Melhoria continua orientada a metas
H& um compromisso em ligar os comportamentos
de melhoria continua estabelecendo, a nivel ‘local’,
as preocupac0es estratégicas mais amplas da
empresa.

Todos os acima mais: Desdobramento formal dos
objetivos estratégicos e monitoramento da melhoria
continua em relagéo a estes objetivos;

As atividades de melhoria continua fazem parte das
atividades de negocios principais. Foco da solucédo de
problemas entre as divisdes da empresa .

Nivel 4 — Melhoria continua proativa

H4& uma tentativa de desenvolver autonomia e dar
poder aos individuos e grupos para gerenciar e
dirigir seus proprios processos

Todos os acima mais: As responsabilidades de
melhoria continua delegando a solugdo do problema as
unidades.;

Altos niveis de experimentagao.

Nivel 5- Capacidade completa de melhoria
continua
Se aproxima do modelo de “organizacdo que
aprende’

Todos os acima mais: Comportamentos de aprendizado
distribuidos ampla e extensivamente. Busca e solugdo
de problemas sistematicos e captura e troca de
aprendizado.

Experimentacdo amplamente disfundida, mas
controlada.

Fonte: Bessant et al. (2001, p. 73)

Sendo a melhoria continua um processo evolutivo com capacidades especificas que

véo sendo adicionadas, Bessant et al., (2001) propGem uma escala de avaliacdo sobre o nivel

de maturidade das empresas, associando com o impacto em cada nivel e as praticas comuns

existentes em cada um desses niveis, ilustrado no quadro 2.7.

Quadro 2.7 - Diferentes niveis de evolucdo de melhoria continua

Nivel

Desempenho

Praticas

Nivel 0
Sem atividade de
melhoria continua

Sem impacto de melhoria
continua.

O modo dominante da solucédo de problemas é
feita por meio de especialistas.

Nivel 1
Testando idéias

Efeitos locais e minimos.
Algumas melhorias na moral e na
motivacao dos funciondrios.

Melhorias ocorrem como resultado dos efeitos
da curva de aprendizado no langamento de um
novo produto, processo ou resulta de um input
de curto prazo, como um treinamento e causa
pequenos impactos, com vida curta e localizada.
A solucdo de problemas é aleatdria sem esforco
formal ou estruturado. Entusiasmos ocasionais
pontuados por inatividade e pouca participagdo.

Melhoria continua
estratégica

Nivel 2 Efeitos de nivel local. Tentativas formais para criar e sustentar
Melhoria continua | Atividades de melhoria continua melhorias. Uso de processo formal de solucéo
estruturadae mensuravel — ex. nimero de de problemas. Treinamento em ferramentas
sistematica participantes, idéias produzidas, etc. | basicas de melhoria continua e gerenciamento
Medicéo de desempenho confinado | de idéias estruturado. Sistema de
a projetos. Pouco ou nenhum reconhecimento paralelo as operacgdes.
impacto no resultado financeiro. Temporarios.
Nivel 3 Desdobramento da politica Todos acima, mais:

ligando atividades e projetos
locais aos objetivos estratégicos
mais amplos.

Monitoramento e medicdes locais
levam as questdes que podem ser
medidas em termos de impacto no
resultado financeiro — por exemplo,
redugdes de custo, melhorias da
qualidade, economia de tempo, etc.

Desdobramento formal dos objetivos
estratégicos. Medicdo e monitoramento da
melhoria continua em relagdo aos seus
objetivos.
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Nivel 4 Beneficios estratégicos. Todos 0s acima, mais:
Inovacdo Inclui tanto os beneficios de Responsabilidade pelos mecanismos, tempo,
autbnoma inovacOes maiores e descontinuas, etc., transmitida a solucdo do problema. Altos
como na solucéo de problemas niveis de experimentacao.
incrementais.
Nivel 5 Inovacao estratégica. A melhoria continua é o modo de vida
Organizacdo que Habilidade para desdobrar a dominante. Captura e troca automatica de
aprende competéncia basica para a aprendizado. Todos sdo envolvidos ativamente
vantagem competitiva. no processo de inovagao.

Fonte: Bessant et al. (2001, p. 76)

A melhoria continua ndo é um sistema binério, na qual se opta em té-la ou ndo ou
como uma atividade isolada de curto prazo, ao contrario, 0 sucesso vem com o acréscimo de
rotinas comportamentais ao longo do tempo. Possivelmente muitos dos fracassos em
iniciativas de melhoria continua ocorrem devido a uma visdo simplista na implantacéo,
diferente da dificil realidade de construir habilidades nas rotinas comportamentais, que
demandam esforcos e tempo, mas que podem resultar numa performance muito positiva e
dificil de ser copiada (BESSANT et al., 2001).

De acordo com o objetivo deste trabalho, de identificar como a interacdo e cooperagdo
entre individuos afetam programas de melhoria continua, a abordagem de melhoria continua
defendida por Bessant et al., (2001) é bastante significativa na avaliagcdo das variaveis de
estudo deste trabalho, por identificar os aspectos comportamentais que envolvem a evolugao
dos programas de melhoria continua, como pode ser observado no quadro 2.5 , onde sdo
descritos os comportamentos relacionados a cada habilidade de melhoria continua e a maioria

desses comportamentos tem relagdo com a interagdo entre as pessoas.

2.1.4 Abordagem de melhoria continua segundo Robinson

Robinson (1991) entende que o valor observado nos produtos industriais é a razdo dos
clientes comprarem um produto e, portanto, como estes valores sdo criados nos processos
produtivos a origem dos lucros é o processo de manufatura. Seu enfoque é baseado na
filosofia e técnicas japonesas em operacfes com foco principal na redugdo de desperdicios
como direcionador principal de melhoria continua.

A reducéo de desperdicios deve ser buscada nas técnicas, maquinas e pessoal que
trabalham em conjunto para reduzir custos, aumentar valor e, portanto, gerar lucros. Uma das
causas comuns de desperdicios sdo os grandes estoques, que causam o desperdicio da
superproducdo e sobre este assunto ha uma diferenca de visdo entre os gerentes ocidentais,

que, por exemplo, se orgulham da tecnologia e investimentos em depésitos, muitas vezes
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automatizados, gerenciados por sistemas computacionais e grandes esteiras que transportam

0s produtos e a Vvisdo japonesa, que se enxerga pobre demais para gastar nesses depositos e

assim optam por ‘usar a cabega’ na busca da simplificagdo e diminuigdo de estoques para

evitar gastar em depositos e com isso evitam a necessidade de grandes quantidades de capitais
parados em estoque (ROBINSON,1990).

Embora o enfoque de Robinson (1991) seja bastante operacional, ele da uma nocéo

estratégica para a producéo e neste sentido, faz uma distingdo entre as técnicas de producéao

em relagdo as técnicas de manufatura:

técnicas de produgdo sdo modos de producdo para que os produtos atinjam 0s
padrdes estabelecidos, € 0 modo como o0s produtos sao feitos;

técnicas de manufatura sdo mais amplas e consideram a forma mais inteligente de
utilizar os equipamentos, o pessoal, 0os materiais e as pecas e podem-se usar
diferentes técnicas de producéo para isto, portanto, € um gerenciamento completo
dos recursos (ROBINSON, 1991).

7

A atuacdo das empresas japonesas em relacdo as americanas € um elemento

comparativo utilizado por Robinson (1990) para ressaltar algumas diferencas no modelo de

gerenciamento entre esses pal’ses:

empresas japonesas sd0 mais ativas em processos de melhorias do que as
ocidentais: o foco das empresas japonesas € 0 processo enquanto as empresas
ocidentais focam mais as operacoes;

0S japoneses tém uma atitude gerencial mais esclarecida em relagdo aos
empregados: um exemplo é a criacdo da New United Motor Manufacturing
Incorporated - NUMMI — uma joint venture entre a Toyota e a General Motors -
GM para produzir automoveis de ambas empresas, que oferecia a oportunidade
tanto para a GM aprender mais sobre as técnicas japonesas quanto para a Toyota se
aproximar dos trabalhadores e fornecedores e para adaptar seu modelo de
producdo ao ambiente americano. Escolheram uma fabrica desativada, que tinha
em sua época de atividade, entre outros problemas, um dos piores registros de
qualidade e de trabalho entre todas as fabricas da GM e o absenteismo superava
20%. Foi feito um contrato entre o sindicato e a empresa, com 0 objetivo de
promover um relacionamento entre gerente e trabalhador harmonioso e gerar maior
produtividade. A empresa recontratou a maioria dos antigos funcionarios, que

haviam sido dispensados e se comprometeu a ndo dispensar funcionarios em
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funcdo de ganhos obtidos em produtividade. Neste contrato, a palavra kaizen, que
é melhoria continua na lingua japonesa foi usada diversas vezes. A NUMMI
apresentou resultados melhores do que a concorréncia em qualidade e eficiéncia e
para muitos isso foi uma prova da faldcia dos argumentos de que 0 sucesso japonés
era fruto da cultura, sistema politico ou forca de trabalho japonés, uma vez que os
resultados da empresa foram obtidos em solo americano, com a maioria de
trabalhadores americanos, antes considerados problematicos e, portanto a atitude
gerencial da alta administracdo vinda da Toyota é que fez a diferenca
(ROBINSON, 1990);

e 0s japoneses apreciam a forca da melhoria continua e sempre tiveram uma atitude
entusiastica em relagdo & mesma e o “lado humano” da melhoria pode ter um
grande impacto. O exemplo a seguir exemplifica essa atitude. No p6s-guerra, a
ocupagdo americana no Japdo, para quebrar a tradicdo de fascismo e paternalismo
dos japoneses, legalizou greves, criou leis impedindo que os gerentes se tornassem
dirigentes sindicais, criou eleigdes secretas, entre outras coisas. Os trabalhadores
japoneses, no entanto, ao invés de fazerem greve, optaram por ‘tomar o controle da
producdo dos gerentes’. O objetivo era ser mais produtivo e utilizar as horas
disponiveis para reparos ou recreacdo. O argumento era que Se as greves eram
legais, entdo uma atitude como essa, muito menos agressiva, também era e
demonstraram sua insatisfacdo com a forma como as coisas eram feitas
promovendo melhorias, utilizando suas experiéncias e sem a ajuda dos
engenheiros, gerando com isto um desconforto para estes Ultimos (ROBINSON,
1990); e

e as companhias japonesas tém uma melhor compreensdo dos custos invisiveis e de
como elimina-los, embora o estudo de perdas, aquilo que gera custo e ndo adiciona
valor aos produtos, seja um tema central na historia da manufatura, normalmente
sdo focadas em técnicas e ferramentas, muitas delas sofisticadas, mas muitas
perdas ocorrem de maneira que ndo parecam perdas e somente com uma
observagdo cuidadosa com um objetivo claro é possivel enxerga-las. Essas perdas
podem estar na produgéo de produtos defeituosos, no transporte e produgdo acima
do necessario, no tempo de espera entre operacdes, perdas no processamento e em
movimentacdes desnecessarias e perdas em estoques parados (ROBINSON, 1990).

Uma das formas propostas por Robinson (1990) para diminuir essas perdas Sdo 0 uso

de sistemas Single-Minute Exchange of Die - SMED, um sistema para reduzir set up de
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maquinas e com isto permitir a producéo de lotes menores e mais econdmicos que evitam a
producdo de grandes estoques e também de poka-yoke, dispositivos que evitam a produgdo de
produtos defeituosos, por impossibilitar a execu¢do de uma operagdo de maneira inadequada,
minimizando a necessidade de inspecgdes posteriores.

A importancia dada pelo autor para técnicas e ferramentas com o objetivo de reduzir
desperdicios e consequentemente melhorar os resultados é a caracteristica relevante

identificada para fins deste estudo.

2.1.5 Abordagem de melhoria continua segundo Boer

Boer et al., (2000), através de uma pesquisa realizada simultaneamente em diversos
paises (Australia, Dinamarca, Finlandia, Paises Baixos, Noruega, Suécia e Reino Unido), por
meio de uma rede centro de pesquisas e universidades desses paises, procuraram entender o
processo de implementacdo e sustentacdo da melhoria continua, suas similaridades e
diferencas em um conjunto amplo de empresas ao redor do mundo. O resultado foi uma viséo
de como a filosofia e as préaticas de melhoria continua ocorreram nesses paises, nas ultimas
duas décadas do século XX.

As préticas e técnicas utilizadas pelas empresas desses paises, em resposta a pressdo
competitiva japonesa no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, evoluiram da adocéo
isolada e uma abordagem sem reflexdo, para abordagens mais holisticas que levavam em
conta as diferencas do ambiente das inddstrias e principalmente reconhecia a importancia do
amplo envolvimento dos empregados e do suporte das empresas para o aprendizado e
desenvolvimento individual, que sustenta a melhoria continua (BOER et al., 2000). Entre as
principais conclusdes do estudo estéo:

e grande similaridade entre as aplicacbes de melhoria continua entre os diversos
paises. Mesmo que certos aspectos culturais aparecessem, como no caso da baixa
distancia entre a geréncia e os trabalhadores nos paises ndrdicos que resulta em
uma participacdo e autoridade maior dos trabalhadores, no conjunto essas
diferencas ndo foram muito significativas;

e importancia do tempo de implementagdo no grau de sucesso das iniciativas de
melhoria continua. Ao contrario do encontrado por Bessant et al., (2001), que ndo
encontraram correlagdo entre o tempo de implementacdo e o grau de sucesso, na
pesquisa de Boer et al., (2000) as empresas com maior tempo de implementacéo

em melhoria continua e, portanto com mais experiéncia em suas filosofias e
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praticas, apresentaram resultados muito melhores do que o esperado inicialmente,
demonstrando que os beneficios de implementacdo aumentam & medida que as
empresas se tornam mais avancadas na aplicacdo de melhoria continua ;
reconhecimento gerencial da importancia do comportamento dos empregados. A
base do sucesso em melhoria continua € o amplo envolvimento de todos e isso
sugere que os fatores humanos e organizacionais tém de ser aumentados através do
compromisso gerencial e de énfase na importancia do comportamento dos
empregados no desempenho da empresa. Isto ndo significa uma politica de
liberdade total, mas sim uma politica que alinhe os objetivos individuais com 0s
organizacionais, 0 que requer estratégia e organizacdo, principalmente removendo
barreiras que obstruem o aprendizado e a comunicagao entre os niveis e facilitando
as atividades operacionais com o aprendizado;

combinacdo de planejamento com o aprendizado l6gico através de organizagdes
baseadas em time. A implementacéo eficaz, continua e sustentdvel de melhorias
depende da capacidade das pessoas pensarem globalmente nas necessidades da
organizacio e agirem no seu local de trabalho para atingirem essas necessidades. E
chave neste processo que 0S gerentes consigam um compromisso interno dos
empregados de acordo com o0s objetivos do negdcio sem gerar uma estrutura
paralela a estrutura da organizagdo, isto é, a melhoria continua depende do
planejamento gerencial, na forma, por exemplo, de politicas, sistemas de
reconhecimento, treinamento em métodos e ferramentas, mas por outro lado as
atividades de melhoria continua no chdo de fabrica s&o menos adequadas ao
planejamento e controle tradicional. Neste sentido o trabalho em time aparece
como uma estrutura social adequada para suportar a conversdo de planos em
estratégias de melhoria continua baseadas na mudanga de comportamento dos
empregados. As inevitaveis inconsisténcias entre o controle top-down e o
aprendizado bottom-up devem ser gerenciados cuidadosamente e de forma aberta,
buscando um balango entre a situagdo da industria e a situacdo ambiental e
condicOes especificas da companhia. Este processo de tornar os times de chéo de
fabrica em times de melhoria continua € longo e dificil, tanto para os operadores,
quanto para as chefias (BOER et al., 2000);

integracdo de operacdes e melhoria continua através do envolvimento e times de
trabalho. E uma combinagéo dos outros dois principios e demonstra que a forma

mais eficiente de obter a contribuicdo de uma forga de trabalho altamente
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habilitada e preparada é através de uma abordagem de melhoria continua baseada
no envolvimento dos empregados e em times. A aplicagdo desta abordagem
orientada ao envolvimento requer o desenvolvimento de companhias bem
gerenciadas e avangadas com respeito a ter claras estratégias de suporte e
compromisso da alta administragdo, empregados polivalentes organizados em
times e suportados por amplo treinamento, operacdes de planejamento e controle
descentralizados e atividades de melhoria gerados das estruturas baseadas em time,
que aderem aos valores e estratégias organizacionais, mas permitem abordagens
inovadoras para atingir os objetivos, producdo em processos geralmente e
organizados em layouts celulares ao invés de departamentos funcionais;

e novas regras e préaticas de gerenciamento dos recursos humanos. O gerenciamento
de recursos humanos tem um papel chave em empresas que buscam a melhoria
continua, pois aumenta a importancia do comprometimento e do envolvimento
gerencial no local de trabalho, mudando o papel dos gerentes de primeira linha,
normalmente mais habeis em comunicacdo e resolugdo de conflitos do que em
habilidades convencionais relacionadas ao trabalho, de direcdo/supervisdo para
aconselhamento/liderangca. A primeira razdo para esta mudanga nos papeis
gerenciais e a subsequente necessidade de melhoria nas habilidades de processo é
devido as diferencas no gerenciamento de habilidades analiticas de poucos
especialistas versus o processo de solugédo de problemas de forma cooperativa,
envolvendo a experiéncia e as habilidades coletivas da maioria dos empregados. A
falta de gerentes de primeira linha com este necessario perfil de competéncia pode
ser um gargalo e uma explicagdo para muitas empresas que estdo lutando para
manter seus esfor¢os de melhoria continua em forma. Portanto, de acordo com
Boer et al., (2000), é necessario aos gerentes de manufatura, melhorar as
habilidades em geral, incluindo aquelas relacionadas aos seus processos diretos e
ampliar o papel dos recursos humanos e dos especialistas funcionais para poder
suportar processo de melhoria continua.

As implicacbes da abordagem do autor para objetivo deste estudo € a grande énfase

dada a importancia do trabalho coletivo através da formagéo de times defendida como

fator critico de sucesso nas iniciativas de melhoria continua e neste sentido tem
aderéncia a questdo da interacdo entre as pessoas que é objeto de estudo deste

trabalho.
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2.1.6  Abordagem de melhoria continua segundo Upton

Upton (1998) destaca o papel estratégico das operacfes das industrias e de servigos
num mundo mais competitivo, papel que havia sido relativamente perdido durante as ultimas
décadas do século XX.

O foco de sua atencdo é a unidade de producéo individual, destacando que construir
uma operacéo ‘classe mundial’ ndo é suficiente, caso 0s competidores estejam evoluindo mais
rapidamente, portanto o mais importante € fornecer os fundamentos para melhorias
subsequentes, gerenciando as melhorias de uma forma que as direcione, alimente e sustente a
melhora da unidade operacional com uma estratégia explicita e eficaz.

Upton (1998) ndo acredita que exista uma Unica “receita” para melhorar, assim como
ndo ha uma Unica forma de competir. No entanto, ha algumas decisdes comuns que precisam
ser tomadas e no conjunto estas decisdes formam a estratégia de melhoria para a unidade:

e projetar uma estratégia focada, ao invés de buscar melhorias em varias dimensoes

ao mesmo tempo;

o saber escolher entre as diversas abordagens e ferramentas de melhoria;

e decidir quem serd envolvido nos projetos, quem serd o lider e quais serdo 0s

projetos executados ao longo do tempo; e

e saber aprender com a experiéncia dos outros e como capturar o aprendizado para

alimentar melhorias futuras.

O autor define alguns principios que devem ser seguidos na implementacdo de uma

estratégia de melhoria, que podem ser vistos no quadro 2.8.

Quadro 2.8 — Principios para implementacao de melhoria continua

COMPETITIVIDADE | A estratégia deve ser um suporte para missdo competitiva da empresa, pois, muitas
vezes, na busca de tecnologias ou praticas de classe mundial é esquecido de
entender como a trajetoria de melhoria ajudara a competir.

ADEQUACAO AS A trajetoria de melhoria deve se adequar a estratégia de operacfes da empresa — é

OPERACOES COMO | comum se esquecer que a mudanca em uma &rea requer uma mudanca também em

UM TODO outra parte e que muitas vezes uma melhoria em uma pode interferir na forca de
outra ou em detrimento do todo.

COERENCIA A estratégia de melhoria deve ser coerente, onde cada elemento deve se encaixar e

ENTRE SEUS complementar um ao outro — as ferramentas usadas, por exemplo, devem ser

ELEMENTOS apropriadas aos objetivos de melhoria.

EFICIENCIA E A estratégia deve ser eficiente e dar resultados em um tempo adequado.

RAPIDEZ

Fonte: Adaptado de Upton (1998)



31

Algumas mudangas na forma do gerenciamento de processos séo destacadas pelo autor

conforme descrito a seguir:

em primeiro lugar, devido ao fato dos ciclos de vida dos produtos estarem cada vez
menores, hoje é muito raro encontrar um processo que se mantenha trabalhando
sem mudangas por muitos anos, pelo contrario, € muito comum a busca pela
inovacdo de processos para perseguir maior eficiéncia, novas capacidades ou
novos fluxos de receitas;

em segundo lugar, hoje existe uma viséo de processos diferente para a participagéo
dos operadores que se alterou de uma situagdo onde os trabalhadores eram vistos
como meros operadores de maquina, que foram compradas para uma funcéo
especifica e a prova de erros, para um esforco de envolver os operadores no
gerenciamento e desenvolvimento dos processos, onde 0s equipamentos S&o
apenas parte dele. Ao invés de dominar a criatividade e iniciativa em nome do
controle e da padronizagdo, estdo sendo encontradas novas formas de capturar e
encorajar o conhecimento daqueles que trabalham mais préximos aos processos;
por fim, enquanto tradicionalmente as empresas desenvolviam suas estratégias de
operagdes e capacidades de processo de cima para baixo, muitas empresas hoje
buscam novas formas de explorar e influenciar as capacidades de operagdes
existentes. Para os gerentes de operagdes isto se manifesta como uma necessidade
de adaptar 0s processos existentes a novos produtos, em fazer oS processos
acessiveis a diferentes inputs e ambientes e em encontrar novas aplicacdes e
mercados para 0S processos existentes. O entendimento que a flexibilidade,
entendida como a habilidade continua de se adaptar e melhorar processos em linha
com as novas forgas competitivas podem fornecer a operagdo uma poderosa

vantagem competitiva a longo prazo.

A flexibilidade do processo produtivo é uma necessidade frequente para os gerentes de

acordo com Upton (1998), que descreve uma estrutura para analisar essa flexibilidade:

projetar os processos para melhorias: muitos dos principios definidos por Taylor se
aplicam até hoje, mas na realidade atual, menos estatica, devem ser acrescentados
novas capacidades, tais como, a rapida acumulacdo de conhecimentos e a
habilidade de melhorar os processos existentes. Upton (1998) sugere trés
principios amplos, descritos no quadro 2.9, para que os gerentes de operagBes

sigam em seus esforgos de melhoria de longo prazo;
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Quadro 2.9 — Principios de melhorias no longo prazo

PRINCIPIO DA automatizados, que entregam resultados significativos uma vez implementados,
ACESSIBILIDADE mas que sdo muito dificeis de serem alterados posteriormente, por isto, muitas

Os processos ndo podem ser uma “caixa preta”, onde apenas pequenos grupos de
experts conseguem entender e alterar. E o caso, por exemplo, de processos

vezes, é preferivel construir um processo com resultados menos expressivos
inicialmente, mas que possam ser adaptados e melhorados ao longo do tempo de
acordo com novos desafios, do que processos “congelados” pela automagao.

PRINCIPIO DA
INCLUSAO

Os operadores devem ser envolvidos no projeto e na implementacdo dos processos.
Deve-se ter muito cuidado em avaliar o impacto das mudancgas no sistema social
existente, nas habilidades da forca de trabalho e no perigo de tratar novos processos
de tecnologias como meio de diminuir a necessidade de pessoas e suas habilidades.
Este principio além de construir um entendimento do porque e do como os
processos sdo, cria um senso de propriedade e envolvimento que fornece uma
plataforma para melhoria continua.

PRINCIPIO DA deve ser focado apenas o0 desempenho inicial, mas ter uma visdo de longo prazo,
MODULARIDADE onde mudangas requeridas pelas circunstancias permitam experimentagdes e

Os processos devem ser construidos de maneira que uma mudanga em um elemento
ndo acarrete necessidades de mudancga no processo como um todo. Para isto, ndo

rapidas adaptagdes em um ou mais elementos do processo sem comprometer o
processo como um todo.

Fonte: Adaptado de Upton (1998)

gerenciar 0s processos, através de uma visdo integrada: os gerentes devem utilizar
conjuntamente a visdo dos tecndlogos, que enxergam 0S Processos cCOmMO
conversdo de material ou informacdo e problemas de operagéo resultam de falhas
técnicas; a visdo dos gerentes operacionais, cuja funcdo é gerenciar e melhorar
processos, sem necessidade de projetad-los e a visdo dos estrategistas, menos
preocupados com detalhes técnicos do dia a dia e mais com as consequéncias de
longo prazo de empregar uma tecnologia de processo em particular;

gerenciar os processos envolvendo o operador: aumentar a responsabilidade dos
operadores de linha em relacdo aos seus processos de trabalho para alem de apenas
executar suas atividades, mas também melhora-las e desenvolver novas funcoes;

é fundamental entender o impacto que mudangas nos processos geram no grupo de
pessoas envolvidas, tanto positivos quanto negativos e portanto, deve se levar em
conta nos projetos e implementagdes de processos as mudangas requeridas na
performance das pessoas em suas atividades e no compromisso da forga de
trabalho, pois séo elas, no final, que fornecem os meios de aprendizado que levam
0 sucesso competitivo das operagoes;

identificando os estagios do conhecimento: necessario um diagndstico dos estagios
de conhecimento para orientar as agdes gerenciais no processo em analise. O
quadro 2.10 descreve nove graus de conhecimentos sobre o processo para servir

neste diagndstico.
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Quadro 2.10 — Estagios do conhecimento

GRAU | DESCRICAO
0 A empresa ndo consegue distinguir entre bons e maus rendimentos.
1 Podem ser distinguidos os extremos entre bons e maus rendimentos, sem saber como obté-los.
2 As variaveis primarias que influenciam os rendimentos podem ser identificadas, mas ndo se sabe
quais delas sdo relevantes.
A empresa conhece as varidveis primarias que afetam o rendimento dos processos.
A empresa pode medir as variaveis primarias que afetam o rendimento dos processos.
Pode controlar o rendimento através das variaveis primarias que atuam no local.
Pode discriminar as variaveis secundarias, com efeito, menos significante no rendimento.
Pode controlar os efeitos das varidveis secundérias sobre o rendimento.
Conhece o relacionamento funcional entre o rendimento do processo e todas as variaveis. Prediz o
rendimento do processo perfeitamente. Estagio inatingivel, mas Gtil como estagio de benchmark.
Fonte: Adaptado de Upton (1998)

N0 B|W

o melhorar os processos, identificando diferentes impactos no processo de mudanca:
a melhoria continua abrange ampla gama de graus de mudanca na sua amplitude e
impacto. A figura 2.6 mostra os quatro niveis de melhoria de desempenho dos

processos operacionais, de acordo com Upton (1998):

‘r Regio atualmente conhecida ‘r . Regido conhecida previamente

Novo ponto de operagio
Novo ponto de operagio

Ponto de operagéo atual P . p"
Ponto de operagé&o atual
» »
Ll Ll
Nivel | — Reposicionamento do Processo Nivel Il — Explorando a fronteira do processo existente

Novo ponto de operagio

‘rp ‘r p o

Ngvo ponto de operagio
»

Ponto de operagédo atual
Ponto de operagé&o atual

Nivel 111 — Novas fronteiras através da reconfiguragio progressiva Nivel IV — Acessando uma fronteira superior pelo redesenho radical

Fonte: Adaptado de Upton (1998)
Figura 2.6 — Niveis de acdo gerencial na melhoria de performance do processo



34

o melhorar a flexibilidade do processo: flexibilidade é uma caracteristica complexa,
definida como a habilidade de mudar ou reagir com pouco dano em relagdo ao
tempo, esforgos, custos ou desempenho no processo e trés aspectos devem ser

analidados para sua andlise, conforme quadro 2.11 (UPTON, 1998).

Quadro 2.11 — Caracteristicas da flexibilidade

ASPECTOS COMO MEDIR ?

DIMENSAO Qual é a flexibilidade requerida e o que precisa ser mudado ou adaptado ?

HORIZONTE DE Qual o intervalo de tempo que as mudancas devem ocorrer ? A resposta do

TEMPO processo serd em minutos, horas, dias, semanas ou anos ?

ELEMENTOS Quais elementos de flexibilidade sdo mais importantes ? Amplitude,
uniformidade através da amplitude ou mobilidade ?

Fonte: Adaptado de Upton (1998)

Como descrito anteriormente, a abordagem de Upton para a melhoria continua dos
processos € uma questdo estratégica e tem grande énfase na flexibilidade dos processos e no
que tange ao objetivo deste trabalho, na importancia dos operadores como agentes relevantes

de melhoria quando se utilizam de seus conhecimentos como fonte de flexibilidade.
2.1.7 Sintese das abordagens de diferentes autores de melhoria continua

A seguir € apresentada - no quadro 2.12 - uma sintese das abordagens dos autores
abordados neste trabalho, identificando os principais pontos abordados por cada autor e
destacando o principal conceito em cada um deles, de modo a demonstrar que cada uma das

abordagens podem ser complementares umas as outras.

Quadro 2.12 — Sintese das abordagens dos diferentes autores de melhoria continua

AUTORES | PRINCIPAIS PONTOS DAS ABORDAGENS CONCEITO
PRINCIPAL
IMAI Maior relevancia do processo de melhoria em relagéo a resultados Pequenas melhorias
imediatos. de modo continuo

Maior importancia de pequenas melhorias constantes do que
inovag0es radicais isoladas.

Importancia da participacdo de todos os funcionarios.

Importancia de procedimentos sistematicos (PDCA).

Melhoria continua ndo é uma técnica, mas um modo de agir dentro da

empresa.

BESSANT Enfase na cultura da empresa ao invés de ferramentas e técnicas. Construcdo de
Aspectos comportamentais sdo os elementos mais fortes na cultura de melhoria
implementacdo de melhoria continua. continua de modo
A melhoria continua é mais dependente da participacdo e esforco evolutivo

continuo da alta administracdo do que do tempo de implementacao.
Melhoria continua é um processo de aprendizado e ndao uma
caracteristica binéria — ter ou ndo ter.
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ROBINSON

O valor do negdcio esta no processo de producdo dos produtos.

Foco na diminuicdo de desperdicios.

Enfase em pequenas melhorias locais em detrimento de altos
investimentos em equipamentos.

Utilizagdo estratégica de todos os recursos da manufatura e ndo
apenas dos equipamentos.

Cultura local com pouca influéncia em relagdo a atitude gerencial.
Uso de sistemas de troca rapidas de ferramentas e sistemas a prova de
erros.

Reducéo de
desperdicios

BOER Pequena influéncia da cultura local na implementacéo de melhoria Alta participagdo das
continua. pessoas em
Visdo holistica da melhoria continua e ndo apenas aplicagdo de formacao de times
técnicas. interfuncionais
Amplo envolvimento dos funcionérios nas atividades de melhoria
continua.
Tempo de implementacgdo impacta significativamente nos resultados
de atividades de melhoria continua.
Eliminacéo de barreiras na comunicagdo e aprendizado entre os
diferentes niveis organizacionais.
Organizacdo de times multifuncionais e solugdes de problemas de
forma cooperativa.
UPTON Foco nas operagfes produtivas. Flexibilidade dos

Flexibilidade € a caracteristica chave para melhoria continua para
permitir que mudangas sejam feitas com baixo impacto em tempo de
operacdo, baixos esforcos e custos.

Enfase no fundamento das operacdes de maneira flexivel para que se
mantenham sempre aptas a melhorias futuras.

Flexibilidade e modularidade no projeto e confecgdo de novas
maquinas para permitir melhorias futuras sem descartar toda a
maquina.

Foco em objetivos especificos de melhoria sem dispersar agcdes em
objetivos diversos.

Mudanga de processos e maquinas dedicados e exclusivos, com
operadores especialistas para processos flexiveis e operadores
polivalentes.

Gerentes com visdo operacionais € estratégicas simultaneamente.

processos de
produgdo

2.2 ABORDAGENS DE OPERACIONALIZACAO DE MELHORIA CONTINUA

Considerando que melhoria continua é um conceito abrangente, que envolve uma

variedade de métodos e ferramentas (IMAI, 1988), nesta se¢do serdo apresentadas algumas

dessas abordagens de operacionaliza¢do da melhoria continua.

Ha indmeras abordagens relacionadas & melhoria continua, neste trabalho serdo

abordadas aquelas sugeridas por Bhuiyan e Baghel (2005), por tratarem de diferentes aspectos

da melhoria, por serem complementares uma a outra e por cobrirem um amplo espago de

necessidades das empresas. Partindo da necessidade de melhorias com reducdes de perdas,

assunto do Lean Manufacturing, para a questéo da redugéo de variabilidade que permite a¢des

de mudancas mais radicais, abordado pelo Six Sigma até uma ferramenta que aborde a questéo
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da ligacéo das atividades com a estratégia maior da empresa e seus resultados financeiros, que
trata o Balanced Scorecard, conforme descrito abaixo.
e Lean Manufacturing: aborda a quest&o sob a Gtica de reducéo de perdas.
e Six Sigma: tem foco na reducdo de variabilidade e pode ser usado de maneira mais
ampla que o Lean.
e Balanced Scorecard: uma metodologia gerencial de ajuda na traducdo das
estratégias em préaticas e com um aspecto importante de medicéo do desempenho.
N&o serd abordada neste trabalho, a abordagem Lean Six Sigma, citada no texto de
Bhuiyan e Baghel (2005), por ser uma abordagem hibrida das outras duas abordagens tratadas

separadamente.

2.2.1 Lean Manufacturing

Lean Manufacturing é uma abordagem de identificacdo e reducdo de desperdicios de
forma sistemética. Foi originalmente desenvolvida no Japdo pela Toyota, onde ficou
conhecida como Sistema Toyota de Producdo e tem como caracteristicas principais a
flexibilidade de producéo de acordo com a demanda dos clientes e com isto mantendo um
fluxo continuo de producéo dentro das empresas, eliminando todos os tipos de desperdicios
(BHUIYAN e BAGHEL, 2005).

Monden (1984) define o Sistema Toyota de Produgdo como um método racional de
fabricar produtos pela completa eliminacéo de elementos desnecessérios na producdo, com o
propdsito de reduzir custos. Embora o propoésito principal seja reduzir custos, isto deve
ocorrer simultaneamente a outras trés metas: o controle de quantidade, para garantir a
adaptacdo do sistema a flutuagdo de demanda, a qualidade assegurada, que garante que
somente produtos bons sigam para 0s processos subsequentes de producéo e o respeito aos
recursos humanos, que séo aqueles que conduzem de fato a empresa para a obtencéo de seus
objetivos de custos.

Womack et al. (1992), através de uma ampla pesquisa em indUstrias automobilisticas
em todos o mundo, avaliaram comparativamente o0 modo de operagdo de empresas ocidentais
e japonesas e apresentam o termo Lean Manufacturing ou produgéo enxuta, creditada a John
Krafcik, um dos pesquisadores do International Motor Vehicle Program — IMVP, o programa
que conduziu a pesquisa, que resultou em livro, e é enxuta porque utiliza menores
quantidades de tudo em comparagdo com a producdo em massa, menos esforgos e espacos,

menores investimentos em ferramentas e planejamento.
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Feld (2001) considera que h& cinco elementos que representam varias facetas
requeridas para suportar um programa solido de Lean Manufacturing, e o completo
desdobramento destes elementos impulsionam uma empresa em Seu passo para se tornar uma
empresa de classe mundial. Os elementos identificados pelo autor sdo:

o fluxo de manufatura: os aspectos que enderecam as mudangcas fisicas e os padrdes

em que desdobram;

e organizagdo: os aspectos que focam na identificacdo dos papéis e funcbes das

pessoas, que sdo treinadas em novas formas de trabalho e comunicagéo;

e controle de processo: 0s aspectos que sdo direcionados ao monitoramento,

controle, estabilizacéo e na busca de novas formas de melhorar o processo;

e métricas: os aspectos que enderecam as medidas de desempenho, os controles, as

metas de melhoria e o reconhecimento e recompensa dos times, todos de forma
visiveis; e

o logisticas: os aspectos de fornecem a definigéo e regras de operacdo e mecanismos

de planejamento e controle do fluxo de material.

De acordo com Womack et al. (1992) o Lean Manufacturing ou produgdo enxuta ndo
se limita a &rea de produgdo, mas € um processo que envolve a fabrica, o desenvolvimento e
engenharia de produtos, o suprimento de matérias primas e componentes, concluindo com o
sistema de vendas.

O Lean Manufacturing emprega menor quantidade de mé&o-de-obra indireta, que néo
agregam valor ao produto, menores areas de estoque de semi-acabado e acabado, maior
interesse dos trabalhadores que participam ativamente na producéo.

No desenvolvimento de produtos o lider do projeto tem grande autonomia e trabalha
com uma equipe multifuncional dedicada ao projeto independentemente de seus
departamentos funcionais. A comunicagdo é aberta facilitando que conflitos envolvendo
recursos e prioridades surjam no inicio de cada projeto e ndo depois de estagio avancado,
possibilitando o desenvolvimento de diferentes partes do produto simultaneamente.

Na cadeia de suprimentos no Lean Manufacturing hd um estreito relacionamento entre
cliente e fornecedor com o objetivo de diminuir 0s custos constantemente para ambos. Como
as informagbes sdo compartilhadas sempre que surge um novo problema ou nova
oportunidade de reducéo de custos, ambas as partes discutem e o beneficio da melhoria é

compartilhado.
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J& no sistema de vendas do Lean Manufacturing também h& maior interacdo do cliente
com a empresa, atraves de areas de vendas que buscam maior contato com o cliente e as
opiniBes e preferéncias dos consumidores séo buscadas para serem incorporadas no processo
de producéo, além do que devido ao menor estoque de produtos prontos para venda é mais
facil introduzir melhorias apontadas pelos clientes (WOMACK et al., 1992).

Conforme Bhuiyan e Baghel (2005), o Lean Manufacturing, se aplicado corretamente,
resulta em habilitar as empresas para o aprendizado e com isto eventuais erros ocorridos nao

sdo mais repetidos, resultando em melhoria continua.

2.2.2 Six Sigma

Haik e Roy (2005) definem Six Sigma tanto como uma filosofia, uma medida e uma
abordagem que provéem neg6cios com a perspectiva e ferramentas para obter novos niveis de
desempenho em produtos e servicos.

O foco do Six Sigma é o processo de melhoria do processo para aumentar a capacidade
e reduzir a variagdo. As poucas entradas vitais sdo escolhidas de um completo sistema de
varigveis ruidosas e controlaveis e o foco da melhoria esta em controlar estes poucos e vitais
entradas (HAIK E ROY 2005, p. 19).

O conceito de Six Sigma foi criado na Motorola proximo ao ano de 1985, devido a
uma necessidade de melhorias drésticas nos niveis de qualidade para fazer frente a
concorréncia da industria de eletrbnicos japonesa e estabeleceu como seu objetivo de
qualidade atingir o nivel de qualidade estatistica de seis sigma, que significa 3,4
oportunidades de defeitos por milhdo de produtos produzidos ou 99,99966% de atingimento
da qualidade de processo, um nimero muito proximo de zero e bastante positivo em relacdo a
media observadas nas demais empresas (LINDERMAN et al., 2003),.

Conforme Haik e Roy (2005) a abordagem Six Sigma é dividida em um processo de 5
fases conhecidos como DMAIC:

o Define (fase de definicé&o): definir a oportunidade e os requisitos dos clientes;

e Measure (fase de definicdo): assegurar medidas adequadas, estabilidade do

processo e capacidade inicial,

e Analyse (fase de analise): analisar os dados e descobrir os inputs critico e outros

fatores;
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e Improve (fase de melhoria): melhorar o processo baseado em novos
conhecimentos;

e Control (fase de controle): Implementar controles adequados para sustentar o
ganho obtido.

De acordo com Haik e Roy (2005) na fase de defini¢éo sdo descritos o problema ou a
oportunidade a ser buscada no projeto, os beneficios esperados, o escopo, a estrutura e
cronograma do projeto. Portanto é a fase onde se define o que se pretende com o projeto,
como sera estruturado e implementado, também sdo descritos os limites, as entradas e
resultados esperados, tudo de maneira formal para que esteja claro para todos os envolvidos
do que se trata o projeto.

A fase de medicdo é onde se define as medidas de saidas (os chamados “Ys”), apés a
avaliacdo dos meios de medicdo para garantir a confiabilidade dos resultados, e atraves de
diversas ferramentas, tais como, diagrama de Pareto, diagrama de causa e efeito, analise de
modo e efeito de falha — FMEA e detalhado mapeamento do processo, se encontra os fatores
potencialmente mais influentes nas medidas de saidas (os chamados “Xs”).

Na fase de andlise sdo utilizadas ferramentas estatisticas que buscam encontrar a
correlagdo entre os “Xs” (fatores mais influentes) e os “Ys” (os resultados obtidos), tais como:
teste de hipdtese, intervalos de confianca, projetos de experimentos e ap6s uma analise da
significancia estatistica determina-se os fatores mais influentes na variagdo do processo e
consequentemente na geragao de defeitos.

A fase de melhoria se caracteriza pelo enfrentamento dos fatores mais influentes
através do uso de times de melhorias, brainstorming, uso de ferramentas especificas, etc. O
importante nesta fase é fazer anélises que validem as propostas feitas anteriormente.

Por fim, a fase de controle, que é a ultima fase do processo, que segundo Haik e Roy
(2005) se compde de quatro etapas:

e aestratégia de controle com base no novo mapa do processo, na anélise de modo e
efeito de falhas e num plano de controle detalhado, que apresenta um balango entre
as métricas de resultado e as poucas variaveis criticas de entrada;

e a implementacdo dos controles identificados no plano de controle (tipicamente
uma mistura entre sistemas & prova de erros (poka yoke), gréficos de controle,
papéis e regras claras e instrugdes de trabalho detalhadas);

e aavaliacdo da capabilidade final do processo apés a implementacdo das melhorias

e dos controles;
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e Por fim, o monitoramento continuo baseado na freqtiéncia definida no plano de
controle.

A abordagem do DMAIC descrita acima permitiu para algumas empresas obterem
melhorias significativas e a quebra de paradigmas de reagir a sintomas ao inves de atacar as
causas de problemas, alem de permitir aos times de trabalho tomarem decisGes baseadas em
fatos usando ferramentas estatisticas como um compasso e implementar melhorias para
satisfacdo dos clientes internos e externos (HAIK E ROY 2005, p. 30).

Outra caracteristica da abordagem Six Sigma € a criagcdo de uma estrutura de pessoas
que trabalham nos projetos, paralela a estrutura organizacional. As pessoas séo treinadas e
dependendo do caso recebem uma certificagcdo para atuarem nos projetos:

e Champion ou patrocinador: € o responsavel por providenciar os recursos (dinheiro,
tempo, recursos de areas diferentes) necessérios para a conducéo do projeto e por
este motivo normalmente é uma pessoa das estruturas mais altas da empresa;

e Master Black Belt: Normalmente para a empresa iniciante em projetos Six Sigma,
é uma pessoa contratada de fora, jA& com grande experiéncia em Six Sigma em
outras empresas, para ajudar com na conducéo dos projetos na nova empresa;

e Black Belt: E o principal condutor dos projetos, normalmente uma pessoa com
tempo integralmente dedicado aos projetos Six Sigma, que foi treinado na
abordagem e nas suas ferramentas e passou por uma certificagdo, que ocorre
comumente apds uma avaliagdo e a implementagdo com sucesso de um projeto
piloto;

e Green Belt: Assim como o Black Belt também é uma pessoa treinada e certificada,
porém normalmente sua dedicagdo tanto em termos de esfor¢os quanto de tempo €
menor.

Além dessas, podem existir outras funcdes e outras denominacdes, dependendo da

empresa, mas em todas elas o objetivo & sempre manter uma estrutura especifica para a

conducéo de projetos de melhoria, independentemente de outras fungdes.

2.2.3 Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scorecard — BSC é uma abordagem multidimensional de medicdo de

desempenho e controle gerencial e que esta ligada a estratégia organizacional. Uma de suas
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maiores forcas é a énfase colocada na ligacéo entre a estratégia e as medidas de desempenho e
planos de acdo em todos os niveis (DABHILKAR e BENGTSSON, 2004, p. 350).

Bhuiyan e Baghel (2005) comentam que o Balanced Scorecard ¢ uma abordagem
introduzida no inicio dos anos 1980, cujo objetivo € traduzir os objetivos organizacionais em
medidas, metas e iniciativas em quatro diferentes perspectivas:

e Perspectivas financeiras;

e Perspectivas do cliente;

e Perspectivas dos processos internos; e

e Perspectiva de aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que estas quatro perspectivas formam a estrutura do
Balanced Scorecard, que serve de orientagdo aos executivos para avaliar como geram valor
para os clientes atuais e futuros e como aperfeigoar as capacidades internas e os investimentos
em pessoal, sistemas e procedimentos para se manter competitivo no futuro.

Duas diferentes eras de negdcios sdo identificadas por Kaplan e Norton (1997): a
atual, chamada de era da informacéo; e a anterior, a era industrial, cujos controles originados
por grandes empresas, como General Motors, Du Pont, Matsushita e General Eletric,
permitiam aos executivos a alocagdo eficiente de recursos fisicos e financeiros que atualmente
ndo sao suficientes para garantir vantagens competitivas sustentiveis, em funcdo do ambiente
da era da informagé&o exigir novas capacidades das empresas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) este novo ambiente esta baseado em novas
premissas operacionais, como:

e processos interfuncionais: ao contrdrio da era industrial onde vantagens
competitivas eram obtidas pela especializagio em habilidades funcionais
(producdo, compras, distribuicdo, marketing e tecnologia), as empresas da era da
informacdo trabalham com processos de negocios integrando todas as funcoes
tradicionais para obter agilidade, eficiéncia e qualidade, sem perder os beneficios
da especializacdo funcional tradicional,

e ligacdo com clientes e fornecedores: diferentemente do distanciamento entre
clientes e fornecedores, que davam seguranga para a empresa na era industrial,
atualmente com a ajuda da tecnologia da informacéo, todos as empresas da cadeia
de valores tendem melhorar em custo, qualidade e tempo de resposta, através da

producéo ‘puxada’ pelos clientes e ndo mais ‘empurrada’ pelos fornecedores;
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segmentacdo de clientes: durante a era industrial, os custos eram reduzidos pelo
fornecimento de produtos padronizados produzidos em grandes quantidades, j& na
era da informagdo as empresas precisam aprender a fornecer produtos
customizados para os diversos segmentos de clientes;

escala global: as empresas da era da informagdo competem com empresas em
qualquer parte do mundo e isto exige competéncia para disputar o mercado global,
sem perder a capacidade de atendimento a necessidades locais e especificas;
inovagdo: com os ciclos de vida de produtos cada vez menores, é necessario
desenvolver capacidades de prever as necessidades futuras dos clientes e prover
produtos e servicos inovadores, pois com a velocidade de inovagdes tecnoldgicas,
as vantagens competitivas de uma geracdo de produtos, ndo garantem a lideranca
na plataforma de produtos seguintes;

trabalhadores de conhecimento: é cada vez menor a separacdo criada na era
industrial entre a elite pensante da empresa e 0s operarios que produzem o produto.
Atualmente todos os funcionarios devem agregar valor pelo que sabem e pelas

informagdes que podem fornecer.

Neste novo ambiente de negdcios, o modelo contabil tradicional, através de relatérios

financeiros, desenvolvidos h& séculos néo é suficiente para incorporar a avaliacdo dos ativos

intangiveis e intelectuais, cada vez mais importante, como descrito acima, para 0 sucesso

competitivo atual e futuro.

Kaplan e Norton (1997) sugerem um modelo de anélise com quatro dimensdes:

esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da empresa para todos os funcionarios:
isto deve ser feito através de um processo de desdobramento das metas globais em
metas especificas de cada area;

comunicar e associar objetivos e suas medidas estratégicas desdobradas de maneira
objetiva: para permitir que todos compreendam;

planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: metas devem ser de
longo prazo para induzir a mudanca organizacional, ambiciosas e alinhadas entre
as diversas perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento);

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: para possibilitar o aprendizado

estratégico, permitindo ao nivel executivo receber o feedback sobre a
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implementacdo da estratégia, testar as hipoteses em que ela se baseia permitir fazer
as mudancas necessarias.

Esta ultima dimens&o, sobre o aprendizado é particularmente importante, pois é a base
da melhoria da qualidade e da inovagéo, pois mesmo tendo bom resultado financeiro, boas
relagdes com os clientes e processos eficazes, se o concorrente também os tiver, ndo ha
vantagem competitiva, portanto a empresa ndo deve se acomodar com o desempenho atual,
mesmo que satisfatério, mas mudar ou aperfeicoar de modo continuo e mais rapido do que a
concorréncia (ALMEIDA et al., 2004). O aprendizado deve ser entre todos na empresa, para
que o conhecimento ndo seja exclusivo para funcionarios no topo da pirdmide organizacional.

A figura 2.7 resume a estrutura do Balanced Scorecard e suas dimensdes.

Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia

e Esclarecendo a visdo
e Estabelecendo o

€onsenso
Comunicando e Feedback e
Estabelecendo Aprendizado
Vinculagbes Estratégico
e Comunicando e e Atrticulando a visdo
educando compartilhada
e Estabelecendo metas e Fornecendo
e Vinculando Balanced feedback estratégico
recompensas a Scorecard e Facilitando a reviséo
medidas de e o0 aprendizado
desempenho estratégico
Planejamento e
Estabelecimento de
Metas
e Estabelecendo metas
e Alinhando
iniciativas

estratégicas
e Alocando recursos
e Estabelecendo
marcos de referéncia

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12)
Figura 2.7 — Estrutura do Balanced Scorecard
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2.2.4 Sintese das abordagens de operacionalizacao de melhoria continua

O quadro 2.13 apresenta um resumo das caracteristicas de melhoria continua

discutidas neste capitulo.

Quadro 2.13 - Sintese das abordagens de operacionalizacdo de melhoria continua

ABORDAGENS | SINTESE CARACTERISTICA
PRINCIPAL

Lean O foco principal é a reducéo de desperdicios em todo o | Reducdo de desperdicio.

Manufacturing ambiente de trabalho. Isto pode ser obtido através da

flexibilizagdo da producdo de acordo com a demanda
dos clientes e com isto mantendo um fluxo continuo de
produgdo dentro das empresas, eliminando todos os
tipos de desperdicios, seja em producdo ndo desejada
pelos clientes e portanto estoques parados, seja em ma
qualidade, etc.

Six Sigma E uma metodologia cujo principal foco ¢ a redugio de | Reducdo de variabilidade.
variabilidade nos processos e com isto permitir
reducBes drasticas de custos, melhorias de qualidade e
de outros resultados da empresa.

Balanced Metodologia de conversdo e transmissdo das estratégias | Traducdo de estratégias para
Scorecard das empresas em metas e objetivos tangiveis e | todaaempresa.

conhecidos por todos os envolvidos na empresa. Muda
o foco tradicional das empresas apenas nos aspectos
financeiros e aborda quatro dimensdes: financeiras, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado interno
e crescimento.

Como descrito anteriormente e destacado no quadro 2.13 as metodologias estudadas
neste trabalho, sdo complementares umas as outras e podem ser utilizadas simultaneamente
para cobrir aspectos diferentes de melhorias.

O Lean Manufacturing € uma metodologia para reducéo de desperdicios com énfase
na eficacia de todos os processos da empresa para melhor utilizacdo desses peocessos sem
geracdo de perdas, ja o Six Sigma tem um foco voltado para reducdo da variabilidade dos
processos, pois entende que a dispersdo dos resultados contribui para custos maiores e pior
qualidade, ambas metodologias convergem no aspecto de reducdo de custos, pois 0
desperdicio — foco do Lean Manufacturing — pode ser gerado pela grande variabilidade dos
mesmos. Ja o Balanced Scorecard é uma metodologia de melhoria com foco na definicéo,
divulgacéo e compreensdo global das estratégias da empresa, assim como no aprendizado que
a implementacdo das estratégias pode gerar, por isto em um aspecto mais distinto em relacéo

as outras duas metodologias estudadas, por ser mais estratégico e menos operacional.
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2.3 COLABORACAO E INTERACAO INTRAEMPRESA

Nas secOes anteriores foram apresentadas diferentes abordagens para as empresas
responderem aos desafios competitivos que lhe sdo apresentados e nesta secéo sera abordada a
importancia da integracdo entre as pessoas e os diferentes departamentos da empresa, que é o
objetivo deste trabalho, para que a implementacdo das diferentes abordagens possa ter
maiores chances de sucesso.

A importancia da integracdo entre as areas tem sido discutida por muitos autores
(KAHN, 1996; KAHN e MENTZER, 1998; GRIFFIN e HAUSER, 1996; GUPTA e
WILEMON, 1988; OLSON et al., 1995; BOURGEON, 2007) como forma de combinar as
experiéncias e conhecimentos dispersos entre os especialistas em beneficio de uma atuagéo
mais coesa na forma de um time. Este aspecto toma particular destaque quando se leva em
conta a importancia cada vez maior do conhecimento individual e coletivo nas em situagdes
de competitividade acirrada.

Grant (1996) afirma que a lucratividade das empresas em situagdo de competitividade
estd mais diretamente relacionada com o bom uso das capacidades da organizacdo do que nas
vantagens de selegdo e segmentagdo do mercado. O conhecimento gerado por esta integracéo
é a maior parte do valor adicionado pela organizacdo, além de ser uma barreira para
transferéncia e replicagdo em outras organizagbes e por isto tem uma grande importancia
estratégica (GRANT, 1996; KOGUT, 2000).

No entanto, é necessario identificar claramente os processos relativos a integracdo para
que os mesmos possam ser melhor gerenciados. Neste sentido, Kahn (1996) classifica a
integracdo como um processo interdepartamental que agrega dois processos distintos: a
interag&o e a colaboragéo.

A interagdo representa a natureza estrutural das atividades entre os departamentos, isto
é, aquelas atividades coordenadas formalmente entre os departamentos e que incluem,
reunides, conferéncias rotineiras, fluxos de informagdo padronizados, etc. Ja a colaboracéo
representa a natureza menos estruturada e mais afetiva entre os membros dos departamentos e
que incluem a participagdo voluntéria das pessoas na troca de visGes e recursos comuns
(KAHN, 1996; KAHN e MENTZER, 1998). A figura 2.8 ilustra essa visdo da integracéo
como um composto dos dois processos distintos entre a interagdo e a colaboragdo, ambos

processos contribuem para que os resultados desejados possam ser obtidos.
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DESEMPENHO DO GERENCIAMENTO E
DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

/

INTERACAO COLABORAGAO
e Reunides e  Metas coletivas
e Comités e Entendimento
e Emails mutuo
e  Formulérios e Atividades

padrdes informais

e  Memorandos e e Recursos
relatérios compartilhados
e Visdo comum

Integracdo Interdepartamental

Fonte: Adaptado de Kahn (1996)
Figura 2.8 — Modelo de integracéo interdepartamental

E a integracdo entre conhecimentos ja existentes e 0s novos conhecimentos oriundos
de diversas origens diferentes que permitem que mudancas e melhorias ocorram (IANSITI,
1995) e as ac¢Oes de melhorias alicergadas na ampla colaboracgdo e interagdo entre as pessoas
das diversas areas da empresa estdo entre os fatores predominantes para o sucesso das
iniciativas de melhoria continua e inovacdo (BOER, 2000; IAMMARINO et al., 2009). O
conhecimento gerado nessa integracdo permeia todo o processo de inovagdo e passa a residir
nas rotinas organizacionais, ndo podendo mais ser reduzido ao conhecimento de um Unico
individuo, pelo contrario tornam-se novos padres de comportamento interno (MARINS,
2007).

Kuitunen (1991) aponta que as mudancas organizacionais tém vérias dimensdes e
impactam em diferentes aspectos da rotina organizacional, porém a direcdo e a intensidade
das mudancas dependem da forma como os atores internos interpretam as estratégias, de
maneira concordante Isidro Filho e Guimardes (2010) afirmam que o conhecimento e o
aprendizado gerado pelos individuos e suas interacdes dentro das empresas estdo intimamente

ligados com os resultados obtidos nas propostas de mudangas organizacionais.
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No entanto, Cable et al., (2012) alertam que devido a particularidade de cada
individuo ocorre uma tensdo natural no convivio diario no qual as empresas devem coordenar
na articulagio de projetos mantendo a coesdo do grupo em torno dos objetivos
organizacionais e na sua diferenciagdo no mercado.

Por essas dificuldades, o gerenciamento eficaz da interface entre as areas tem
mostrado ser um grande desafio para as empresas, porque hd muitas barreiras na inter-relagdo
pessoal, tais como, a personalidade, linguagem, conhecimento, diferencas culturais, separagao
fisica das funcBes e diferentes metas aos grupos, responsabilidades e sistemas de
reconhecimento diferenciados, etc. (CALANTONE et al., 2002).

Kim e Kang (2008) relatam a pesquisa realizada com algumas das maiores empresas
americana que revelou que os maiores obstaculos para a eficcia do trabalho em times
interfuncionais sdo metas organizacionais conflitantes, competicdo de recursos,
responsabilidades sobrepostas, metas pessoais conflitantes, falta de direcéo clara e falta de
cooperacdo. Com relagéo aos fatores criticos de sucesso para a cooperagdo interfuncional Kim
e Kang (2008) elaboraram um ranking de grau de importancia de alguns fatores para o
sucesso na cooperagéo intraorganizagéo ou multifuncional:

e cultura unificada com os parceiros;

e escolha de parceiros adequados;

e Visdo e objetivos unificados;

e construcdo de confianga e coeséo;

e relacionamento social informal;

e cultura organizacional adequada;

e interagéo entre 0s parceiros;

e suporte gerencial;

e coordenagéo de gerentes seniores;

e trabalho racional; e

¢ localizagdo fisica proxima.

J& Calantone et al., (2002) tratando mais especificamente do relacionamento entre
marketing e manufatura, sugerem algumas alternativas para minimizar os problemas de
integragdo, tais como a estratégia de job rotation, a implementacdo de planejamento
interativo entre as areas, a introducdo de ferramentas analiticas, tais como, o Quality Function
Deployment — QFD, que pode facilitar o aprendizado e a interagdo interfuncional ou Activity

Based Costing — ABC que oferece a oportunidade de educar as areas para os direcionadores
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de custos do negdcio. No mesmo sentido, Griffin e Hauser (1996) também sugerem alguns
meétodos para superar as barreiras para a comunicacdo e cooperacao tais como, a realocagao e
novos designs das instalagdes fisicas, movimentacdo de pessoal, sistemas sociais informais,
mudangas nas estruturas organizacionais e no gerenciamento de processos e 0 uso de
incentivos.

Kahn e Mentzer (1998) concluem que a interagdo entre departamentos quando
utilizada isoladamente ndo colabora para a obtencdo de resultados superiores ou tem
participacdo muito limitada, ao contrario da colaboracdo entre as pessoas que tem uma
importancia relevante na performance da empresa e de seus departamentos.

Portanto, diferentes areas e diferentes times encontram dificuldades especificas, mas é
papel do gerenciamento buscar uma melhor colaboragéo entre os departamentos e as pessoas
para obter meios que possibilitem o livre fluxo de idéias e agBes efetivas para transformar
estratégias e planos em atividades operacionais por toda a empresa.

Por outro lado, a falta de colaboracdo entre os membros da empresa podem causar a
perda de sinergia potencial que o grupo possibilita com a intera¢gdo do conhecimento de cada
membro do time, também pode gerar disperséo dos esforcos empreendidos e da alocagéo de
recursos pela empresa em diversas atividades descoordenadas entre si, além de aumentar as
chances de desmotivagdo do grupo para as novas iniciativas de melhorias.

As idéias apresentadas pelos autores abordados nesta se¢do demonstram que as
iniciativas de melhoria continua quando observadas sob a dimensdo socioldgica, isto &, do
ponto de vista da relagdo entre as pessoas, que é necessario uma integracdo, entendida como
somatorio da interacdo, com caracteristicas mais formais de relacionamento entre as pessoas e
principalmente a colaboragdo, com aspecto mais informal desses relacionamentos, tem
importancia significativa para que a operacionalizacdo das iniciativas de melhoria possam

alcancar os niveis desejados.

2.4 COMPETITIVIDADE COMO OBJETIVO DA MELHORIA

Nas secOes anteriores foram apresentados os conceitos de qualidade total e de
melhoria, assim como abordagens e ferramentas de operacionalizacdo desses conceitos e
como a integracdo e mais especificamente a colaboragéo entre as pessoas e departamentos
podem facilitar a obtencdo de sucesso das iniciativas de melhorias. Todas estas iniciativas
podem impactar diretamente na competitividade das empresas, que é o tema a ser apresentado

nesta secao.
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A globalizagdo da economia intensificou a concorréncia em muitos setores industriais
e cabe as empresas empreenderem inovagBes em seus produtos e processos, objetivando
incrementos na competitividade (SILVA, 2001).
A competitividade de uma empresa é a sua capacidade de formular e implementar
estratégias concorrenciais que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado (KUPFER, 1991), dado que o diferencial competitivo
relevante para as empresas reside nas diferentes habilidades que as mesmas detém para lidar
com as forgas que dirigem a concorréncia (PORTER, 1986).
De acordo com Ferraz et al. (1997) a competitividade tem duas abordagens
conceituais:
e competitividade relacionada ao desempenho - que é normalmente expressa em
termos de participa¢do no mercado ou market-share num determinado momento e
cuja for¢a indutora estd na demanda do mercado, que ao escolher quais produtos e
de quais empresas adquirir define a posi¢do competitiva das mesmas; e

e competitividade relacionada a eficiéncia produtiva - na qual o produtor define seu
grau de competitividade atraves da escolha eficiente de suas praticas de trabalho e
0 dominio de técnicas mais produtivas.

Considerando que é a concorréncia que forca as empresas a inovarem, é a estratégia
competitiva escolhida que possibilitara ganhos de longo prazo. Entretanto, ha riscos inerentes
a esse processo devido as incertezas em relacdo ao futuro e as acdes a serem implementadas
pela concorréncia (KUPFER, 1991), na medida em que as estratégias adotadas precisam de
tempo para gerar resultados.

Para Coutinho e Ferraz (1995) um amplo conjunto de fatores condiciona o
desempenho competitivo de uma empresa, que podem ser fatores internos, sob a esfera de
decisdo da empresa, pelos quais ela busca se diferenciar dos competidores, os fatores
estruturais, nos quais, mesmo ndo sendo totalmente controlados pelas empresas, tém parcial
influéncia no processo de elaboracdo da estratégia, por exemplo, as caracteristicas dos
mercados consumidores em termos geograficos, faixas de renda e custos de comercializagéo e
por fim os fatores sistémicos, que sdo totalmente externos as empresas e que afetam todas as
caracteristicas do ambiente competitivo e podem ser de diversas naturezas, tais como, fatores
macroecondmicos, politico-institucionais, regulatérios, de infraestrutura do pais, fatores
sociais e fatores referentes a regionalizacéo e internacionalizagdo da empresa.

A figura 2.9 resume estes fatores que condicionam a competitividade das empresas de

acordo com Coutinho e Ferraz (1995).
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Fonte: Coutinho e Ferraz (1995, p. 19)
Figura 2.9 — Fatores determinantes da competitividade

Como ja citado, embora nem todos os fatores determinantes da competitividade
estejam sob controle, isso ndo minimiza a necessidade de um plano estratégico por parte das
empresas, pois a estratégia tem no seu escopo a avaliagdo do macro ambiente para assim
planejar um conjunto de ac¢Ges que as conduzem a uma melhor adaptacdo das suas estruturas

em relacdo ao ambiente.

Johnson et al., (2005) definem estratégia como a direcdo e o0 escopo de uma
organizacdo para obter vantagens em um ambiente de mudanga através da configuragdo se
Seus recursos e competéncias com o objetivo de atingir as expectativas das partes interessadas
(stakeholders) no longo prazo.

Como o objetivo da estratégia é propiciar &s empresas vantagens competitivas, essas
possuem vantagens competitivas quando sdo capazes de gerar maior valor econémico com
seus produtos maior do que as empresas rivais. Uma empresa é rentvel se o valor que seu
produto impde ultrapassa os custos envolvidos na criagdo do produto (PORTER, 1989, p. 34).

Para obter vantagens competitivas é necessério as empresas terem uma estratégia
competitiva. Porter (1986) afirma que mesmo que ndo sejam explicitadas em um processo

planejado e estruturado com formalizagdes claras, as empresas precisam dela para nortear o
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comportamento de pessoas e departamentos funcionais e sugere que a formulagdo de
estratégias planejadas e explicitas tende apresentar beneficios mais significativos.

A figura 2.10 ilustra as forcas competitivas presentes nas industrias, as quais sdo
exercidas entre competicdo existente entre empresas que ofertam o mesmo tipo de produto ao
mercado, pela ameaga existente de novas empresas que possam vir um produto similar ou
outros produtos, que embora ndo sej