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Competéncias habilitadoras da melhoria
continua: estudo de casos em empresas do setor
automobilistico e de bens de capital

Continuous improvement enabling competences: case studies in
companies in the automotive sector and capital goods

Rodrigo Valio Dominguez Gonzalez'
Manoel Fernando Martins?

Resumo: O estado atual da arte sobre melhoria continua leva em consideragao que as competéncias e comportamentos
organizacionais sdo elementos mais importantes para a condugao e sustentabilidade do que os aspectos de ordem
técnica. Este conjunto de competéncias e comportamentos, inicialmente tratados por Bessant e Caffyn na década de
90, considera, essencialmente, que as organiza¢des devem construir um ambiente voltado a aprendizagem continua.
Desta forma, este artigo tem como objetivo principal analisar o desenvolvimento das competéncias que sustentam os
programas de melhoria continua em dois ambientes produtivos distintos: setor automobilistico e de bens de capital
sob encomenda. A partir de um referencial tedrico sobre o tema, ¢ levantado um conjunto de competéncias que ¢
relacionado a pratica da melhoria continua e, por meio de uma abordagem qualitativa, sdo analisadas quatro empresas
dos dois setores considerados, utilizando-se uma estratégia de estudo de casos. Os resultados da pesquisa sugerem
que as empresas do setor automobilistico pesquisadas apresentam maior nivel de envolvimento dos funcionarios
em relacdo aos programas de melhoria continua, quando comparadas as empresas do setor de bens de capital, que
se justifica pela estratégia adotada pelas organizacdes.

Palavras-chave: Melhoria continua; Competéncias; Aprendizagem; Setor automobilistico; Setor de bens de capital.

Abstract: The current state of the art on continuous improvement takes into account that the organizational competences
and behaviors are more important elements for continuous improvement sustainability than the technical aspect.
This set of competences and behaviors, initially treated by Bessant and Caffyn in the 90s, essentially considers that
companies must build an environment geared to ongoing learning. Thus, this paper aimed to analyze the development
of competences that support the continuous improvement in two different production environments: the automotive
and capital goods to order industry. A set of competences that is related to the practice of continuous improvement is
raised based on a theoretical background, and through a qualitative approach, four companies of the two considered
sectors are analyzed. The research results suggest that the researched automotive sector companies have higher
level of employee engagement in continuous improvement programs compared to companies in the capital goods
sector, which is justified by the strategy adopted by the them.
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1 Introducao

Visando aumentar o nivel de competitividade
em mercados cada vez mais globalizados, as
organizagdes necessitam considerar estratégias que
promovam a melhoria continua de seus processos
produtivos. A necessidade de inovagao e melhoria
continua tem direcionado a discussdo de fabrica
como “laboratorio” (Gonzalez & Martins, 2007)

ou aquilo que Jochem et al. (2012) ¢ Bessant et al.
(2001) denominam de organizagdo de aprendizagem.

Varios atributos sdo relacionados a este tipo
de manufatura como o papel dos trabalhadores de
chdo de fabrica, a capacidade dos individuos em
compartilhar e aplicar o conhecimento para solugdo de
problemas e continuamente melhorar, a receptividade
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dos individuos em relagdo as mudangas propostas,
o trabalho em equipe e a autonomia (Jochem et al.,
2012; Gonzalez & Martins, 2007).

Bessant & Caftyn (1997) definem melhoria continua
como sendo um processo empresarial de evidente e
intermitente inovagao incremental com a utilizagao de
poucos recursos, ndo se diferenciando dos conceitos
apresentados por outros autores.

E evidente, em diversas organizagdes, que existe
um consenso em relacdo a necessidade de mudar e
melhorar constantemente seus processos a fim de
atender as exigéncias dos clientes. Contudo, percebe-se
que muitos programas de melhoria enfatizam apenas
o lado técnico, nao se atentando a necessidade de
uma revolug¢do comportamental que tal pratica exige
(Lam et al., 2015; Ali et al., 2013). Assim, quando
nao sustentados pelos elementos que caracterizam
a organizagdo de aprendizagem, os programas de
melhoria acabam ndo apresentando os resultados
esperados.

Tendo em vista que a melhoria continua ¢
dependente de um contexto organizacional favoravel
a sua pratica, esta pesquisa considera dois setores
que apresentam contextos produtivos distintos.
O primeiro trata-se do setor automobilistico, que
possui processos produtivos mais constantes, isto €,
nao hé necessidade do redesenho do processo a cada
novo produto langado. O segundo setor pesquisado
¢ o de bens de capital sob encomenda. As empresas
deste setor atuam com grandes varia¢gdes dos
produtos, implicando uma atividade constante de
projeto de produto e processo (Vermulm & Erber,
2002). Desta forma, este artigo tem como objetivo
principal mapear as competéncias que sustentam a
pratica da melhoria continua em empresas do setor
automobilistico e de bens de capital. Além disso, como
objetivo secundario, o artigo analisa as diferencas
quanto ao desenvolvimento destas competéncias nas
empresas dos dois setores pesquisados.

2 Melhoria continua

A melhoria continua pode ser definida como um
processo de inovacao incremental, focada e continua,
envolvendo toda a organizagdo (Bessant et al.,
1994). Seus pequenos passos, alta frequéncia e
pequenos ciclos de mudangas vistos separadamente
tém pequenos impactos, mas somados podem trazer
uma contribuicdo significativa para o desempenho
da empresa (Jaca et al., 2012; Wu & Chen, 2006).

O modelo japonés que trata a melhoria continua com
a participacdo de todos os funcionarios de diferentes
niveis hierarquicos ¢ denominado kaizen. Apesar
de enfatizar melhorias pequenas, ele traz resultados
significativos ao longo do tempo (Imai, 1997).

O kaizen gerou uma forma particular de pensar
voltada para o processo e um sistema administrativo
que apoia e reconhece os esfor¢os para o melhoramento

(Gonzalez & Martins, 2011; Alietal., 2013). Por meio
desse conceito, os funcionarios passam a incorporar
a melhoria continua as suas rotinas de trabalho.
A autonomia concedida aos funcionarios ¢ um fator
de motivagdo para a pratica e desenvolvimento das
atividades de melhoria.

Diversos autores como Bateman (2005), Ali et al.
(2013) e Jager et al. (2004) destacam a importancia
de as organizagdes focarem a implementagdo da
melhoria continua, desenvolvendo cultura e estrutura
interna que fomente sua pratica, ao invés de apenas
dar énfase as ferramentas e técnicas de solucdo de
problemas. O kaizen enfatiza o esfor¢o humano, a
moral, a comunicag¢ao, o treinamento, o trabalho em
equipe, o envolvimento ¢ a disciplina. Deste modo,
esse processo exige comprometimento e envolvimento
da alta administracdo, realizado de forma constante
para assegurar seu sucesso (Lam et al., 2015).

Aimplantacdo da melhoria continua, desta forma,
deve levar em conta o desenvolvimento de uma
cultura para melhoria continua, que vise eliminar os
desperdicios em todos os processos, envolvendo todos
os funcionarios, sem necessariamente fazer enorme
dispéndio financeiro (Jaca et al., 2012; Bhuiyan &
Baghel, 2005).

Aaprendizagem organizacional pode ser considerada
o melhor caminho para uma empresa manter de
forma sustentavel a pratica da melhoria continua
(Jochem et al., 2012; Bessant & Caffyn, 1997;
Gonzalez & Martins, 2011; Kaye & Anderson, 1999).
Por meio da aprendizagem continua dos individuos, a
organizagdo pode vencer a cultura voltada a “apagar
incéndios”, tornando a melhoria uma rotina (Teare &
Monk, 2002). A Figura 1 ilustra como uma empresa
pode superar o problema de reagir aos problemas
(“apagar incéndios”) por meio de aprendizado continuo.

O modelo utiliza a aprendizagem como fator
fundamental na criagdo de uma organizagdo dinamica,
que melhora continuamente, porém mantendo uma
estabilidade interna. Para os autores, os dois tipos de
organizagdo, que “apaga incéndios” e que melhora
continuamente, sao dinamicas. O diferencial entre
elas esta no fato de que as primeiras se caracterizam
pela instabilidade interna e, em contrapartida, as
segundas possuem uma estrutura estavel.

O desenvolvimento de programas de melhoria
continua deve vir acompanhado de uma infraestrutura
organizacional de execugdo e coordenagdo destas
atividades (Bateman, 2005; Choo et al., 2007).
Muitas organizagdes implantam seus programas de
melhoria focando apenas a execucdo de projetos ad
hoc (Gonzalez & Martins, 2011; Teare & Monk, 2002;
Anand et al., 2009), usando ferramentas e técnicas
conhecidas e consolidadas na area de melhoria da
qualidade. Entretanto, estas organiza¢des ignoram o
contetido mais estratégico desses programas referente
a coordenagdo e apoio das iniciativas de melhoria
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continua (Ali et al., 2013). Este segundo grupo de
atividades trata das atividades selecdo e revisao de
projetos, treinamento e motivagao dos funcionarios,
preservacdo e disseminagdo das licdes aprendidas
(Anand et al., 2009). Algumas pesquisas realizadas
por Choo et al. (2007) e Wruck & Jensen (1998)
revelam que os programas de melhoria continua,
quando nao sdo apoiados por adequadas atividades
de coordenacao e suporte, perdem efetividade depois
de conquistar ganhos iniciais.

O trabalho de Bessant & Caffyn (1997) expde um
modelo de estagios evolucionarios que as organizagdes
atravessam em relagdo a pratica da melhoria
continua (Figura 2). Em linha com Jurburg et al.,
2015, Anand et al. (2009) e Choo et al. (2007), o
modelo evolucionario de Bessant & Caffyn (1997)
apresenta em suas fases iniciais pouca énfase sobre
a coordenacao da melhoria continua.

O modelo é composto de cinco fases, sendo que nas
fases 1 e 2 (pré-melhoria continua e melhoria continua
estruturada), as agdes de melhoria sdo voltadas para
a execuc¢do de projetos ad hoc. Nos estagios 3 e 4,
denominados de melhoria continua orientada por
metas e melhoria continua proativa e autonoma,
respectivamente, percebe-se a inclusdo de caracteristicas
organizacionais de coordenagao destas atividades.

Assim, a partir do estagio 3, os funcionarios
direcionam suas agdes de melhoria para atender as
demandas estratégicas da empresa; e, no estagio 4, os
funcionarios possuem maturidade e responsabilidade
suficientes para desenvolverem atividades de melhoria
de forma auténoma.

O estagio 5 ocorre quando a organizagao possui
completa competéncia para a melhoria continua,
e denomina-se de organizacdo de aprendizagem.
Nesta fase, além das caracteristicas descritas nos
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estagios anteriores, a organizacao possui competéncia
para resgatar e compartilhar o aprendizado dos
individuos e grupos, originado de iniciativas de
inovagdo incremental ¢ radical, num ambiente de
amplo envolvimento das pessoas (Lam et al., 2015;
Jurburg et al., 2015; Jaca et al., 2012; Bessant &
Caftyn, 1997).

Segundo Caffyn (1999), as competéncias relacionadas
a melhoria continua podem ser definidas como o
conjunto de habilidades que permitem uma organiza¢ao
obter vantagem competitiva por meio da inovagao
incremental, contando com a participagao significativa
de seus membros. Muitas destas competéncias tratadas
por Caffyn (1999) sdo de dificil implementagao por
conta da dificuldade que as organizagdes apresentam
de romperem seus habitos tradicionais ¢ motivarem
seus empregados a modificarem e adaptarem seus
comportamentos (Bateman, 2005; Bhuiyan & Baghel,
2005). Assim, a resisténcia a mudanca deve ser vista
como um agente que tende a retardar e prejudicar
a implementacao de iniciativas voltadas a melhoria
continua (Jurburg et al., 2015).

O melhor entendimento por parte dos funcionarios
acerca de como a melhoria continua contribui para o
cumprimento da missdo e estratégia da organizacao
aumenta a chance de sucesso (Ali et al., 2013).

3 Método de pesquisa

Com o objetivo de entender a maneira como
as empresas de dois setores distintos organizam
seus programas de melhoria continua, ¢ utilizada
uma abordagem de pesquisa qualitativa, pois além
das variaveis (melhoria continua e caracteristicas
organizacionais) serem de dificeis mensuragoes, ¢
necessaria a presenca do pesquisador em campo, no
sentido de captar e entender o contexto no qual se
inserem as variaveis pesquisadas (Bryman, 1989).

Tabela 1. Caracterizagdo das empresas pesquisadas.

Além dos setores em que as empresas atuam, isto €,
bens de capital e automobilistico, o processo de selecao
das organizag0es participantes da pesquisa levou em
consideracdo dois aspectos principais. O primeiro
refere-se a implantagdo de um programa de melhoria
continua ha pelo menos dois anos. E fundamental para
a pesquisa que a empresa ja tenha implementado as
iniciativas voltadas para a melhoria continua em um
periodo de tempo considerado suficiente para que
este programa esteja consolidado dentro da estrutura
e cultura organizacional.

O segundo aspecto considerado para selegdo das
organizagdes refere-se ao porte das empresas. Foram
consideradas apenas empresas de médio ¢ grande
porte pelo fato de que questdes como envolvimento
dos funcionarios, interagdo funcional e fluxo de
conhecimento ocorrem de forma bastante distinta
em fungao do tamanho da organizagio.

O pesquisador entrou em contato com um total de
25 empresas do setor automobilistico e 21 empresas do
setor de bens de capital. Em relagdo as empresas do setor
automobilistico, cinco empresas se disponibilizaram
em participar da pesquisa; enquanto no setor de bens
de capital, a aceitagdo por parte das organizac¢des
foi de 4 empresas. Nas empresas que aceitaram
participar da pesquisa, foi realizada uma entrevista
inicial com seus respectivos gerentes de qualidade
ou gerentes de producdo a fim de se compreender o
estagio de implantagao de seus respectivos programas
de melhoria. Em fun¢do desta entrevista inicial,
foram selecionadas duas empresas de cada setor
para participagdo da pesquisa. A Tabela 1 resume as
principais caracteristicas das empresas pesquisadas.

Depois da defini¢do dos objetivos que guiam
a pesquisa, bem como seu planejamento, no que
se refere a definicdo do perfil das organizagdes
participantes da pesquisa, Yin (2002) recomenda
os seguintes passos para a condugdo do estudo de

Dados das empresas A B C D
Origem Alema Francesa Brasileira Francesa
Localizagao Regido de Campinas  Vale do Paraiba Regido de Sdo Carlos Grande Sao Paulo
Tempo de atuagio 12 anos 9 anos 35 anos 54 anos
Tempo de implantagao do
programa de melhoria
Setor Automobilistico Automobilistico Bens de capital Bens de capital
Funcionérios 860 590 1200 900
Faturamento anual (R$) 285milhoes 80milhdes 200 milhdes 100 milhdes

Produtos fabricados Chassis, eixos e para-

Sistemas de escape Caldeiraria, extracdo

Painéis industriais

choques automotivos automotivos de petroleo e
distribuicdo de
energia
Porte dos clientes Grande porte Grande porte Grande porte Grande porte
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caso: defini¢do do procedimento de coleta de dados
e analise dos dados, conforme as segdes seguintes.

3.1 Coleta de dados

A coleta dos dados presentes neste artigo foi
desenvolvida durante um periodo de quatro meses.
O procedimento de estudo de caso disponibiliza
diferentes meios de coleta de dados. Esta pesquisa
foi guiada pela observagdo direta, entrevistas e
verificagdo de documentagao (Yin, 2002).

Em relagdo a observagdo direta, para cada empresa
pesquisada, o pesquisador focou a atencdo sobre
uma linha de produgdo especifica, indicada pelo
gerente de produgdo ou gerente de qualidade que
intermediou a pesquisa. Nesta linha de produgao
indicada, o pesquisador coletou dados referentes
ao desenvolvimento operacional dos programas
de melhoria continua, verificando os seguintes
aspectos:

- O envolvimento dos funcionarios da linha de
producdo com as atividades de melhoria;

- A forma como os funcionarios se organizam
em grupos para realizacdo de melhoria;

- As ferramentas e métodos voltados para a
melhoria utilizados pelo grupo;

- As habilidades técnicas, gerenciais e de
relacionamento dominadas pelos individuos;

- O grau de interagdo entre os participantes do
grupo;

- O relacionamento entre os participantes do
grupo e a geréncia.

Quanto as entrevistas, elas foram de caracteristicas
semiestruturada e ndo estruturada. Foram entrevistados
funcionarios de diferentes niveis e fungdes da
organizagdo. Na empresa A, foram entrevistados
8 funcionarios de chao de fabrica (operadores de

maquina, técnico de manutengdo e inspetores da
qualidade), 1 supervisor de produg¢do, o gerente de
qualidade e o gerente de recursos humanos. Na empresa
B, participaram da entrevista 5 funcionarios de chao
de fabrica (operadores ¢ facilitador de produgao), o
gerente de melhoria continua e o diretor de produgao.
Na empresa C, foram entrevistados 6 funcionarios de
chao de fabrica (operadores de producdo), o gerente
de qualidade e o gerente de produgéo. E, por fim, na
empresa D, participaram da entrevista 5 funcionarios
de chdo de fabrica (operadores de produgao e técnicos
em manuten¢do), 1 supervisor de produgdo e o
diretor de qualidade. A Tabela 2 expde o perfil dos
funcionarios entrevistados e o tipo de questionario
utilizado.

As entrevistas ndo estruturadas foram utilizadas
com o pessoal operacional e supervisores, durante o
periodo de observagao direta. O pesquisador realizou
trés visitas em cada empresa. Nestas entrevistas, foram
extraidas informagoes sobre o grau de entendimento
e participagdo dos funcionarios em relagdo aos
programas de melhoria continua, as técnicas para
melhoria continua, dominadas pelos individuos, e
a motivacdo destes em participar destas atividades.
O questionario semiestruturado foi aplicado aos
funciondrios do nivel de geréncia e diregao e tratou
dos seguintes aspectos:

- Parte A - Caracteristicas gerais da empresa,
apresentadas na Tabela 1.

- Parte B - Caracteristicas dos programas de
melhoria continua: historico dos programas; o
formato de gestdo dos programas; o envolvimento
gerencial e dos funcionarios dos diferentes niveis
hierarquicos; os principais métodos e ferramentas
utilizadas para a melhoria da qualidade; o foco
dos programas de melhoria.

- Parte C - Competéncias habilitadoras da melhoria
continua (Tabela 3).

Tabela 2. Perfil dos entrevistados e instrumento de coleta utilizado.

Empresa

Questionario nao estruturado

Questionario semiestruturado

A - 8 funcionarios de chao de fabrica (operadores de maquina,
técnico de manutencao e inspetores da qualidade);

- 1 supervisor de produgio.

B - 5 funcionarios de chédo de fabrica (operadores de

produg@o);
- 1 facilitador de produgao.

- 1 gerente de qualidade;
- 1 gerente de recursos humanos.

- 1 gerente de melhoria continua;
- 1 diretor de produgao.

C - 6 funcionarios de chao de fabrica (operadores de - 1 gerente de qualidade;
producdo). - 1 gerente de produgio.
D - 5 funciondrios de chdo de fabrica (operadores de produgdo - 1 diretor de qualidade.

e técnicos em manutengdo);
- 1 supervisor de produgao.
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Tabela 3. Competéncias que sustentam a melhoria continua avaliada nos casos.

Competéncias que sustentam

a melhoria continua

Descricao

Entendimento das metas
organizacionais

Sistema de gestdo estruturado
para a melhoria continua.

Apoio e envolvimento
gerencial

Envolvimento dos funcionarios

Melhoria desenvolvida em
grupo

Autonomia para a pratica da
melhoria

Desenvolvimento de

competéncias dos individuos

Cultura voltada para melhoria
continua

Aprendizagem

Compartilhamento do
conhecimento

Interagdo intraorganizacional

Os funcionarios devem compreender a estratégia organizacional a fim de alinharem
suas agdes de melhoria (Jurburg et al., 2015). Caso n@o haja um alinhamento
estratégico, as agdes de melhoria ndo passam de projetos ad hoc (Anand et al.,
2009; Choo et al., 2007) ou agdes de ‘combate ao incéndio’ (Teare & Monk, 2002).

Os programas de melhoria devem ser apoiados por uma infraestrutura de
coordenagdo no que se refere a selecdo e revisdo de projetos, treinamento e
motivacgao de funciondrios e resgate e disseminacao das licdes aprendidas (Ali et al.,
2013; Anand et al., 2009; Bateman, 2005; Choo et al., 2007).

A direg@o da organizacdo deve liderar o processo de implantagdo e condugao dos
programas de melhoria continua (Lam et al., 2015; Jurburg et al., 2015; Bateman,
2005; Bhuiyan & Baghel, 2005; Imai, 1997; Irani et al., 2004).

A melhoria continua caracteriza-se por acdes incrementais de pequeno passo e, desta
forma, exige grande participacdo dos funcionarios a fim de se obter desempenho
significativo (Lam et al., 2015; Wu & Chen, 2006; Bessant et al., 1994, 2001).

Os problemas tratados nas agdes de melhoria, normalmente, sdo de ordem
multidisciplinar. Portanto, o trabalho em grupo pode trazer a complementariedade
de competéncias necessarias a resolug¢@o de problemas (Jaca et al., 2012; Irani et al.,
2004).

Os individuos e grupos de trabalho devem apresentar proatividade para propor e
experimentar uma ac¢do de melhoria (Bessant et al., 1994, 2001; Bessant & Caffyn,
1997) e a autonomia ¢ um aspecto motivador.

Os individuos devem apresentar competéncias suficientes para resolverem
problemas de seus processos (Irani et al., 2004).

A cultura voltada para a melhoria continua ¢ definida como o conjunto de crencas
e valores que dirigem os individuos da organizagao a apresentarem insatisfagdo
continua com o estado atual de seus processos, buscando o aperfeicoamento destes
(Jurburg et al., 2015; Bateman, 2005; Bhuiyan & Baghel, 2005; Jager et al., 2004).
Além disto, o ambiente organizacional orientado por esta cultura estimula e valoriza
o compartilhamento do conhecimento entre os individuos (Gonzalez & Martins,
2011; Bessant et al., 1994, 2001; Anand et al., 2009).

A melhoria continua pode ser caracterizada por um processo de constante
aprendizado. Assim, em cada iniciativa de melhoria, os individuos e grupos passam
por um processo de pesquisa, experimentacdo e tentativa e erro, que gera novos
conhecimentos (Gonzalez & Martins, 2011; Jurburg et al., 2015; Jochem et al., 2012;
Anand et al., 2009; Jager et al., 2004; Teare & Monk, 2002; Bessant et al., 1994, 2001).

O conhecimento adquirido durante as iniciativas de melhoria deve ser resgatado
e disseminado entre os individuos a fim de gerar novas acdes de melhoria
(Jochem et al., 2012; Anand et al., 2009; Jager et al., 2004; Bessant & Caffyn, 1997).

As iniciativas de cooperacdo entre empresas, clientes e fornecedoras favorecem
a melhor compreensdo dos problemas de processos por parte dos individuos
(Irani et al., 2004; Bessant et al., 2001).

O questionario semiestruturado passou por um
processo de teste-piloto antes de sua aplicagao efetiva
nos casos pesquisados. O teste-piloto compreendeu
essencialmente o refinamento do texto das questdes
das partes B e C do questionario, visando a melhor
compreensdo por parte dos entrevistados. Para tanto,
o questionario foi submetido a avaliacdo de trés
professores pesquisadores da area de gestdo da
qualidade. Das dezoito questdes que compunham
inicialmente o questionario, duas foram modificadas

quanto ao texto e outra foi extraida, sendo o contetido
desta tltima incorporado a outra questao.

3.2 Andlise de dados

Cada caso gerou um relatério individual de pesquisa,
dos quais foram analisados os dois principais conjuntos
de informacgdes coletados: as caracteristicas dos
programas de melhoria continua e as competéncias
habilitadoras desses programas. Desta forma, a



Competéncias habilitadoras da melhoria continua...

731

primeira parte da analise dos casos individuais tem
como foco apresentar os métodos adotados pelas
organizagdes para a pratica da melhoria continua.
A segunda parte, relacionada as competéncias para
melhoria continua, tem como énfase a analise das
competéncias organizacionais, extraidas do referencial
teorico (Tabela 3).

4 Evidéncias empiricas

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados dos
quatro estudos de caso realizados nas empresas do setor
automobilistico e de bens de capital sob encomenda.
Primeiramente, sdo apresentados os casos A ¢ B,
referentes as empresas do setor automobilistico e, em
seguida, os casos C e D, referentes as empresas do
setor de bens de capital. Posteriormente, ¢é realizada
uma analise dos casos intersetoriais, apresentando
as diferengas quanto ao desenvolvimento das
competéncias relacionadas a melhoria continua de
ambos os setores pesquisados.

4.1 Empresa A

4.1.1 Caracteristicas dos programas de
melhoria

A empresa apresenta um conjunto de programas
de melhoria detalhados a seguir.

Programa “Figue de Olho na Qualidade”: visa
conscientizar todos os funcionarios quanto a contribuigao
de cada processo para a satisfacdo dos clientes,
motivando a deteccao de falhas, além de promover o
entendimento da relagdo fornecedor e cliente interno
e externo. Neste programa, todos os funcionarios
sdo envolvidos na soluc¢do de problemas e, uma vez
identificado um desses pontos, os funcionarios que
atuam no processo promovem agdes de melhoria
Jjuntamente com as areas técnicas da empresa, cabendo
ao setor de qualidade a medigao do problema e os
resultados que a melhoria promoveu.

“Farol do cliente”: método empregado para
0 monitoramento sistematico da satisfagdo e
acompanhamento de possiveis ndo conformidades
nas unidades produtivas das empresas clientes.
O principal agente desta abordagem ¢ um funcionario
residente no cliente que acompanha o processo no
qual o produto da empresa ¢ utilizado. Um papel
importante que este residente realiza ¢ a divulgacao
dentro de sua empresa da “voz do cliente” por meio
de reunides periodicas entre este funcionario e os
membros internos da organizagdo, promovendo
interagdo empresa-cliente, além do desenvolvimento
de melhorias.

Programa de Melhoria Oito Disciplinas (8D):
método para resolug@o de problemas, estudando-os
por meio de oito aspectos: (i) processo envolvido;
(i1) definicao do problema; (iii) a¢des imediatas para

conter o problema; (iv) origem do problema (a causa
raiz); (v) planejamento e selegdo de agdes corretivas
permanentes; (vi) implementacao das agdes corretivas
e verificagdo dos resultados; (vii) identificagdo de
problemas remanescentes adjascentes ao problema
resolvido; (viii) retengdo e distribui¢do do conhecimento
adquirido. Assim, além de efetuar a resolugdo de
problemas do processo, este programa realiza o
armazenamento das melhores praticas e a divulgagao
dos sucessos e fracassos, habilitando a aprendizagem
individual e organizacional por meio do envolvimento
dos funcionarios e disseminagido do conhecimento.

Programa de melhoria kaizen: realizado
sistematicamente, este programa ¢ focado em projetos
especiais de melhoria. A geréncia de producdo
define uma meta de melhoria a ser alcangada para
um determinado processo e estabelece um grupo
multidisciplinar, formado por 4 a 5 funcionarios,
bem como o prazo para realizagdo do projeto, que
normalmente varia entre 7 e 21 dias, € 0s recursos
disponiveis para a execugdo (or¢amento, equipamentos
e materiais). A empresa apresenta uma meta de
realizac@o de 30 projetos kaizen por ano, que ¢ atrelada
ao programa de participagdo de lucros e resultados
da empresa, e, além disso, a equipe de projeto kaizen
¢ recompensada com um valor pago em fungao dos
resultados obtidos pela melhoria. Desta forma, este
programa promove a integragao dos funcionarios de
diferentes areas da empresa, fomentando o debate,
a troca de informagdes, o senso critico, a aplica¢do
de ferramentas da qualidade para a identificacao
e analise do problema, além da aprendizagem em
dire¢do a um objetivo comum.

Todos os métodos expostos que apoiam a pratica
da melhoria continua sdo centralizados no setor de
qualidade, quanto a gestdo, coordenacdo, analise e
formagao de base de dados. Deste modo, o gerente de
qualidade ¢, a0 mesmo tempo, o gerente de melhoria
continua, que responde pelo andamento de todas
estas iniciativas.

4.1.2 Analise das competéncias
organizacionais

Por meio dos métodos utilizados para a pratica
da melhoria continua, ¢ possivel perceber que essa
organizacao conscientiza e fomenta agdes de melhoria
por parte de todos os individuos, principalmente por
meio do programa “Fique de Olho na Qualidade”.

Os funcionarios sdo considerados um diferencial
para o éxito da empresa e participam ativamente das
atividades que visam a mudangas nos processos, tanto
no planejamento quanto na execucao. Os programas de
melhoria apresentam diversos canais para a integragao
dos funcionarios de diferentes niveis hierarquicos,
favorecendo o envolvimento e utilizagdo de ferramentas
para resolug@o de problemas pelos individuos.
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A participacdo constante dos funcionarios em
identificagdo de problemas, sugestdo e¢ agdes para
melhoria eliminam, quase que totalmente, possiveis
focos de resisténcia, pois o envolvimento dos
individuos nestas atividades ¢ a principal agcdo que
uma empresa pode desenvolver a fim de eliminar
focos de resistivos.

O programa “Farol do cliente” age como um
instrumento de dissemina¢do do foco do cliente,
possibilita que os funcionarios aumentem a compreensao
quanto a importancia de seus processos, bem como
o foco estratégico da empresa.

Para a formagdo de funcionarios capacitados a
desenvolverem iniciativas de melhoria, a empresa
apresenta um modelo de desenvolvimento de
competéncias denominado 360°:

- Avaliagdo dos funcionarios pelo seu superior
imediato, por um representante de seu cliente
imediato (interno ou externo) e por um funcionario
que trabalhe em conjunto;

- Avaliagdo das informagdes obtidas na etapa
anterior pelo pessoal de Recursos Humanos;

- Defini¢ao de um programa de desenvolvimento
pessoal, composto por uma série de iniciativas
como treinamento, rota¢ao de cargo e visita a
clientes ou fornecedores.

Esta postura da empresa em estimular e desenvolver
as competéncias dos funcionarios, mantendo-os
atualizados quanto aos conhecimentos e habilidades
que a organizacdo carece, torna-os aptos a praticarem
melhorias constantes, além de constituir um ponto
de motivagao.

A integragdo dos funcionarios por meio de reunides,
debates e os muitos programas de melhoria estimulam
a aprendizagem organizacional. A empresa apresenta
ainda um banco de dados, administrado pelo setor da
qualidade, que disponibiliza para todos os funcionarios
as melhores praticas. Estas acdes sao relatadas pelos
proprios funcionarios operacionais em suas atividades
de rotina em formularios especificos. A Tabela 4
resume as principais competéncias organizacionais,
relacionadas a melhoria continua, praticadas pela
empresa A.

4.2 Empresa B

4.2.1 Caracteristicas dos programas de
melhoria

A implementacdo de programas voltados para a
melhoria continua ocorreu juntamente com o processo
de revisao do sistema de gestdo da qualidade a fim
de atender aos novos requisitos da norma NBR
ISO 9001:2000, (ABNT, 2000) no ano de 2002.

Depois deste processo, a organizagdo se mobilizou a
fim de coordenar e gerenciar as agdes de melhoria e,
para isso, criou um departamento denominado PSE
(Production System Efficiency). Este departamento
da organizacdo pode ser considerado um setor de
atividades kaizen permanente, possuindo as seguintes
caracteristicas:

- Presenca de um gerente para o departamento:
gerente de melhoria continua;

- Departamento bastante enxuto, formando por cinco
funcionarios: o gerente de melhoria continua,
um engenheiro industrial, uma secretaria e dois
estagiarios técnicos;

- O gerente do PSE possui a autonomia para
formar equipes de melhoria de acordo com a
necessidade que tais atividades envolvam;

- As acoes de melhoria do PSE normalmente
envolvem pequeno aporte financeiro e funcionarios
de diferentes fungdes;

- OPSE atua também com um ‘armazenador’ do
conhecimento adquirido, criando relatorios ao
fim de cada projeto de melhoria desenvolvido;

- Depois do término das ag¢des de melhoria, o
grupo ¢ destituido.

Uma forma de organizacdo da produgdo que
emergiu juntamente com o PSE foram os Grupos
Autonomos de Produciao (GAPs). Por meio de sua
instituigdo, a fungdo produgdo foi dividida em duas
areas principais: conformagdo do escapamento e
soldagem do escapamento.

Aimplantacdo dos GAPs envolveu a eliminagdo das
chefias intermediarias, denominadas nesta empresa de
lideres de turno e supervisores de produ¢ao, visando
dar aos funcionarios maior responsabilidade pelo
cumprimento das metas e pelo proprio desenvolvimento
do trabalho. O processo de transi¢do do modelo de
produgdo tradicional com chefias imediatas para
um modelo com maior autonomia foi bastante
lento e arduo, pois envolveu um reposicionamento
funcional dos cargos dos funciondrios e um amplo
processo de capacitagdo. Antes de sua completa
introdugdo, os funcionarios dos GAPs passaram por
treinamentos técnicos especificos, isto ¢, voltados
aos processos produtivos, envolvendo competéncias
nas areas de mecanica geral, pneumatica, usinagem,
eletricidade e soldagem; competéncias de apoio
ao processo produtivo, abrangendo manutencao,
controle da qualidade e planejamento da produg@o;
e também competéncias humanas e gerenciais, no
que diz respeito a comunicagao, trabalho em equipe
e lideranca. Esta forma de organizagdo da produgao
permite ao gerente do PSE contar com funcionarios
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Tabela 4. Competéncias avaliadas na empresa A.

Competéncias que sustentam a
pratica da melhoria continua

Competéncias apresentadas pela empresa A

Entendimento das metas
organizacionais

Sistema de gestdo estruturado para
a melhoria continua
Apoio e envolvimento gerencial

Envolvimento dos funcionarios
Melhoria desenvolvida em grupo
Autonomia para a pratica da
melhoria

Desenvolvimento de competéncias

Cultura voltada para melhoria

continua

Aprendizagem

Compartilhamento do
conhecimento

Interagao intraorganizacional

As metas da empresa para a qualidade s2o divulgadas por meio da divulgagao
do foco do cliente pelo método “Farol do Cliente”.

As atividades de melhoria continua sdo coordenadas pelo gerente de qualidade.

A geréncia direciona os objetivos das iniciativas de melhoria e prové recursos
para tanto conforme ocorre nos projetos Kaizen.

Os funcionérios se envolvem sistematicamente em processos de resolucdo de
problemas e sdo estimulados principalmente por meio de estimulos financeiros
como participagao e lucros e bonus.

Grande parte dos programas de melhoria apresentados pela empresa sdo
promovidos em grupos, como os projetos Kaizen e 8 disciplinas.

Os funcionarios possuem autonomia para a resolucdo de pequenos problemas
operacionais, entretanto, as melhorias que exigem maior dispéndio de recursos
dependem da autorizagao da geréncia.

A empresa realiza uma avalia¢do frequente das competéncias dos funcionarios
(método 360°) e, a partir desta, é elaborado um programa de treinamento aos
funciondrios.

A organizagio desenvolveu ao longo dos anos uma cultura voltada a resolugio
de problemas dos processos por meio de reunides sistematicas entre gestores e
funcionarios, estimulos motivacionais baseados em recompensas financeiras,
treinamento e possibilidade de ascensdo e estimulo a participagdo constante
nos programas de melhoria presentes na empresa.

Problemas e melhorias sdo discutidos entre os grupos durante a execugdo de
um projeto de melhoria como o Kaizen ou na resolugao de problemas por meio
do método 8D. Os resultados das melhorias sdo anunciados a organizagao,
porém as especificidades se restringem a um pequeno grupo.

Em relag@o ao conhecimento tacito, o conhecimento ¢ disseminado por meio
da interagdo dos funcionarios em atividades de melhoria. O conhecimento
também ¢ explicitado e distribuido por meio do cadastramento das melhores
praticas. No momento em que um grupo de funcionarios se retine para a resolucao
de um problema, todos os individuos do grupo tém acesso a este banco de dados.

A interagdo dos funcionarios com os clientes ocorre por meio do funcionario
residente, oriundo do programa “Farol do cliente”. Este funcionario tem o contato
direto com o cliente e dissemina suas necessidades aos demais funcionarios por
meio de reunides sistematicas.

operacionais com maior conhecimento em relacao
as oportunidades de melhoria.

Um programa de melhoria promovido internamente
nos GAPs ¢ 0 QRQC (Quick Response Quality Control
ou Controle de Qualidade de Resposta Rapida) que
promove agdes de melhoria e corre¢do dos processos
no momento da identificagdo da oportunidade ou do
desvio, abordando os seguintes fatores: objeto de
melhoria, problema identificado, causa do problema,
acdo a ser tomada, responsavel pela agdo e prazo para
conclusdo da melhoria.

O PSE também implantou o programa CLIC
(Colaborador Livre para Inovar e Criar), que visa
estimular a participacdo e o envolvimento dos
funcionarios operacionais com sugestoes que promovam
a melhoria, alimentando o PSE de atividades que
este julgue de relevante importancia para a empresa.

A empresa também possui um funcionario residente
nos clientes, ou seja, a “voz do cliente”, que atua numa
postura mais reativa quanto a pratica da melhoria,
agindo na solucdo de problemas identificados nos
processos produtivos dos clientes. Este funcionario ndo
€ explorado no sentido de interagir com funcionarios
internos a empresa a fim de explorar eventuais
oportunidades em relagdo aos clientes.

4.2.2 Analise das caracteristicas
organizacionais

O modelo para gerenciamento da melhoria,
centralizando estas acdes em um departamento, a
liberdade cedida aos funcionarios operacionais em
alimentar este departamento de ideias e sugestdes,
além da constante rotacao de funcionarios nas agoes
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de melhoria, promovendo um completo envolvimento
dos individuos, capacita essa empresa a praticar a
melhoria continua.

A alianga dos GAPs com um departamento que
gerencia as atividades de melhoria continua desses
grupos (PSE) foi bastante benéfica para a melhoria
dos processos e para a extingéo de focos de resisténcia
amudangas que sempre foi considerada uma grande
barreira ao desenvolvimento da empresa.

A constante participagdo dos funcionarios dos
GAPs no PSE e os demais instrumentos de solu¢do
de problemas ¢ melhoria de processos, utilizados por
funciondrios desde niveis gerenciais até operacionais,
vém tornando a empresa cada vez mais habil em
desenvolver seus programas de melhoria, além de
criar um consenso da importancia da qualidade para
a competitividade empresarial.

A organizagdo do trabalho produtivo por meio
de GAPs auxilia a empresa a mapear ¢ desenvolver
as competéncias necessarias a cada individuo.
O mapeamento das competéncias ¢ realizado anualmente
pelo gestor de produgio e seu staff, que avalia todas
as habilidades e conhecimentos necessarios para
que determinado individuo exerca com exceléncia
sua fungdo, levando em consideragdo trés tipos de
competéncias:

- Técnicas, que se referem ao conhecimento
técnico exigido para o desenvolvimento de
determinada funcgéo;

- Envolvendo as atividades de apoio & manufatura:
manutengdo, controle da qualidade e planejamento
da producdo;

- Gerenciais, que tratam da capacidade de lideranga,
organizagdo e trabalho em equipe.

Neste mapeamento ¢ identificado em qual nivel
se encontra atualmente determinada competéncia do
funcionario, classificando-a em trés distintos niveis,
que variam de plenamente satisfatoria a insatisfatoria.
A partir desta classificagdo ¢ elaborado um plano de
treinamento que o funcionario passara durante o ano.

Uma reunido diaria denominada “7op Five”, na qual
se discutem os principais problemas de producao do
dia anterior, envolvendo funcionarios de diferentes
niveis hierarquicos atuantes nos processos, constitui
um instrumento que, além de solucionar problemas,
promove a aprendizagem dos individuos por meio da
interacdo e interpretacdo de determinada situagao.

0O QRQC também ¢ uma ferramenta que estimula
aaprendizagem individual em que fatos e problemas
sdo discutidos e, deste modo, a informacgdo pode
ser interpretada e integrada ao grupo participante.
0O QRQC também representa um mecanismo de resgate
das licdes aprendidas por meio das seguintes agoes:

- Divulgacdo de informagdes aos grupos de
operadores dos GAPs;

- Atualizacdo dos documentos envolvidos na
melhoria;

- Atualizagdo do plano de controle de fabricagédo;
- Atualizacdo de esquemas e desenhos;

- Divulgacao de relatdrio acerca dos resultados
obtidos para todos os funcionarios.

A manufatura organizada por grupos semiautonomos
exige dos funcionarios maior nivel de comprometimento
com as metas da organizagdo, aumentando o
envolvimento e interesse por atividades de melhoria e,
consequentemente, o potencial de gerar um ambiente
de aprendizagem. Além disso, o PSE atua como um
mecanismo de resgate das licdes aprendidas nas
iniciativas de melhoria. Desta forma, o conhecimento
adquirido é armazenado em relatorios e disseminado
aos participantes de novas iniciativas de melhoria.
A Tabela 5 resume as principais competéncias
desenvolvidas pela empresa que sustentam a melhoria
continua.

4.3 Empresa C

4.3.1 Caracteristicas dos programas de
melhoria

Os esfor¢os por melhoria da qualidade sao
concentrados em dois sentidos O primeiro trata da
resolugdo de problemas identificados no processo,
denominado de melhoria ndo planejada. Quando
um operador do processo produtivo identifica um
problema, este comunica ao supervisor de produgio
que discute com a equipe de engenharia o processo de
resolucdo. O envolvimento dos funcionarios de chao
de fabrica ¢ restrito a execugdo do plano de melhoria
desenvolvido pelo supervisor e grupo de engenharia.
O segundo refere-se as melhorias planejadas, isto &,
quando o grupo de engenharia avalia que o processo
necessita de um redesenho, organiza-se um plano
para desenvolver uma mudanga no processo que,
geralmente, ¢ de grande porte.

As maiores agdes de melhoria dos processos
promovem grandes mudangas em relagdo a sua
concepgao inicial, sendo despendidos grandes
montantes de recursos e alterando-se bruscamente
a rotina dos individuos envolvidos.

O baixo envolvimento dos funcionarios operacionais
¢ um fator diretamente ligado a caracteristica da
melhoria praticada na empresa. Os maiores esforgos
pela busca de melhores resultados sdo realizados por
funcionarios com maior grau de instru¢do, geralmente
com nivel superior completo, ¢ coordenados pelos
diretores e/ou gerentes de seus respectivos setores.
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Tabela 5. Competéncias avaliadas na empresa B.

Competéncias que sustentam a
pratica da melhoria continua

Competéncias apresentadas pela empresa B

Entendimento das metas
organizacionais

Sistema de gestdo estruturado para a
melhoria continua

Apoio e envolvimento gerencial

Envolvimento dos funcionarios

Melhoria desenvolvida em grupo

Autonomia para a pratica da melhoria
Desenvolvimento de competéncias
Cultura voltada para melhoria

continua

Aprendizagem

Compartilhamento do conhecimento

Interagdo intraorganizacional

O principio de produgdo semiautonoma tornou os funcionarios mais
envolvidos e comprometidos com as metas da organizagao.

As atividades de melhoria continua sao coordenadas e centralizadas em um
departamento denominado PSE.

A climinagdo das chefias intermediarias exigiu da geréncia de produgéo
um maior envolvimento em relagdo aos grupos de trabalho. O gerente de
melhoria continua também atua junto as equipes para o cumprimento dos
objetivos de melhoria.

Os funcionarios dos GAPs se envolvem com a¢des de melhoria sob coordenagido
e apoio do PSE. A autonomia cedida aos GAPs torna os funcionarios conscientes
da importancia do cumprimento das metas de melhoria.

As iniciativas de melhoria sdo desenvolvidas em grupos formados e
coordenados pelo PSE.

Os funcionarios dos GAPs possuem autonomia para propor ideias e participar
das iniciativas de melhoria. Contudo, todas as iniciativas de melhoria devem
ser gerenciadas e organizadas pelo PSE.

As competéncias técnicas, de apoio e gerenciais sdo avaliadas e desenvolvidas
a partir das necessidades que cada GAP apresente.

O PSE, além de gerenciar as agdes de melhoria, possui o papel de desenvolver
um contexto organizacional voltado a melhoria. A organizagdo do trabalho
via GAP também promove o maior envolvimento ¢ interesse por parte dos
funcionarios.

A aprendizagem dos funcionarios ocorre por conta de dois fatores. O primeiro
refere-se as competéncias exigidas pelos GAPs, capacitando os funcionarios
de forma a tornaram-se polivantes. A segunda diz respeito ao envolvimento
dos funcionarios em atividades de melhoria em grupos multidisciplinares
organizadas pelo PSE.

O conhecimento tacito ¢ compartilhado por meio das interagdes que 0s
programas de melhoria exigem; e o conhecimento explicito ¢ armazenado
no PSE e distribuido aos grupos de melhoria, quando esses sdo formados.

A interagdo dos funcionarios com empresas externas se da exclusivamente
via o funcionario residente no cliente. Este funciondrio acompanha
sistematicamente o produto da empresa no cliente e elabora relatorios mensais
acerca do comportamento do produto para os gerentes.

Estas melhorias, em sua maioria de ruptura,
contribuem efetivamente para o aumento de
competitividade da empresa ¢ para a maior satisfagdo
dos clientes. Contudo, ndo ¢ utilizada a abordagem
de melhoria continua considerada pelo kaizen, isto é,
existe pequena participacao dos funcionarios, grandes
montantes de investimento e profundas modificagdes
na estrutura do processo.

4.3.2 Analise das caracteristicas
organizacionais

A abordagem utilizada por essa organizagao para
melhoria de desempenho dos processos e solucao de
problemas ndo favorece a pratica da melhoria continua,
nao havendo um estimulo para os funcionarios de

todos os niveis a se envolverem com as atividades que
visem a melhoria. Pode-se classificar a estratégia para
a pratica de melhoria como “fop down”, isto é, um
grupo de nivel hierarquico mais elevado planeja agdes
de melhoria e desdobra para os demais funcionarios.

Essa estratégia de melhoria € considerada apropriada
para aumentar a competitividade tecnologica, contudo
a auséncia de uma estratégia voltada a incremento
continuo do desempenho do processo, numa perspectiva
“bottom up”, que promova a maior participacdo dos
funcionarios, pode reduzir a eficiéncia dos processos.
O que se pode observar quanto a participacao dos
individuos ¢ que os funciondrios de chao de fabrica
apenas reagem as propostas efetuadas por gestores
e pelas equipes de melhoria.
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A resisténcia a mudanga, que poderia ser
constatada devido a estratégia de melhoria adotada,
¢ pouco manifestada. Os grupos de melhoria, antes
de implementar uma mudanga, procuram realizar
treinamentos e debates com os funcionarios envolvidos
com o processo modificado, conscientizando-os
quanto a necessidade da melhoria.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias, a
empresa, anualmente, mapeia e avalia as competéncias
de cada individuo, sendo tal atividade realizada pelos
supervisores dos funcionarios por meio do convivio
e da observagdo na pratica do desenvolvimento das
atividades. Depois desta analise, os gestores dos
processos contrapdem as competéncias essenciais
planejadas para seus processos com as competéncias
manifestadas pelos individuos, oferecendo treinamentos
que complementem suas formagdes. A maior parte do
conhecimento adquirido nestas segdes de treinamento
visa melhorar o desempenho das atividades de
rotina, quando se analisam os funcionarios de niveis
operacionais.

O ambiente rustico que a industria de caldeiraria
possui, exigindo grandes esforcos fisicos de seus
trabalhadores, ndo estimula os funcionarios de chao
de fabrica a estudarem e se envolverem de uma forma
que promova melhorias. E, os gestores, cientes desta
situacdo, acabam ndo integrando esses funcionarios
no planejamento das atividades de melhoria.

Embora a organizacdo envolva grande parte de
seus funcionarios em se¢des de treinamentos, a
restrigdo quanto a participagdo no planejamento e
desenvolvimento de agdes que visem a melhoria
torna a aprendizagem individual bastante reduzida.

O resgate dos sucessos ¢ fracassos alcancados
pelas melhorias implantadas € promovido por meio
de relatorios e um sistema de informagao eletronico
que divulga os resultados destas a¢des, todavia este
instrumento de disseminagdo da aprendizagem ¢
restrito a apenas um pequeno grupo da organizagao,
composto de diretores, gerentes, supervisores e
engenheiros.

Pode-se perceber, neste ambiente produtivo, a
forte atuacdo de grupos técnicos no desenvolvimento
de melhoria, contudo sem a participagdo do pessoal
de chao de fabrica, sendo que a aprendizagem
individual ocorre mais consistentemente no primeiro
grupo, e de forma limitada no segundo, limitando a
aprendizagem organizacional. A Tabela 6 resume as
principais competéncias desenvolvidas pela empresa
C para a pratica da melhoria continua.

4.4 Empresa D

4.4.1 Caracteristicas dos programas de
melhoria
O processo de melhoria continua ¢ restrito a um

grupo de funcionarios ligado aos niveis hierdrquicos
mais elevados, composto de engenheiros, técnicos

e supervisores da area de produgdo, que planejam
e implementam mudangas visando a um “salto” de
desempenho.

As agdes de melhoria sdo impostas pela alta geréncia,
direcionadas estrategicamente, ¢ desdobradas aos
departamentos funcionais pelo Strategic Meeting,
que ocorre anualmente visando ao alinhamento
dos objetivos e metas organizacionais nas divisdes
departamentais. Mensalmente, a empresa realiza
reunides com o objetivo de direcionar os esforgos de
melhoria dentro da unidade com a participagdo dos
gestores dos processos ¢ dos grupos responsaveis pelas
mudangas. Contudo o envolvimento de funcionarios
de nivel operacional nas atividades de melhoria ¢é
bastante reduzido, limitando-se a sugerir pequenas
modificagdes apés a implementacdo de melhorias
pelo grupo especializado.

As iniciativas de melhoria sdo classificadas da
seguinte forma: melhoria emergencial e redesenho
do processo. A primeira ¢ voltada a resolugdo de
problemas identificados que impactam a produtividade
do processo ¢ a qualidade do produto. Esses problemas,
em sua maioria, sdo apontados pelos operadores
ou supervisores de producdo, que encaminham a
necessidade de intervencdo a engenharia, num carater
reativo, que desenvolvem a resolugdo de problemas
seguindo os principios do MASP (Método de Analise
e Solugdo de Problemas). O redesenho do processo
¢ originado das metas desdobradas do Strategic
Meeting. Todo inicio de ano, apos o desdobramento
do Strategic Meeting, o grupo responsavel por acdes
de melhoria (engenheiros, técnicos, supervisores e
coordenadores de producao) planeja estas iniciativas
de melhoria com o cronograma se estendendo durante
todo o ano corrente. Normalmente, estas iniciativas
de redesenho do processo sdo tratadas como projetos
seis sigma, e o processo de planejamento, execucao
e controle das agdes seguem o ciclo DMAIC.

Em relagdo a gestdo, as iniciativas de melhoria
emergencial e redesenho dos processos sdo
centralizadas no departamento de engenharia industrial.
Este departamento é responsavel pelo planejamento,
execuc¢ao e controle das agoes de melhoria, e também
pela geracdo e armazenamento dos relatorios e
procedimentos adotados em torno destas iniciativas.

4.4.2 Analise das caracteristicas
organizacionais

As caracteristicas dos programas de melhoria
adotados por esta organiza¢ao nao propiciam a difusdo
de tal pratica para todos os funcionarios atuantes nos
processos, restringindo-se a pequenos grupos ligados
a dire¢do. Assim, a busca por melhoria ndo esta
presente no comportamento de todos os individuos
da organizacdo, sendo um foco exclusivo a gestores
e grupos especializados.
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Tabela 6. Competéncias avaliadas na empresa C.

Competéncias que sustentam a
pratica da melhoria continua

Competéncias apresentadas pela empresa C

Entendimento das metas
organizacionais

Sistema de gestdo estruturado para
a melhoria continua

Apoio e envolvimento gerencial

Envolvimento dos funcionarios

Melhoria desenvolvida em grupo

Autonomia para a pratica da
melhoria

Desenvolvimento de competéncias

Cultura voltada para melhoria
continua

Aprendizagem

Compartilhamento do
conhecimento

Interagdo intraorganizacional

A explicitagdo do direcionamento estratégico ¢ restrita apenas aos grupos de
niveis hierarquicos superiores.

As atividades de melhoria sdo gerenciadas como agdes que visam mudangas de
ruptura do processo.

Os gestores se envolvem com melhorias de grande porte. As iniciativas de
resolug@o de problemas sdo restritas aos supervisores de producdo e grupo de
engenharia.

As atividades de melhoria sdo restritas a um pequeno grupo de nivel hierarquico
intermediario ou superior. Os niveis inferiores contribuem apenas com a execugdo
de partes dos planos de melhoria propostos.

As melhorias sdo desenvolvidas em grupos técnicos especializados.

Os projetos de melhoria sao bastante delimitados pela alta geréncia, cabendo
aos grupos especializados seu planejamento e execugao.

O supervisor de cada funciondrio avalia por meio do convivio didrio as
competéncias de seus funciondrios e, a partir desta avaliagdo, a empresa organiza
treinamentos.

A cultura vigente ¢ direcionada a resolugdo de problemas e a iniciativas de
ruptura.

Os grupos técnicos especializados e supervisores aprendem por meio de
experimentacdo ao planejar e executar uma resolugao de um problema e, também,
por meio do planejamento e execugdo de projetos de grande porte de melhoria.
Dessa forma, a aprendizagem € restrita aos niveis intermediarios e superiores.

O conhecimento ¢ retido de forma tacita aos funciondrios participantes dos
projetos de melhoria. A empresa também apresenta um sistema de informagao
que visa armazenar as ligdes aprendidas e divulga-las aos funcionarios técnicos
especializados e de nivel gerencial.

Os grupos de engenharia e supervisdo interagem com empresas fornecedoras e

clientes.

A autonomia dos funcionarios de niveis hierarquicos
inferiores da organizacdo para a realizacao de acdes
que visem a melhoria ou resolugdo de problemas dos
processos € pequena. Além disto, os funcionarios de
nivel operacional ndo sdo envolvidos no planejamento
e execucdo das agdes de melhoria emergencial, que
visam a resolugdo de problemas, nem nas melhorias
de nivel maior, denominadas de redesenho de
processo. Desse modo, existe pouco empenho por
parte da dire¢@o da empresa em disseminar a pratica
da melhoria a totalidade dos funcionarios.

Aresisténcia a mudanga constitui uma das maiores
dificuldades em implementar a¢des de redesenho de
processo. Esta resisténcia pode ser explicada pelo fato
de os funcionarios operacionais ndo participarem do
planejamento e implementagao das agdes de melhoria,
que, na maioria das vezes, sdo agdes de grande porte,
gerando certa negligéncia destes funcionarios quanto
a adaptacdo aos novos processos.

Os funcionarios de média geréncia, engenharia
e técnicos sdo estimulados a realizar visitas a
fornecedores, clientes e outras unidades da propria

empresa no Brasil e no exterior, além de haver um
incentivo para a participagdo em treinamento conforme
as necessidades especificas de cada cargo, porém nao
existe um método estruturado de desenvolvimento
de competéncias.

Os instrumentos de aprendizagem e disseminagao
do conhecimento que esta organizagdo apresenta sao
restritos aos funcionarios de niveis hierarquicos mais
altos e daqueles envolvidos nos projetos de melhoria.
Para esses individuos, existe uma série de atividades
que possibilitam a aprendizagem:

- Uma forte interacdo com funcionarios de
unidades da empresa no exterior;

- Sistema de comunicagdo virtual que liga os
funcionarios de todas as unidades;

- Treinamentos ocorridos com maior frequéncia;

- Participag@o no Staff Meeting, que consiste
em encontros de area e reunides setoriais, nas
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quais as experiéncias sdo compartilhadas entre
os individuos;

- Acesso a base de dados corporativa, que contém
as melhores praticas da organizagéo.

Assim, € possivel concluir que a aprendizagem
individual ocorre apenas em um pequeno grupo e
a organizagdo ndo aproveita todo o potencial de
conhecimento e habilidades de seus individuos,
reduzindo o potencial de aprendizagem e de acdes
de melhoria. A Tabela 7 resume as principais
competéncias desenvolvidas pela empresa D para a
pratica da melhoria continua.

Tabela 7. Competéncias avaliadas na empresa D.

4.5 Analise comparativa das competéncias
que sustentam a melhoria continua
nas empresas pesquisadas dos setores
automobilistico e de bens de capital

A pratica da melhoria continua, baseando-se em
sua definicdo de pequenos passos, alta frequéncia e
elevada participagao dos funcionarios (Bessant &
Caftyn, 1997), é mais intensamente desenvolvida
nas empresas do automobilistico pesquisadas, em
detrimento as empresas do setor de bens de capital.
As proprias caracteristicas relativas aos sistemas de
producao, do trabalho e dos individuos que compdem
as organizagoes destes dois setores explicam um
pouco esta diferencga de condugao.

Competéncias que sustentam a
pratica da melhoria continua

Competéncias apresentadas pela empresa D

Entendimento das metas organizacionais

Sistema de gestao estruturado para a
melhoria continua

Apoio e envolvimento gerencial

Envolvimento dos funcionarios

Melhoria desenvolvida em grupo

Autonomia para a pratica da melhoria

Desenvolvimento de competéncias

Cultura voltada para melhoria continua

Aprendizagem

Compartilhamento do conhecimento

Interagao intraorganizacional

As metas organizacionais sdo descritas apenas para grupos especificos da
organizacao.

As acdes de melhoria sdo centralizadas no departamento de Engenharia
Industrial.

Os gestores de nivel hierarquico superior se envolvem, essencialmente, nas
acoes de redesenho de processo, desde a formulagio das metas de melhoria
pelo Strategic Meeting, até o acompanhamento das acdes. A média geréncia
apresenta envolvimento mais amplo, desde agdes de redesenho de processo
até resolucdo de problemas emergenciais.

As atividades de melhoria sdo restritas a um pequeno grupo de nivel
hierarquico intermediario ou superior. Os niveis inferiores contribuem
apenas com o refinamento das melhorias introduzidas nos processos.

As melhorias sdo desenvolvidas por grupos técnicos especializados.

Os grupos especializados possuem bastante autonomia para planejar e
executar as acoes de melhoria. As metas que direcionam estas iniciativas,
por sua vez, sdo formuladas pela alta geréncia por meio do Strategic
Meeting.

Embora estimule a participagdo em treinamentos especificos de cada area
de atuagdo de seus funcionarios, a organizagdo ndo apresenta um método
estruturado para desenvolvimento de competéncias.

A cultura vigente ¢ direcionada a resolugdo de problemas e a iniciativas
de ruptura.

Os grupos técnicos especializados e supervisores aprendem por meio de
experimentagdo ao planejar e executar uma resolu¢do de um problema
e, também, por meio do planejamento e execugdo de projetos de grande
porte de melhoria. Dessa forma, a aprendizagem ¢é restrita aos niveis
intermediarios e superiores.

Além do compartilhamento de conhecimento tacito via interagdo pessoal, esta
empresa apresenta diversos mecanismos para retengdo e compartilhamento
de conhecimento e experiéncias como o registro das agdes empreendidas,
sistema virtual de comunicacdo entre unidades e reunides sistematicas
para o planejamento e acompanhamento das melhorias. Entretanto, estes
instrumentos sao restritos a grupos especificos.

Os grupos de engenharia, técnicos ¢ média geréncia interagem com
empresas fornecedoras, clientes e outras unidades da propria organizagao.
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Enquanto as empresas pesquisadas do setor
automobilistico apresentam processos mais estaveis
e repetitivos, que favorecem a experimentacao e
aprendizagem continua, as empresas do setor de
bens de capital apresentam processos bem menos
repetitivos, que respondem a encomendas especificas
dos clientes, e ndo favorecem a aprendizagem continua.
O proprio conteudo do trabalho e caracteristica da
mao de obra sdo fatores que interferem na pratica
da melhoria continua.

As duas empresas do setor automobilistico pesquisadas
estruturaram programas para a pratica da melhoria
continua, sendo gerenciados pelo departamento da
qualidade, como no caso A; e por um departamento
especifico para este fim, denominado de PSE
(Production System Efficiency), no caso da empresa
B. Em geral, as duas empresas possuem similaridades
quanto a condug¢ao de seus programas de melhoria
continua, apresentando um alto nivel de participacao
dos funcionarios de diferentes niveis hierarquicos e,
também, uma lideranga ativa por parte dos gestores
de ambas as organizagdes. A gestao centralizada dos
programas de melhoria, que ocorrem em especial, na
empresa B, favorece o planejamento e a mobilizagao
de recursos humanos e financeiros necessarios para a
conducao das a¢des. Além disto, este formato de gestdo
favorece a divulgagdo e disseminagao dos valores da
melhoria continua para os demais departamentos das
organizagdes, facilita o direcionamento estratégico das
atividades, a mensurag¢do dos resultados conquistados
¢ a cobranga dos responsaveis.

Em contrapartida, as empresas pesquisadas do
setor de bens de capital ndo apresentam sistemas
de gestdo centralizados para a melhoria continua.
As duas empresas pesquisadas apresentam grupos
especializados em melhorias dos processos que sdo
responsaveis exclusivamente em tratar esses programas.
Assim, as atividades de melhoria sdo restritas aos
grupos hierarquicos mais elevados da organizagao,
contando com a participagdo de diretores, gerentes,
supervisores e dos grupos especializados em melhoria,
sendo esse ultimo composto de engenheiros e técnicos
que estudam e propdem agdes para melhoria dos
processos.

Nas duas empresas de bens de capital, os funcionarios
operacionais apenas reagem as agdes de melhoria
introduzidas pelos grupos especializados. Esta estratégia
de melhoria ¢ de caracteristica “fop down”, ou seja,
diretores e gerentes planejam as acdes de melhoria e
desdobram estas aos grupos operacionais, trazendo
beneficios quanto ao aumento de competitividade
tecnoldgica, porém, no longo e médio-prazo, resulta
em menor produtividade e motivagado dos funcionarios
com o trabalho. Assim, a participagdo do grupo
operacional nos programas de melhoria é restrita
ao refinamento e adequacdes das acdes introduzidas
por meio da atividade diaria nos processos a fim de
tornar as melhorias operacionalizaveis.

Quanto ao porte das atividades de melhoria, as
empresas A e B do setor automobilistico apresentam
iniciativas de pequeno e também de grande porte.
Esta complementaridade entre atividades de melhoria
de pequeno e grande porte ¢ essencial para o aumento
da competitividade, permitindo a organizagdo atuar
simultaneamente nos niveis de controle, reativo e
proativo de melhoria. Assim, as melhorias pequenas
sdo adotadas nos processos continuamente, porém,
quando estes ndo atendem mais as demandas do
mercado, iniciativas de grande porte sdo introduzidas.

Ja as empresas C e D de bens de capital apresentam
atividades de melhoria, em sua maioria de grande
porte, caracterizando-se como uma reengenharia
dos processos e acarretando grandes montantes de
recursos para sua realizacdo. Essas caracteristicas
de melhoria que as duas empresas expdem, grandes
mudangas, alto montante de investimento ¢ baixo
envolvimento, contrapdem-se com a definicdo de
melhoria continua exposta por diversos autores
como Bessant et al. (1994, 2001) e Imai (1997), que
definem a melhoria continua como atividades de alta
frequéncia, pequenos passos e alto envolvimento.

Desta forma, ¢ possivel afirmar que as duas empresas
pesquisadas do setor automobilistico apresentam
cultura organizacional voltada a aprendizagem,
percebida por meio de elementos como foco
estratégico, envolvimento de individuos de diferentes
niveis hieradrquicos em atividades de melhoria,
fluxo de informag¢do e conhecimento horizontal e
vertical na organizacdo, individuos motivados a
buscarem melhorias em seus processos, processos de
experimentagdo e tentativa e erro sdo apoiados pelas
respectivas diregdes, desenvolvimento de melhoria
em grupos e compartilhamento de conhecimento e
melhores praticas.

Em relago as empresas pesquisadas do setor de
bens de capital, existe uma clara distingdo entre aqueles
que planejam e melhoram os processos e um segundo
grupo responsavel pela operagdo e refinamento das
acdes de melhoria introduzidas aos processos.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncia,
as duas empresas do setor automobilistico apresentam
processos estruturados e formalizados para este
fim. As empresas orientam o desenvolvimento
dos funcionarios a partir do desdobramento das
competéncias essenciais da organizagio em competéncias
requisitadas pelos diferentes processos organizacionais.
Os individuos, por sua vez, sdo avaliados por seus
respectivos supervisores e gestores em torno destas
competéncias desdobradas. Por fim, os programas
de treinamento sdo orientados pelos resultados
das avaliacdes realizadas. Desta forma, percebe-se
que as organizagdes se preocupam em desenvolver
individuos com competéncias suficientes a exercerem
suas fungodes e desenvolverem iniciativas de melhoria.
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As empresas do setor de bens de capital também
apresentam mecanismos para o desenvolvimento de
competéncias. De forma similar as empresas A e B, as
duas empresas pesquisadas do setor de bens de capital
realizam avaliagdes de seus funcionarios por meio
dos supervisores e gestores diretos, e, a partir destas
avaliagOes, sdo propostos treinamentos. A principal
diferenga entre o formato do desenvolvimento
de competéncias apresentado pelas empresas do
setor automobilistico e de bens de capital reside no
fato de que as empresas A e B preocupam-se em
alinhar as competéncias dos funcionarios as suas
competéncias essenciais, enquanto nas empresas C
e D, as competéncias exigidas dos funcionarios sao
apontadas pelo supervisor direto, em fun¢do das
necessidades que seu departamento apresente.

Quanto a aprendizagem organizacional, este processo
¢ alicercado nas empresas do setor automobilistico
pela organizagdo de diversos projetos de melhoria de
pequeno porte, conduzidos por funcionarios de diferentes
departamentos e niveis hierarquicos. As atividades de
melhoria organizadas em grupos multidisciplinares e
o estimulo ao processo de tentativa e erro favorecem
a aprendizagem individual. A aprendizagem se
institucionaliza em nivel organizacional, no momento
em que os projetos de melhoria sdo inseridos aos
processos, isto ¢, as rotinas organizacionais sao
modificadas e os individuos passam a reconhecer
novas formas de executar o trabalho.

Em relacdo as empresas do setor de bens de
capital, a aprendizagem individual ocorre por meio
do planejamento, conducdo e controle de projetos de
melhoria de grande porte e, também, pela identificacao
e solucdo de problemas, realizados por grupos
multidisciplinares. Entretanto, a aprendizagem € restrita
a pequenos grupos especializados em melhoria ¢ a
funcionarios de niveis hierarquicos mais elevados das
empresas C e D, restringindo o nivel de aprendizagem
de ambas as organizagdes.

Quanto a retencao e disseminagao do conhecimento
adquirido, as quatro empresas pesquisadas apresentam
mecanismos voltados para este fim. As empresas A e
B centralizam o armazenamento das melhores praticas
e relatorios das iniciativas de melhoria em setores
especificos, de qualidade e PSE, respectivamente.
As bases de conhecimento das duas empresas sdo
disponibilizadas a todos os funciondrios que atuam
em grupos de melhoria.

As empresas C e D ndo apresentam um setor
especifico para o tratamento da melhoria. A retengao das
melhores praticas e ligdes aprendidas ¢ centralizada no
setor de engenharia industrial e a divulgagao ¢é restrita
aos grupos especializados em melhoria. Desta forma,
percebe-se que a abrangéncia do compartilhamento
do conhecimento ¢ reduzida quando se comparam
as empresas do setor de bens de capital as empresas
do setor automobilistico.

A abordagem para a melhoria apresentada pelas
empresas de ambos os setores pesquisados apoia
suas a¢des em duas dire¢des. A primeira trata da
melhoria de ruptura, visando obter niveis inéditos
de desempenho, sendo realizadas esporadicamente.
Normalmente, estas acdes estdo alinhadas com a
estratégia da empresa, e tem por objetivo atender a
novas exigéncias do mercado. Embora nas empresas
de ambos os setores pesquisados estes projetos
sejam originados da alta geréncia, muitas vezes, em
decorréncia de metas desdobradas do planejamento
estratégico das organizacdes, conclui-se que as duas
empresas do setor automobilistico desenvolvem
estas agdes com maior participagdo dos funcionarios
operacionais, quando comparadas as empresas do
setor de bens de capital.

Iniciativas visando incremento de desempenho
dos processos, resolu¢do de problemas e a reacdo
as exigéncias dos clientes consistem no segundo
direcionamento das acdes de melhoria. Este segundo
grupo de acgdes, por sua vez, ¢ mais intensamente
desenvolvido nas empresas do setor automobilistico,
que apresentam programas fomentadores destas
iniciativas, envolvendo grande numero de funcionarios.
Em contrapartida, as empresas do setor de bens de
capital restringem estas a¢des a grupos técnicos
especializados e supervisores, tratando-as como
resolugdes de problemas. Desta forma, pode-se
considerar que as empresas do setor de bens de
capital adotam uma postura mais reativa na pratica
de melhoria continua, evidenciando um processo que
autores como Teare & Monk (2002) caracterizam
como “apagar incéndios”.

5 Consideragoes finais

A pesquisa de campo aponta que as empresas de
ambos os setores se preocupam com o desenvolvimento
de agdes de melhoria em seus processos produtivos.
Contudo, existem diferengas relevantes quanto a
conducdo destas atividades quando se analisam as
empresas dos dois setores.

No caso das empresas automobilisticas, verifica-se
que as organizagdes pesquisadas possuem programas
de melhoria que buscam o maior envolvimento dos
funcionarios tanto de nivel operacional quanto gerencial,
constituindo-se em um processo de aperfeigoamento
continuo e resolucdo de problemas, associado a
melhorias de ruptura que ocorrem de forma mais
esporadicas. As melhorias incrementais sao realizadas
pelos funciondrios de chao de fabrica com apoio de
engenheiros, técnicos e gestores dos processos.

Em contraposicao, as empresas do setor de bens de
capital focalizam os esfor¢os de melhoria em grupos
especializados, geralmente relacionados aos niveis
de supervisdo, geréncia e engenharia, trabalhando
estas agdes como projetos de melhoria de grande
porte ou resolugdes de problemas operacionais
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cronicos. A participagdo do nivel operacional fica
restrita a pequenas sugestoes e ajustes depois das
mudancas terem sido implantadas, fato que, em
algumas ocasides, acabam gerando resisténcia a
mudanga por parte deste grupo.

A aprendizagem organizacional torna-se impactada
pelo envolvimento dos funcionarios. Ambientes
organizacionais que apresentam contextos sociais
de interagdo e integracdo dos individuos alcancam
maiores niveis de aprendizagem que, por sua vez,
sustentam a pratica da melhoria continua (Jochem et al.,
2012; Caffyn, 1999).

O resgate e a utilizacdo do conhecimento gerado
pelos individuos também afetam diretamente a
pratica da melhoria continua. A distribuicao do
conhecimento ¢ limitada nas empresas pesquisadas
do setor de bens de capital, que o torna disponivel
apenas para o grupo gerencial, e ¢ mais ampla entre
as empresas pesquisadas do setor automobilistico,
fato este que se explica pela pouca integragdo dos
individuos do primeiro grupo. Contudo, as empresas
dos dois setores apresentam mecanismos de resgate
e armazenamento das li¢does aprendidas.

Assim, o artigo conclui que as empresas dos dois
setores pesquisados atuam no desenvolvimento de
competéncias e no resgate das ligdes aprendidas, todavia
as agdes de melhoria das empresas pesquisadas do
setor de bens de capital apresentam portes maiores e
o envolvimento de poucos funcionarios, geralmente
especialistas. As empresas do setor automobilistico,
por sua vez, tém suas agdes de melhoria caracterizadas
por programas participativos, combinando estratégias
“top down” e “bottom up” com a participacdo de
grande niimero de funcionarios, apoio da supervisdo e
geréncia e organizada por um departamento especifico.

Em relacdo as limita¢cdes da pesquisa, deve-se
salientar a quantidade de casos incluidos. O nimero
limitado de empresas pesquisadas em cada setor limita
a identificagdo de tendéncias e condutas comuns ao
setor automobilistico e de bens de capital. Outra
limitagdo refere-se a coleta de dados qualitativos,
que, por sua vez, inviabiliza a possibilidade de
generalizagdes dentro dos setores estudados.

Quanto as pesquisas futuras, os autores deste artigo
propdem a realizacdo de um estudo quantitativo,
envolvendo técnicas multivariadas de analise de
dados para identificagdo do comportamento das
onze variaveis mapeadas neste artigo, referentes as
competéncias que sustentam a pratica da melhoria
continua. A utilizagdo da analise discriminante
multivariada possibilitara a identificagdo das variaveis
que realmente sdo estatisticamente diferentes entre
os dois setores, bem como aquelas que melhor
discriminam a pratica da melhoria continua entre
as empresas automobilisticas e de bens de capital.

Outra sugestdo de trabalho futuro refere-se a
uma analise das competéncias mais importantes

para a obten¢do de resultados positivos por meio
da pratica da melhoria continua, utilizando um
modelo de regressao multivariado. Neste contexto,
sera necessario identificar as variaveis dependentes,
relativas aos resultados das agdes de melhoria, e as
variaveis independentes, por sua vez, constituirdo as
onze competéncias mapeadas neste artigo.
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