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RESUMO

Melhoria Continua é um processo em que toda empresa é focada na inovacao
incremental e continua, que pode ser alcancada através da Aprendizagem Organizacional, em
conformidade com as normas de certificacdo. A aprendizagem organizacional, por sua vez, é
0 processo pelo qual o conhecimento e os valores basicos de uma organizacdo podem
contribuir para a implantacdo de um modelo de Gestdo pela Qualidade (GQ). A identificagcéo
do relacionamento entre esses trés fatores: Melhoria Continua, Aprendizagem Organizacional
e modelo de GQ dentro de uma mesma cadeia produtiva pode contribuir para a eliminacao de
barreiras que comprometam a qualidade dos processos e produtos dessa cadeia. Nessa linha o
presente trabalho tem como objetivo identificar as relagbes entre maturidade da melhoria
continua, aprendizagem organizacional e certificacdo do sistema de gestdo da qualidade na
industria de linha branca, nos niveis 1° e 2° da cadeia produtiva. A metodologia adotada para
a coleta de dados teve como base a realizacdo de uma pesquisa qualitativa, do tipo estudo de
caso, realizada em trés empresas do estado do Ceara, sendo que a primeira empresa é a
principal da cadeia e as outras duas sdo consequentemente consideradas de 1° e 2° nivel da
cadeia produtiva. Para a obtencdo dos resultados, foram realizadas entrevistas, constando de
trés questionarios estruturados e fechados, sendo eles: Guia para verificacdo da melhoria
continua na organizacdo, Diagndstico do nivel de exceléncia organizacional em melhoria
continua e Constructo Gestdo da Qualidade. Foi constatado nesta pesquisa, dentre outros
resultados que a maturidade do sistema de gestdo esta diretamente relacionada a maturidade
na melhoria continua e que o tempo de certificagdo esta ligado positivamente a aprendizagem

organizacional.

Palavras-chave: Gestdo pela Qualidade, Maturidade, Melhoria Continua, Aprendizagem

organizacional, Industria de Linha Branca.



ABSTRACT

Continuous improvement is a process that every company is focused on incremental
and continuous innovation that can be achieved through organizational learning, in
accordance with the standards of accreditation. Organizational learning, in turn, is the process
by which knowledge and core values of an organization can contribute to the implementation
of a model for Quality Management (QM). The identification of the relationship between
these three factors: Continuous Improvement, Organizational Learning and QM model within
a logistic chain can contribute to the elimination of barriers that compromise the quality of
processes and products in this chain. In this line the present research aims to identify the
relationship between maturity of continuous improvement, organizational learning and
accreditation of the quality management system in the white line industry, on the 1st and 2nd
levels of the logistic chain. The methodology for data collection was based on the
performance of a qualitative research within three companies in the state of Ceara. The first
company is the main company on the logistic chain and the other two are deemed to be of 1st
and 2nd level of the logistic chain. The data was obtained through interviews guided by three
closed and structured questionnaires, namely: Guide for verification of continuous
improvement in the organization, Diagnosis of the level of organizational excellence in
continuous improvement and Constructo Quality Management. It was found in this study,
among other results, that the maturity of the management system is directly related to maturity
on continuous improvement and that the time of accreditation is positively linked to

organizational learning.

Keywords: Quality Management, Maturity, Continuous Improvement, Organizational

Learning, White Line Industry.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sera feita uma contextualizacdo do cenario em que a pesquisa esta
inserida, apresentados o problema de pesquisa, 0s objetivos e a estrutura dos capitulos da

dissertacdo.

1.1 Consideracdes Iniciais

As organizacOes de maneira geral estdo em constantes disputas para satisfazerem as
necessidades dos clientes, 0s quais estdo mais exigentes e certos do que querem e necessitam.
As empresas investem cada vez mais em produtos de excelente qualidade com bom preco de
venda e 6timo tempo de entrega.

A norma da Organizacdo Internacional para Padronizacdo, 1SO 9001, especifica
requisitos para a certificacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), a fim de
comprovar que a organizagdo tem a capacidade de “fornecer produtos que atendam os
requisitos do cliente e os requisitos regularmente aplicaveis, de modo a aumentar a satisfacéo
do cliente” (ABNT, 2008).

A partir dessas exigéncias de qualidade, tanto do cliente como do mercado interno e
externo, as empresas estdo cada vez mais buscando a certificacdo ISO, fazendo com que o
sistema de gestdo da qualidade se torne mais presente e participativo na padronizacdo de
processos em empresas certificadas, garantindo também uma melhor credibilidade junto aos
clientes, uma boa estabilidade no mercado de forma geral, uma grande forca de organizacéo e
maturidade frente aos concorrentes, busca e ganhos de novos clientes.

Essa nova realidade de que as empresas buscam cada vez mais uma melhor
organizacdo de trabalho, através das certificacbes ISO, também interfere no tipo de
profissional que a partir da certificacdo a empresa ira requisitar, 0 que torna necessaria a
criacdo de um novo cenario na formacdo profissional, fazendo com que as pessoas
permanecgam produtivas em ambientes cheios de mudancgas e grandes pressoes por resultados.
Assim, as organizagdes enfrentam dificuldades no processo demorado e de certa forma
“improdutivo”, que é a de adaptagdo as novas realidades ou de novas metodologias de
trabalhos.

Melhoria Continua (MC) é um principio relativamente simples: todos 0s membros da

organizacdo contribuem para a melhoria do desempenho através de pequenas e continuas



14

mudancgas em seus processos de trabalho. (JORGENSEN, BOER e LAUGEN, 2003). Pode
ser definida também como um processo de inovagdo incremental, focada e continua,
envolvendo toda a organizacdo (BESSANT, CAFFYN e GALLAGHER, 2001).

Na literatura tém-se considerado a MC como um instrumento gerencial para que as
organizacBes melhorem sua capacidade competitiva frente as turbuléncias e incertezas do
ambiente externo, e que tem sido implementada por meio de programas formais, cujo escopo
envolve filosofias, conceitos e ferramentas (OPRIME e LIZARELLI, 2010).

Aprendizagem Organizacional é o processo pelo qual o conhecimento e os valores
basico de uma organizacdo mudam, buscando o aprimoramento da habilidade de solucéo de
problemas e da capacidade de acdo (PROBST e BUCHEL, 1997). Na discusséo sobre a
organiza¢do de aprendizagem o foco estd no “o que”, ou seja, na descricdo “dos sistemas,
principios e caracteristicas das organizacfes que aprendem e produzem como uma entidade
coletiva”. Entretanto, a Aprendizagem Organizacional se refere a “como” a aprendizagem
ocorre na organizagdo, isto ¢, “formas e processos de construgdo e utilizacdo do
conhecimento” (MARQUARDT, 1996)

O conceito de maturidade da qualidade foi introduzido por Croshy (1979), em seu
“grid” de maturidade. A abordagem proposta no “grid” de maturidade demonstra que a
implantacdo de um sistema de Gestdo da Qualidade é um estdgio importante para uma
organizacao, a fim de tornar seus processos mais previsiveis (NASCIMENTO, 2012). Os
modelos de maturidade permitem aos gestores a identificacdo de uma trajetdria logica e
progressiva para o desenvolvimento organizacional (SILVEIRA, 2009).

Crosbhy (1979), Souza e Voss (2001) falam que: A maturidade de um SGQ ocorre em
funcdo do tempo de implantacdo e de certificagdo do SGQ, enquanto Patti, Hartman e Fok
(2001), Singh e Smith (2006) defendem que a maturidade estd ligada as melhores praticas
utilizadas e também falam que o certificado ndo garante que uma organizacdo siga
completamente os requisitos e as praticas solicitadas por seus clientes.

Valaddo (2012) desenvolve um estudo abrangendo a industria do setor
automobilistico, tendo a principal empresa da cadeia produtiva sediada na cidade de S&o
Bernardo do Campo, no estado de Sdo Paulo, e outras duas empresas, consideradas de 1° e 2°
nivel, com o intuito de analisar se o tempo de implantacdo do sistema de gestdo da qualidade
em empresas certificadas da industria automotiva traz implicagcdes em relacdo a maturidade da
melhoria continua. No presente trabalho a proposta é executar a pesquisa semelhante, porém

no setor de linha branca.



15

1.2 O problema de pesquisa

Algumas empresas que passavam por crises financeiras (Xerox, Harley Davidson e
Ford), se recuperaram depois da implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade e que
outras empresas que também tentaram e se esforcaram na implantacdo de SGQ’s néo
melhoraram no desempenho organizacional, chamados pelos autores de “euforia e desilusao
generalizada” com a implantacdo da gestdo da qualidade (NASCIMENTO, 2012).

A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade, por si s, talvez ndo seja
suficiente para modificar o desempenho de uma organizagio (DICK e BROWN 2001). E
necessario que o SGQ depois de implantado e testado, melhore continuamente, a fim de
conquistar maiores niveis de maturidade (NASCIMENTO, 2012). Pesquisas nessa direcdo
podem contribuir para o entendimento dos setores relacionados a esses fendmenos e
contribuir na busca de solugdes. Nesse sentido e para verificar a existéncia das relagoes
citadas pelos autores acima, com foco na industria de linha branca, o presente trabalho de

pesquisa propde a seguinte questao:

Qual a relacdo entre maturidade da melhoria continua, aprendizagem
organizacional e certificacdo do sistema de gestdo da qualidade na industria de linha
branca nos niveis 1° e 2° da cadeia produtiva e em qual nivel de maturidade eles se

encontram?

1.3 Objetivo Geral

Identificar as relacBes entre maturidade da melhoria continua, aprendizagem
organizacional e certificacdo do sistema de gestdo da qualidade na industria de linha branca,
nos niveis 1° e 2° da cadeia produtiva.

1.3.1 Objetivos Especificos

1. ldentificar os niveis de maturidade na melhoria continua em que cada empresa se
encontra.
2. Verificar a relacdo entre maturidade na melhoria continua e o tempo de

certificacdo.



16

3. Avaliar a relacdo de melhoria continua e maturidade no sistema de gestdo da
qualidade.

4. Investigar a relacéo entre tempo de certificacdo e aprendizagem organizacional.

1.4 Relevancia e Justificativa do Trabalho

A importancia do estudo esta relacionada a escassez de pesquisas nessa area. Nos
ultimos anos, o Brasil vem reduzindo as taxas de Imposto sobre Produto Industrializado (IP1)
para produtos de linha branca, fazendo com que os clientes comprem cada vez mais (Tabela
1). Embora essa politica de reducdo do IPI esteja sendo tomada pelo governo em carater

provisorio, essa medida incentiva o aumento do aquecimento do setor de linha branca.

Outro ponto interessante é o fato da principal empresa ser lider de mercado nos
segmentos como fogdo e gélagua, consequentemente as indudstrias de 1° e 2° nivel, tiveram
suas produgdes aumentadas. Com o aumento das vendas no setor, principalmente em se
tratando de nordeste, surgem novas oportunidades de empregos, reconhecimento nacional e

diversas agdes sociais.

Mais um ponto justificavel na escolha do setor de linha branca, € que ao longo dos
anos a penetracdo de produtos da linha branca nos domicilios brasileiros estd crescendo,
conforme mostrado na Tabela 1 (IBGE PNAD, 2014).

Tabela 1 - indice de penetracdo nos domicilios brasileiros - Presenca (em milhares) dos

produtos eletroeletrdnicos e eletrodomésticos

PRODUTOS 2007 2008 | 2009 | 2011 | 2012
Fogdes 55.282 | 56.541 | 57.638 | 60.447 | 62.063
Refrigeradores | 51.158 | 52.989 | 54.716 | 58.690 | 60.744
Magquinas de 22259 | 23.899 | 25.968 | 31.250 | 34.654
Lavar
Freezer 9.188 9.236 8.919 10.077 10.460

Fonte: IBGE PNAD, 2014

Conforme mostrado na tabela acima, em um periodo de 5 anos (2007 a 2012) foi
registrada uma penetracdo de eletrodomésticos nos domicilios brasileiros de quase 289
milhdes de produtos como fogdo, quase 279 milhGes de refrigeradores, pouco mais de 138
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milhdes de maquina de lavar e quase 48 milhdes de freezers, 0 que mostra uma tendéncia de

que nos préximos anos esses valores possam ser cada vez mais significativos.

No dia 12/06/2013, a presidente do Brasil, Dilma Rousseff, assina um acordo de
liberacdo de um cheque especial para o programa “Minha Casa Melhor”, no valor de
R$5.000,00 reais para compra de produtos da linha branca para o Programa Minha Casa
Minha Vida, consequentemente, as empresas de linha branca foram beneficiadas com o
acordo (REVISTA ECONOMIA, 2013).

Outro fator interessante é o programa do governo “Troca Eficiente”, é uma parceria
juntamente com as concessionarias de energia elétrica, a fim de trocar as geladeiras velhas por
novas, nos proximos 10 anos. Nesse periodo estima-se que serdo trocadas cerca de 10
milhGes de geladeiras e o0 governo ndo tera a necessidade de fazer uma usina de 600
megawatts de poténcia, pois economizara energia. O programa iniciou-se em marco de 2009
(ANDRADE, 2009).

1.5 Estrutura da Dissertacdo

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma:
1. O capitulo 1, aborda a introducdo, explicando as normas ISO, Gestdo da Qualidade e
Maturidade em SGQ, o problema de pesquisa, objetivo geral, especificos e

justificativas.

2. No capitulo 2 foi desenvolvido um breve estudo sobre a origem das normas e sua

evolucdo, séries 1ISO 9000, melhoria continua e aprendizagem organizacional.

3. O capitulo 3 dedica-se a apresentacdo do panorama sobre a linha branca no cenério

mundial, nacional e estadual, principais empresas e mercados.

4. No capitulo 4 foi desenvolvida a metodologia utilizada, os questionarios, critérios de

aceitacdo da pesquisa, coleta dos dados e limitagdo da pesquisa.

5. No quinto capitulo, mostram-se as analises dos resultados, discuss@es e destaque aos

principais topicos.
6. No sexto capitulo, as conclusdes.

7. Em seguida, as referéncias e anexos.
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2 CONCEITUANDO SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE, MELHORIA
CONTINUA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Este capitulo apresenta uma revisdo teorica, caracterizando a melhoria continua da
qualidade. Abordara os seguintes contetidos: Sistemas de Gestdo da Qualidade Normalizados,
Melhoria Continua e Aprendizagem Organizacional.

2.1 Origem das Normas

Deming (1982) define qualidade como conformidade de um produto com as
especificacOes técnicas que lhe foram atribuidas.

A segunda guerra mundial exerceu um impacto profundo sobre a prética da qualidade
nas organizacdes. Nessa guerra, houve um aumento consideravel na produgdo de armamentos
e a alternativa encontrada pelo governo americano foi a de aceitacdo por amostragem,
inspecdo e pela normalizagdo da producéo (JURAN, 1990).

Neto (2004) fala que as normas surgiram como parte dos esfor¢os para assegurar que
produtos criticos, tais como, instalacBes nucleares, misseis balisticos, satélites e naves
espaciais, estivessem conformes as especificacdes e livres de falhas. Isto se deu em
decorréncia da progressiva conscientizacdo de que a qualidade dos produtos esta intimamente
correlacionada com a eficacia dos sistemas de gestdo em que se inserem 0s processos de
projeto e realizacdo desses produtos.

Nascimento (2012) observa que durante a revolucdo industrial no século XIX, o
controle de qualidade era pouco, ou nenhum. Produtos eram feitos de materiais variados e ndo

uniformizados, utilizando métodos ndo-padronizados, gerando qualidade imprevisivel.

2.2 Sistemas de Gestdo da Qualidade da Série de Normas 1SO 9000

As normas da série da Organizacdo Internacional para a Padronizacdo (International
Organization for Standardization), ISO 9000, possuem um guia para implantacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade. Quando uma empresa reconhece que seus processos estao
“desalinhados” ou que necessitam de alguma orientacdo quanto a padronizagdo de processos,
melhoria continua e organizacéo da cadeia de forma geral, se faz necessario a implantacédo de

um Sistema de Gestdo da Qualidade.
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A série 1SO 9000 esta estruturada atualmente da seguinte forma (NASCIMENTO,

ABNT (2005), ISO 9000:2005: Sistema de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e
Vocabularios — Descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e

estabelece a terminologia para estes sistemas.

ABNT (2008), ISO 9001:2008: Sistema de Gestdo da Qualidade — Requisitos —
Especifica requisitos para um Sistema de Gestdo da Qualidade, em que uma
organizacdo precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam
aos requisitos do cliente e aos requisitos regulamentares aplicaveis, objetivando

aumentar a satisfacdo do cliente;

ABNT (2010), ISO 9004:2010 Sistema de Gestdo da Qualidade — Diretriz para
melhoria do desempenho — Fornece diretrizes que consideram tanto a eficcia como a
eficiéncia do Sistema de Gestdo da Qualidade. O objetivo desta norma € melhorar o

desempenho da organizacao, a satisfacdo dos clientes e das outras partes interessadas.

ABNT (2011), 1SO 19011:2011 — Define linhas de orientacdo sobre as auditorias

internas e externas de sistemas de gestdo da qualidade.

A 1SO 9000 define Sistema de Gestdo da Qualidade como “um conjunto de recursos

utilizados para o estabelecimento da politica, dos objetivos e para dirigir e controlar uma

organizagao, no que diz respeito & qualidade de seus processos” (ABNT, 2005).

Segundo Mott (2002), a série ISO 9000:2000 (Semelhante a versao 2008), foi reescrita

com base em um conjunto de principios da gestdo da qualidade:

Foco no Cliente: OrganizagOes dependem de seus clientes, portanto, devem procurar
atender suas atuais e futuras necessidades, atendendo a seus requisitos e exceder suas
expectativas;

Lideranca: Lideres estabelecem unidade de proposito e dire¢do da organizacao.
Devem criar um ambiente interno agradavel e produtivo, no qual as pessoas podem se

tornar totalmente envolvidas na obtencdo dos objetivos da organizacao;
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e Envolvimento de pessoas: As pessoas, em todos os niveis, sdo a esséncia de uma
organizacéo e seu pleno envolvimento permite que suas habilidades sejam usadas para
0 beneficio da organizagé&o;

e Abordagem de processo: Um resultado é alcancado mais eficientemente quando as
atividades e recursos respectivos sdo gerenciados como um processo;

e Abordagem sistémica para a gestdo: A identificacdo, entendimento e gestdo de
processos inter-relacionados como um sistema, contribuem para a eficacia e eficiéncia
da organizacdo em atingir seus objetivos;

e Melhoria Continua: Determina que a organizacdo deva utilizar as informages
provenientes do sistema de qualidade para programar melhorias. A norma determina
especificamente que os esforcos de melhoria devem incluir uma politica da qualidade,
objetivos da qualidade, anélise das medicOes, acles corretivas, acdes preventivas e
andlise critica de sua efetividade pela administracdo. Abordagem factual para tomada
de decisdo: decisdes eficazes sdo baseadas em dados e informacdes;

e Beneficios muatuos nas relacbes com os fornecedores: Relagdes mutuamente
benéficas para a organizacao e seus fornecedores proporcionam maior capacidade de

ambas em criar valor;

A norma ISO 9001 foi especificamente concebida para ser usada nas seguintes
situacbes (GODOY et al., 2009):

e Contratualmente, entre cliente e fornecedor;
e Para aprovacdo ou registro do sistema da qualidade do fornecedor pelo cliente;

e Para certificacdo ou registro do sistema da qualidade do fornecedor, por um 6rgao

certificador ou como orientacdo para gestdo da qualidade;

O primeiro passo para atingir a exceléncia organizacional é a implantacdo da ISO
9001, segundo (ZENG, TIAN e SHI, 2005).

A norma I1SO 9001:2008 ¢é a Unica norma da Série que apresenta 0s requisitos para
certificacdo, concentrando — se em cinco areas, como: Responsabilidade de Gestdo, Gestao de
Recursos, Realizacdo do Produto e Servico, Medicdo, Analise e Melhoria (NASCIMENTO,
2012).
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2.3 Melhoria Continua

Primeiramente, € importante apresentar um conceito para melhoria continua (MC).
Inicialmente apresenta-se a definicdo utilizada por Caffyn e Bessant (1996), por ser simples e
ao mesmo tempo representar todo o0 seu escopo: esses autores afirmam que a MC é um
processo, em que toda a empresa, é focada na inovacgdo incremental e continua.

Liker (2005, p. 44), de uma forma objetiva, define melhoria continua como: “... é o
processo de realizar melhorias mesmo pequenas, e atingir a meta enxuta de eliminar todo o
desperdicio que adiciona custo sem agregar valor.”

Davenport (1994) trata especificamente da diferenciacdo entre melhoria continua e
inovacdo, aconselhando, assim como Juran (1990), a combinacdo das duas. Merli (1993)
contextualiza a melhoria continua na historia do Japdo, importante para enxerga-la como parte
da cultura de uma organizacdo, ou seja, a melhoria continua ndo é eficaz se tratada
isoladamente ou apenas como informacdo, precisa ser vivida (MESQUITA e
ALLIPRANDINI, 2003).

O Quadro 1 mostra as habilidades e as normas comportamentais indicadas por Caffyn
e Bessant (1996). A primeira coluna apresenta as habilidades basicas que uma organizacéo
deve manter para ter condic¢Oes de realizar boas maneiras de MC. A segunda coluna mostra as
normas comportamentais, ou seja, apresenta os padrdes de comportamentos que devem ser
seguidos na organizacdo, fazendo com que exista uma coeréncia entre as habilidades basicas e

normas comportamentais.
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comportamentais

Habilidades basicas

Normas comportamentais

(A) Ligar as atividades de melhoria continua
em todos 0s niveis de estratégia da empresa.

1. Individuos e grupos usam metas e
objetivos estratégicos da organizagdo para

focar e priorizar suas atividades de melhoria.

2. Sistema de melhoria continua é

constantemente monitorado e desenvolvido.

(B) Gerenciar estrategicamente o
desenvolvimento do sistema de melhoria

continua nas estruturas da organizacéo.

3. A avaliagdo progressiva assegura que a
estrutura e a infra-estrutura da organizacéo,
bem como o sistema de melhoria continua,
consistentemente, reforcem e apdiem um ao

outro.

(C) Gerar envolvimento sustentado em

inovacdo incremental.

4. Gerentes de todos 0s niveis mostram
compromisso ativo e lideranca em relacéo a

melhoria continua.

5. Participacdo pro-ativa em melhoria
incremental.

(D) Trabalhar efetivamente por meio das

divisOes internas e externas.

6. Trabalho efetivo de individuos e grupos
por todos os niveis das divisdes internas e

externas.

(E) Garantir que a aprendizagem ocorra e
seja capturada e compartilhada em todos os

niveis.

7. Aprendizagem por intermédio de
experiéncias proprias e de outros, tanto

positivas como negativas.

8. A organizacao articula e desdobra a

aprendizagem de individuos e grupos.

(F) Articular, demonstrar e comunicar 0s

9. As pessoas “vivem” os valores da

melhoria continua.

valores da melhoria continua.

Fonte: Caffyn e Bessant (1996)
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As fases da estrutura de maturidade em melhoria continua sdo (CAFFYN, 1999):

e Nivel 1 (melhoria continua natural): A organizacdo ndo tem nenhuma das
habilidades essenciais e nenhum dos comportamentos-chave estd presente. Mas pode
ter alguma atividade de melhoria, como a solucao de problema que ocorre ao acaso.

e Nivel 2 (melhoria continua formal): H& mecanismos capacitados alocados e
evidéncia de que alguns aspectos dos comportamentos-chave estdo comecando a ser
desempenhados conscientemente. Caracteristicas comuns deste nivel sdo: solucéo
sistematica do problema, treinamento no uso de ferramentas simples de melhoria
continua e introducdo de veiculos apropriados para estimular o envolvimento.

e Nivel 3 (melhoria continua dirigida para a meta): A organizacdo estd segura de
suas habilidades e os comportamentos que as suportam se tornam norma. A solucgéo de
problema € direcionada para ajudar a empresa a atingir suas metas e objetivos,
havendo monitoramento e sistemas de medicéo eficientes.

e Nivel 4 (melhoria continua auténoma): A melhoria continua é amplamente auto
dirigida, com individuos e grupos fomentando atividades a qualquer momento que
uma oportunidade aparece.

e Nivel 5 (capacidade estratégica em melhoria continua): A organizagdo tem todo o
conjunto de habilidades e todos os comportamentos que as reforcam, tornam-se rotinas
engrenadas. Muitas caracteristicas atribuidas a “organizacdo de aprendizado” estdo

presentes.

Segundo Harrington (1993), ndo existe um produto ou servico sem que haja um
processo. E processo é qualquer atividade que recebe uma entrada, agrega valor e gera uma
saida para um cliente interno e externo. Os processos fazem uso dos recursos da organizacéo
para gerar resultados concretos.

Adota-se que a busca pela qualidade numa organizacdo € um processo continuo, que
nunca acaba (MARTINS, 1998). Existira, sempre a alcancar, um patamar superior ao atual, 0
que caracteriza um processo de melhoria continua.

Para Juran (1992), é impossivel aperfeicoar o planejamento da qualidade somente
através de dedugdes logicas. A solugdo apontada ¢ a adocao de uma ferramenta basica, “licdes
aprendidas”, é o que se aprende com a experiéncia, sendo elas de quatro formas, conforme

abaixo:
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e Banco de dados: E a reunido de varios fatos especialmente organizados de forma a
facilitar a busca.

e Lista de verificacdo: E a ajuda a memoria humana, um lembrete sobre o que fazer e o
que ndo fazer.

¢ Roteiros: Séo constituidos de uma lista de acGes a serem realizadas em uma sequéncia
predefinida.

e Lista de inovacdes: Identificacdo das barreiras sistematicas ao bom planejamento da

qualidade.

Juran (1990, p.196) define um processo como “uma série sistematica de acdes
direcionadas para a consecu¢ao de uma meta”. Para complementar esta definigdo, o processo
dever ser: direcionado em funcdo de uma meta, sistematico, capaz e legitimo.

Campos (1992) constr6i a melhoria continua através do método do ciclo PDCA de
controle.

Goldbratt e Cox (1993) propdem a melhoria continua como uma evolucdo na forma de
raciocinar do gerenciador, aprendendo a habilidade de identificar o problema cerne e apontar
solucBes simples, criando um processo de aprimoramento continuo.

Davenport (1994) cita processo como uma ordenacdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comec¢o, um fim, entradas e saidas claramente
identificadas, ou seja, uma estrutura para agéo.

Hronec (1994) entende que é possivel promover a melhoria continua por meio do
custeio-alvo, que significa, a promo¢do da melhoria continua por meio da eliminacdo de
desperdicio de atividades ou processos durante o projeto e producéo de produtos.

Juran (1990) afirma que, a melhoria continua é um processo dindmico que deve ser
utilizado para aprimorar atividades, processos e pessoas da organizacdo. A trilogia é baseada
em trés processos: Planejamento da qualidade, controle da qualidade e melhoramento da

qualidade.

e Planejamento da Qualidade: E o processo de desenvolver os produtos e processos
necessarios para atender as necessidades dos clientes.
1. Determinar quem séo os clientes;

2. Determinar quais séo as necessidades dos clientes;
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3. Desenvolver caracteristicas de produtos que respondam as necessidades dos
clientes;

4. Desenvolver processos que sejam capazes de produzir essas caracteristicas de
produto;

5. Transferir os planos resultantes as forcas operacionais;

e Controle da Qualidade: Manter o processo planejado de modo que ele continue
capaz de atingir as metas operacionais.
1. Avaliar o desempenho da qualidade real;
2. Comparar o desempenho real com as metas de qualidade;

3. Atuar nas diferencas;

e Melhoramento da Qualidade: Leva o desempenho da qualidade em niveis inéditos

(inovacéo).

1. Estabelecer a infra-estrutura necessaria para assegurar um melhoramento da
qualidade anual,

2. ldentificar as necessidades especificas para o0 melhoramento;

3. Para cada necessidade estabelecer uma equipe de melhoria que tenha claramente a
responsabilidade de fazer com que a melhoria seja bem sucedida;

4. Fornecer 0Ss recursos, motivacdo e treinamento necessario as equipes para:
diagnosticar as causas, estimular o estabelecimento de uma solugéo e estabelecer

controles para manter os ganhos.

2.3.1 Melhoria continua versus variavel humana

Quando se fala de qualidade, j& se pensa em normas de qualidade do produto a serem
sequidas. IMAI (1994) afirma que o fundamental ndo é qualidade do produto, mas que a
preocupacdo béasica seja a qualidade das pessoas. A incorporacao da qualidade nas pessoas é
fundamental em processos de melhoria continua, pois a empresa que a conseguir terda o
caminho aberto para a fabricacdo de produtos de qualidade.

Davenport (1994) também afirma que a participagdo nos programas de melhoria
continua da qualidade ocorre de baixo para cima no organograma organizacional, em que 0s

funcionarios sdo estimulados a examinar e recomendar mudancgas nos processos de trabalho
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dos quais participam. A grande maioria os ambientes de trabalhos estéo repletos de problemas
funcionais e multifuncionais, devendo-se identificar e resolver esses problemas por si so.
Uma vez resolvidos os problemas, os resultados devem ser padronizados para evitar
repeticoes.

Ishikawa (1993, p.38) mostra a importancia do fator humano dentro do ambiente da
qualidade ao afirmar que “o controle de qualidade comega com a educagdo e termina com a
educagao”. Ja Paladini (2000) fala que os recursos humanos sdo determinantes basicos da
qualidade e, para se produzir qualidade, os individuos na organizacdo devem saber o que
fazer, ter o que fazer, ter uma &rea de trabalho adequada, querer fazer e saber fazer. 1sso
demanda investimentos em pessoas, mas € o que determina o maior retorno.

Pode-se afirmar que a melhoria continua da qualidade esta centrada em pessoas que
aprendem e se sentem motivadas a agir.

Para Paladini (2000), as pessoas sdo agentes de transformacao, aqueles que mudam a

historia da organizacdo em termos de qualidade e busca da melhoria continua.

2.3.2 Metodologias de melhoria continua de processos

A seguir serdo mostrados dois métodos de melhoria continua de processos: PDCA,
que é uma metodologia mais utilizada para controle e melhoria de processos e 0 Kaizen, que

significa pequenos melhoramentos (IMAI, 1994).

2.3.2.1 O ciclo PDCA

O PDCA (Figura 1), sigla do inglés “Plan”, “Do”, “Check” e “Action”, é uma
metodologia que se divide em quatro etapas e pode ser aplicado a processos e sistemas. A
primeira etapa é “planjear” (P), ou seja, definir os objetivos e processos em que se pretende
obter resultados de acordo com os requisitos do cliente e politicas da empresa. Depois segue a
“execuc¢ao” (D) do que foi estabelecido na etapa anterior. A etapa seguinte ¢ “verificar” (C),
através da monitorizacdo e medicdo dos processos e produtos, e reportar os resultados. Por
fim, deve-se “atuar/agir” (A), empreendendo agdes para a melhoria do desempenho dos
processos, incluindo a revisdo de todo o sistema para determinar que este funciona, esta
atualizado e adequado (CAMPOS, 1992).
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De acordo com Campos (1992), todos na organizacdo deveriam utilizar o ciclo PDCA,

seja na manutencgéo ou para melhoria de processos, conforme Figura 1.

Figura 1 - Ciclo PDCA de controle de processos
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Fonte: Campos, (1992, p.30)

De acordo com Paladini (1997, p.67) “a metodologia para a melhoria continua envolve
as principais ferramentas tradicionais utilizadas para auxilia-la, tais como: diagrama de causa
e efeito, histogramas, gréaficos de controle, folha de checagem, gréaficos de pareto,

fluxogramas e diagramas de dispersao”.
2.3.2.2 Kaizen

Berger (1997) descreve que 0 kaizen € uma das praticas que explicam a notavel
exceléncia operacional das empresas japonesas e praticantes desta ferramenta tém analisado o
kaizen e proposto que ele é uma das razdes que justificam as empresas ocidentais de ainda néo
terem todo o beneficio do conceito de gerenciamento japonés. Esse autor afirma ainda que o
kaizen é a origem da melhoria continua, € o maior aspecto do movimento de qualidade nas

empresas japonesas.
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A filosofia kaizen est& baseada, conforme Briales (2005), na eliminacéo de desperdicio
com base no bom senso, no uso de solugbes baratas que se apoiem na motivagdo e
criatividade dos colaboradores para melhorar a pratica de seus processos de trabalho, com
foco na busca pela melhoria continua.

A metodologia Kaizen pode ser aplicada em qualquer processo produtivo em que
exista um padrdo nas tarefas ou atividades. Para Rother e Shook (2003, p. 8), kaizen é
dividido em dois niveis:

e Kaizen de fluxo: ou de sistema, que enfoca no fluxo de valor, tem atuacdo sistémica.
e Kaizen de processo: enfoca em processos individuais, dirigidos as equipes de trabalho

e lideres de equipes.

Conforme descrito por Briales (2005) e Ferraz (2007), para que os trabalhos de kaizen
sejam desenvolvidos torna-se necessaria a definicdo de metas e objetivos que serdo utilizados
pelo grupo como direcionadores das atividades. Os objetivos devem ser definidos de maneira
reduzida e as metas devem ser arrojadas para instigar o grupo a busca pela melhoria continua.

A Figura 2 mostra que todos os esforgos construidos anteriormente (Estratégia,
Obijetivos, Prioridades, Qualidade, Custo e Tempo) terdo um direcionamento Unico, que € a

melhoria da qualidade.

Figura 2 - Objetivos do Kaizen
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Fonte: Briales, 2005, 156p
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A Figura 3 mostra que o foco principal da metodologia Kaizen esta direcionada para

os desperdicios de forma geral, ou seja, todos os envolvidos trabalhardo para que o
desperdicio seja 0 menor possivel.

Figura 3 - Foco principal do Kaizen

KAIZEN

FOCO

Fonte: Briales, 2005, 156p

2.4 Aprendizagem organizacional

A teoria da melhoria continua estd diretamente ligada a teoria da aprendizagem
organizacional. A grande diferenca da aprendizagem é como ela esta sendo desenvolvida ou
conduzida nas empresas. Inicialmente a prioridade era apenas desenvolver algum método
capaz de identificar e solucionar rapidamente os problemas, deixando os registros de como foi
resolvido aquele problema de lado e ndo compartilhava o aprendizado adquirido com 0s
demais da equipe, ficando assim esquecido aquele conhecimento tdo importante e unico.

A aprendizagem organizacional, de acordo com Zangiski e Lima (2009), requer
iniciativas de compartilnamento e disseminacdo do conhecimento critico para a organizacao,
envolvendo elementos como:

e Entendimento e desenvolvimento da visdo baseada em recursos e seu papel na
estratégia de operacdes;

e Desenvolvimento da visdo de manufatura, de modo a tracar uma ligagdo entre missao,
objetivos e estratégia da organizacao;
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e Comprometimento de todos os niveis hierarquicos da organizacdo sobre a importancia
do processo de aprendizagem para a geracdo de capacitacbes e competéncias
organizacionais no ambito da gestdo de operacoes;

e Identificacdo do conhecimento critico ou estratégico para a organizacdo que possa
originar competéncias;

e Conscientizacdo e/ou capacitacdo dos detentores do conhecimento critico, de modo
que ele seja adequadamente explicitado;

e Disseminagédo do conhecimento organizacional explicitado;

e Comprometimento dos individuos e grupos com a internalizacdo do conhecimento
explicito critico;

e Construcdo de redes de aprendizado entre os individuos e grupos, onde possam ser
compartilhadas ideias e experiéncias.

O Quadro 2 apresenta a sintese das teorias sobre aprendizagem organizacional,
expondo conclus@es e consideracdes de varios pesquisadores do tema.

Um ambiente de aprendizagem compreende o conjunto de fatores que influencia no
sucesso ou fracasso do ensino. Referem-se a instalagdo/estrutura, integracdo da equipe no
processo, recursos adequados e visdo educacional (SILVA, 2005).

O ambiente é um dos fatores importantes e necessarios durante a aprendizagem, mas
ndo é suficiente. Apenas determina a ocorréncia do aprendizado ou a interacdo entre 0s meios
(recursos materiais, “fisicos” e computacionais).

De acordo com Argyris e Schon (1978), a capacidade de aprendizagem dinamiza a
memoria, constituindo uma inteligéncia organizacional e dinamica, que afeta o individuo,
grupo e toda a organizacdo. Isto leva a crer que uma eficiente proposta de aprendizagem na
empresa significa que os conhecimentos ndo serdo recursos estaticos acumulados em arquivos
ou na cabeca dos individuos.

Aprender significa estar em um ambiente de harmonia, receptivo e ndo defensivo,
onde se pratica o Benchmarking, superando obstaculos e conquistando aprendizados
compartilhados entre os individuos (GARVIN, 1993).
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Quadro 2 - Sintese das teorias sobre aprendizagem organizacional

AUTOR

CONSIDERACOES E CONCLUSOES SOBRE APRENDIZAGEM

Aprendizagem como um processo de aquisicdo de conhecimento, através de

mecanismos de processamento de informagdes, onde as novas ideias sdo

Garvin |essenciais e podem originar-se dentro ou fora das organizacOes, decorrentes de
experiéncia, experimentacdo, licbes aprendidas, melhores praticas e
disseminacéo rapida e eficiente do conhecimento na organizacéo.

| Aprendizagem Single - Loop, que permite a manutenc¢do do conhecimento.
Argyris Aprendizagem Double- Loop, que permite a criacdo do conhecimento.
A criacdo de conhecimento essencialmente baseada em elementos flexiveis e
Nonaka(? qualitativos. A aprendizagem ocorre mais em funcdo da experiéncia diaria e
Takeuchi utilizacdo da linguagem metaférica que de programas de treinamento formais.
_ Uso intencional do processo de aprendizagem nos niveis individuais, de grupos e
pixon de sistemas como forma de transformacéo organizacional.
Aprendizagem baseada nas cinco disciplinas de aprendizagem (Dominio pessoal,

Senge | Modelos mentais, Visdo compartilhada, Aprendizagem em equipe e Pensamento
sistémico).

Aprendizagem focada no desenvolvimento de habilidade técnicas e expertise,

Cecez — |entendimento do negécio e da empresa, habilidades pessoais de comunicacéo,

Kecmanov | competéncia comunicativa dos individuos, e cultura que favoreca o debate aberto
e 0s processos de interacdo social.
Memo©ria organizacional como o recurso mais importante para a aprendizagem.
Propdsito da aprendizagem organizacional focado na adaptacdo da organizacao
Chen as mudancas dos ambientes interno e externo.
A aprendizagem € um processo continuo e ininterrupto.
Aprendizagem baseada nas redes sociais. As redes sociais na empresa podem
Fliaster et. | auxiliar a identificar ou reformular problemas, validar ideias e o curso de uma
al acdo, possibilitar a perspectiva critica, evidenciar oportunidades e permitir que os

problemas sejam mais bem distribuidos pela divisdo do trabalho.

Fonte: (VALADAO, 2012, adaptado)
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Agostinetto  (2006) descreve um método sistematico para a aprendizagem
organizacional aplicada ao processo de desenvolvimento de produtos, representando pelas
seguintes etapas:

e Adquirir, filtrar, interpretar e analisar informacdes sobre eventos criticos;

e Disseminar e compartilhar os resultados analisados;

e Utilizar os resultados para corrigir erros e para mudar a maneira como O
desenvolvimento de produtos é executado;

e Arquivar as informacdes e gerar conhecimento para a empresa,;

As empresas com maior Visao estratégica ja perceberam a importancia e necessidade
de registrar o que foi aprendido, para que ndao cometam 0 mesmo erro ou para realizar o0s
mesmos trabalhos que Ihes renderam sucessos.

De acordo com Senge (1990), o ser humano vem ao mundo motivado a aprender,
explorar e experimentar. Geralmente as empresas sdo dotadas para controlar e ndo para
aprender, fazendo com que as pessoas sigam padrdes estabelecidos e ndo pelo seu desejo de
querer aprender. Existem dois tipos de aprendizagem:

1. Capacitacdo do individuo para atuar de forma eficiente na organizacdo de maneira

geral.

2. Capacidade que um grupo tem para mudar seu desempenho diante um cenéario

repleto de modificagoes.

Alliprandini e Silva (2003) abordam duas questBes relativas a aprendizagem
organizacional no contexto do processo de desenvolvimento de novos produtos: a primeira
delas é a compreensdo de como uma organizacdo pode aprender a partir de sua experiéncia
concreta em projetos de desenvolvimentos individuais, por meio da analise do desempenho do
processo e da equipe responsavel por sua conducdo; a segunda questdo diz respeito aos
métodos durante um projeto especifico ou ap6s o seu final (pos projeto) que podem ser
utilizados para facilitar a aprendizagem organizacional. A descricdo dos métodos segue
abaixo (AGOSTINETTO, 2006):

e Aprendizagem pos-projeto: Uma equipe € definida para analisar e documentar
eventos criticos do processo, propondo melhorias. As acdes geradas desta atividade
sdo encaminhadas a um departamento que tem por funcdo promover programas de

treinamentos e demais tipos de intervencdes que se fizerem necessarias.
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Sistema de Stage-Gates: Uma forma de estruturar o processo de desenvolvimento de
produtos na qual grupos se reinem para, dentre outros assuntos, identificarem as
ligdes aprendidas sobre cada atividade de determinada etapa do desenvolvimento.
Resolucdo antecipada de problemas: Esta estratégia busca melhorar o desempenho
do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), através de mudangas da
identificacdo e resolucdo de um conjunto de problemas de um dado projeto para as
suas fases mais iniciais. Ainda, ela tem o potencial de mover a aprendizagem
organizacional e desempenho do processo de desenvolvimento para além dos niveis
correntes e, concomitantemente, reduzir os custos e tempos gastos.

A aprendizagem organizacional pode utilizar dois tipos de circuito: a
aprendizagem de circuito simples e a aprendizagem de circuito duplo (Figura 4). A
aprendizagem de circuito simples esta associada ao modelo industrial, sendo
fundamental para o aumento da produtividade e da qualidade, sem implicar no
questionamento de valores basicos do sistema, aperfeicoando-o até um nivel 6timo. J&
a aprendizagem de circuito duplo estd associada ao modelo pos-industrial, sendo
fundamental para a continua inovacdo social e tecnoldgica, requerendo o
questionamento dos valores basicos ou fundamentais do sistema, a articulagdo
constante entre 0 pensamento e a experimentagdo na organizacao, e a captacdo e o
processamento de informacgdes que permitam a reconfiguracao dos padrdes cognitivos
e técnicos predominantes no sistema organizacional (VASCONCELOS e
MASCARENHAS, 2007).

Figura 4 — Circuito de Aprendizagem

VALORES AGOES ., ERROS
FUNDAMENTAIS

Circuito simples de aprendizagem

.

Circuito duplo de aprendizagem

Fonte: Alliprandini e Silva (2003)
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Aprendizagem organizacional é, portanto, a capacidade que credencia uma
organizagdo a adquirir e integrar novos processos (melhoria continua) e novas funcbes de
maneira continua e padronizada (Sistema de Gestdo da Qualidade, série ISO 9000) para elevar
0 conhecimento e melhorar o processo de tomada de decisdo.

Existe uma relacdo entre sistema de gestdo da qualidade, melhoria continua e
aprendizagem organizacional, pois através do sistema de gestdo da qualidade (ISO 9000) é
possivel padronizar os interesses e objetivos de um programa e da organizagdo, atraves dos
oito principios basicos: Foco no Cliente, Lideranca, Envolvimento de pessoas, Abordagem de
processo, Abordagem sistémica para a gestdo, Melhoria Continua e Beneficios mutuos nas
relagdes com os fornecedores, no qual melhoria continua esta inserida em um dos principios.
Como ja dizia Caffyn e Bessant (1996), melhoria continua € um processo, em toda a empresa,
focado na inovagdo incremental e continua e através da MC, surge a aprendizagem
organizacional, ou seja, € 0 momento em que a empresa reconhece seus pontos negativos e
positivos e comeca a trabalhar em cima desses erros e acertos. Nesse momento a empresa esta
adquirindo um conhecimento na aprendizagem organizacional atrelada a uma maturidade
adquirida na busca da melhoria continua.

N&o existe uma logica nessa “trilogia” e, sim, uma descoberta e entendimento de cada
etapa, que na maioria das vezes € desconhecida ou mal contextualizada dentro de uma
organizacao. Nao interessa qual fase serd a primeira ou a Ultima, o que importa é o quéo se

busca de cada uma delas e que ambas andam alinhadas.
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3 PANORAMA DA CADEIA PRODUTIVA DA LINHA BRANCA NO MUNDO, NO
BRASIL E NO ESTADO DO CEARA

Este capitulo fala da linha branca de forma geral e esta organizado da seguinte
maneira: Linha branca no mundo (Quais as principais empresas, marcas e 0 pais de origem),
Linha branca no Brasil (AssociacOes existentes e cenario de mudancas) e por fim, Linha

branca no Ceara (Existéncia de uma fabrica, mercado consumidor e capacidade de producao).

3.1 Cadeia produtiva da linha branca no mundo

A indGstria de linha branca vem enfrentando significativas mudangas nos ultimos
anos. Como em todo segmento, é preciso ter competitividade, a fim de sustentar seus lucros e
continuar firme no mercado. Assim, seguem reduzindo custos, melhorando a qualidade dos
seus produtos e conseguindo prazos de entrega menores, buscam também diferenciar seus
produtos e responder antes dos concorrentes as novas necessidades que aparecem no mercado.

A indastria de linha branca fabrica os bens de consumo durdveis denominados
eletrodomésticos nao-portateis como fogdes, refrigeradores, condicionadores, depuradores de
ar, freezers horizontais e verticais, microondas, lavadoras de roupa, secadoras, lava-loucas,
fornos elétricos, coifas e climatizadores. O nome linha branca foi dado a esses produtos em
razdo da cor com que eles se apresentavam, notadamente fogdes e refrigeradores.

O Quadro 3 mostra as principais empresas da industria de linha branca no mundo,
sendo que a Alemanha desponta como um pais forte no setor, seguido pelos norte-americanos.
No Brasil, apesar de ter grandes empresas nacionais, ainda nao € destaque no cenério de linha
branca no mundo.

O mercado para os produtos mais tradicionais, como refrigeradores, encontra-se
saturado, principalmente nos paises desenvolvidos. Nos EUA, 99% das residéncias tinham
refrigerador e 94%, lavadora de roupa e na Europa, 98% e 94%, respectivamente, em 2000
(CUNHA, 2003).

A Tabela 2 mostra ao longo de 7 anos, os principais paises/regides produtores de linha
branca do mundo, sendo que a China detém o maior crescimento ao longo dos anos de 1997 a
2004.



Quadro 3 - Principais empresas da industria mundial de eletrodomésticos de linha branca

Empresa Pa_ls de Algumas marcas produzidas
origem
. Whirlpool, Maytag, Amana, Jenn-Air, KitchenAid,
Whirlpool EUA Roper, Bauknecht, Ignis, Brastemp, Consul
L Electrolux, Frigidaire, Westinghouse, AEG, Corbeiro,
Electrolux Suécia .
REX, Zanussi
LG Coréia LG
General Electric EUA GE, Dako
Haier China Haier
Bosch-Siemens Bosch, Siemens, Gaggenau, Neff, Thermador,
Alemanha Constructa, Viva, Ufesa, Balay, Linx, Pitsos, Profilo,
(BSH) )
Coldex, Continental
Liebherr Alemanha Liebherr
Miele Alemanha Miele
Indesit Italia Indesit, Ariston
Fagor, Edesa, Aspes, Mastercook, Brandt, DeDietrich,
Fagor Espanha

Thomson, Vedette, Ocean, SanGiorgio, Sauter, Samet

Tabela 2 - Principais paises/ regiGes produtoras de eletrodomésticos de linha branca

Fonte: RACHID (2007)

1997 2000 2004
Reg|,ao/ Unlda(_jes Unidades produzidas | Unidades produzidas
pais pr0(_ju2|das (milhares) (milhares)
(milhdes)
China 40,6 61,7 157,1
Europa 62,7 63,3 74,6
EUA 49,5 57,6 68,8
Americal 51 4 24,2 22,3
Latina
Japéo 22,2 18,6 13,6
Canada - - 5,8
Total 196,4 225,4 342,2

Fonte: RACHID (2007)
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3.2 Cadeia produtiva da linha branca no Brasil

No Brasil existem duas associacdes de fabricantes de produtos eletrénicos e
eletroeletronicos: Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (Abinee) e
Associacdo Nacional de Fabricantes de Produtos Eletronicos (Eletros). Ambas trabalham seus
proprios procedimentos de anélise e acompanhamento do mercado.

A induastria brasileira de linha branca foi fortemente afetada pelo processo de
concentracdo internacional. Segundo Cunha (2003), a existéncia de uma rede de fornecimento
ja organizada foi outro fator atraente para a realizacao destes investimentos.

A industria de linha branca chegou ao Brasil no final dos anos 40, na fase inicial da
politica de substituicdo de importac6es. O setor ficou caracterizado por um numero reduzido
de grandes empresas familiares de capital nacional e dois grandes grupos transnacionais, que
dominavam, direta ou indiretamente, as demais companhias, formando um oligopdlio
(MARTINEZ, 2004).

O Quadro 4 mostra a evolucdo de trés décadas (1970, 1980 e 1990), da cadeia
produtiva da linha branca no Brasil, tendo como base a sua estrutura e estratégias adotadas.
De acordo com Duarte (2007), foram as “décadas da revolugdo” para a linha branca nacional.

De acordo com Silva (2005), a difuséo e a intensificacdo das inovacgdes dataram do
inicio da década de 90, num contexto marcado por nova recessao e por medidas de abertura
econbémica. Em meados da década de 90, com as modificacfes econdmicas ocorridas pela
implantacdo do Plano Real, observou-se o efeito mais relevante para linha branca marcado
pela recuperacdo geral do setor de bens de consumo, aberta a partir da reversdo da tendéncia
de estagnacdo das vendas, contrapondo-se ao cenario da década anterior no qual predominava

um ambiente econdmico recessivo e de alta instabilidade inflacionaria (MATUSITA, 1997).
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Quadro 4 — Cenario das mudangas ocorridas na inddstria brasileira de eletrodoméstico

no setor de linha branca

Década
de 1970

Estrutura: a) existéncia de um ndmero reduzido de grandes empresas familiares
nacionais; b) presenca estrangeira restrita a uma empresa norte-americana

(coligada a um grupo nacional).

Estratégias: a) aquisi¢do de empresas do setor de linha branca e do segmento de
compressores por um dos principais grupos nacionais; b) diversificacdo setorial e
intra-setorial — segmentacdo do mercado de linha branca por faixas de renda; c)

relativa estabilidade tecnoldgica em termos de produto e processo.

Década
de 1980

Estrutura: a) existéncia de um ndmero reduzido de grandes empresas familiares
nacionais — dois grupos nacionais controlam as principais empresas do setor; b)
presenca estrangeira restrita a uma empresa norte-americana (coligada a um grupo

nacional).

Estratégias: a) ampliacdo da aquisi¢cdo das empresas nacionais de linha branca
pelos principais grupos nacionais; b) diversificacdo setorial e intra-setorial; c)

inicio da reestruturacdo produtiva das empresas do setor.

Década
de 1990

Estrutura: a) presenga de um nimero reduzido de grandes empresas nacionais e
estrangeiras; b) dois conglomerados — norte-americano e sueco — controlam as
duas principais empresas do setor; ¢) aquisi¢do gradativa de empresas nacionais

por grandes grupos estrangeiros.

Estratégias: a) aquisicdo e associacGes das empresas nacionais a grandes grupos
estrangeiros; b) especializacdo setorial; c) segmentacdo do mercado por faixas de

renda; d) intensificacdo da reestruturacdo produtiva das principais empresas.

Fonte: Duarte (2007)

3.3 Cadeia produtiva da linha branca no Estado do Ceara

No estado do Ceara, estd localizada a empresa selecionada para esta pesquisa, que

produz produtos para a linha branca. A empresa esta ha 50 anos no mercado, produzindo:

Fogdo, geladeira, bebedouro, lavadora, purificador, freezer horizontal, freezer vertical e

botijdo. Estd em todo o territério nacional e em paises como: Estados Unidos, México,

Canada, Colémbia, Uruguai, Argentina, Chile, Equador, Venezuela, alguns paises da Africa,

Oceania e Caribe, entre outros.
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Sua fabrica estd localizada no municipio de Maracanad, situado na regido
metropolitana de Fortaleza. Atualmente sua producdo mensal é de 200 mil fogBes, 28 mil
geladeiras, 36mil bebedouros, 8.400 freezers horizontal, além do freezer vertical, purificador,

lavadora e botijdo de gas.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o referencial tedrico-metodologico que da suporte a pesquisa,

bem como o desenvolvimento e as limitagdes deste projeto de pesquisa.

4.1 Desenvolvimento do estudo

Para atingir os objetivos propostos, foi aplicada uma pesquisa qualitativa do tipo
estudo de caso, para realizar uma analise profunda de uma cadeia logistica vinculada a
indastria de linha branca, avaliando fendmenos atuais dentro do seu contexto real. Essa
pesquisa teve como base o estudo Valaddo (2012) em sua dissertacdo de Mestrado, que foi
realizado na industria do setor automobilistico. O presente trabalho pretende também entender
se existem pontos em comum entre ambos 0s setores.

Segundo Ludke e André (1986, p. 17), o estudo de caso deve ser aplicado quando o
pesquisador tiver o interesse em pesquisar uma situacdo singular, particular, “o caso é sempre

bem delimitado, devendo ter seus contornos claramente definidos no desenvolver do estudo”.

Os estudos foram realizados em quatro niveis, como segue abaixo:
e Nivel 1: Viabilidade do estudo
e Nivel 2: Revisdo da literatura
e Nivel 3: Aplicacdo dos questionarios

e Nivel 4: Discussdo dos resultados encontrados

4.2 Questionarios aplicados

Foram aplicados 3 questionarios, para uma melhor compreensdo dos resultados, a fim
de responder os objetivos previamente determinados. Para esclarecer ou complementar as
informagdes dos questionarios, também foi realizada entrevista com os funcionarios
convidados a participar do estudo, os quais ocupavam diferentes cargos dentro de cada
empresa, a saber: Gerente de Produgéo, Coordenador de Engenharia, Engenheiro de Processo,
Supervisor de Producgédo, Analista do Controle da Qualidade e Inspetor da Qualidade (ou

cargos equivalentes).
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Os questionarios foram obtidos, conforme estudo de caso realizado por Valaddo

(2012) na industria automobilistica:

1. Guia para verificagdo da melhoria continua na organizacdo (ANEXO A).

2. Diagnéstico do nivel de exceléncia organizacional em melhoria continua (ANEXO
B).

3. Constructo gestdo da qualidade - Medicéo de praticas de gestdo (ANEXO C).

4.2.1 Guia para verificacdo da melhoria continua na organizago

De acordo com Bessant, Caffyn e Gallagher (2001), o guia descreve as habilidades

organizacionais para melhoria continua, caracterizando a organizacdo quanto ao sistema de

gestdo da qualidade, bem como evidenciar os diferentes processos de aprendizagem

organizacional.

O questionario (ANEXO A) é contextualizado por se¢des, conforme visualizado

abaixo (VALADAO, 2012):

Identificacdo sdo utilizados para denominacdo e localizacdo da organizacdo.
Identifica também o informante por meio dos dados tais como: cargo, tempo na
organizacéo, funcéo e formacao.

Caracterizacdo da organizagcdo as questdes tém como objetivo identificar o
histérico, ramo de atuacdo e aspectos de gestdo administrativa em termos de
formalizacdo e funcionalidade.

Aspectos da certificagcdo busca verificar quais sdo os motivos da certificacdo; o
histérico da certificacdo; as vantagens e desvantagens; as principais dificuldades
decorrentes da certificacdo e o papel da auditoria, ja que se pode considerar que 0
sistema de gestdo da qualidade é a base para a melhoria continua.

Compreensdo da melhoria continua, tém-se questdes com o proposito de averiguar
qual o entendimento basico do conceito de melhoria continua, como este conceito
pode ser observado; quais sdo as atitudes tomadas frente a um problema e qual ou
quais metodos sdo utilizados na solucdo de problemas.

Desenvolvimento do habito organizacional para melhoria continua visam a
investigacdo de qual o envolvimento dos diversos atores da organizagdo na pratica da

melhoria continua e quais sdo as ferramentas utilizadas.
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e Sistema de melhoria continua fala sobre as revisbes e alteracbes ocorridas no
sistema, bem como sua periodicidade.

e Conduzindo a melhoria continua busca entender quem sao as pessoas responsaveis
por essa conducdo, de que forma é multiplicada a informagdo para os demais, como
séo capacitados esses multiplicadores.

e Compartilhando a resolugdo de problemas estabelece de que forma as pessoas se
organizam para tratamento dos problemas, quais orientagdes séo repassadas para 0s
envolvidos e de que forma os clientes externos e internos podem ajudar nas tratativas
de problemas e solucdes.

¢ Alinhando a melhoria continua visa o ajuste de informac6es, desde o inicio de um
projeto até os possiveis impactos causados numa grande mudanca organizacional.

e Foco organizacional para a melhoria continua com o objetivo de ligar a préatica da
melhoria continua com as estratégias da organizacdo. Busca determinar como as
pessoas fazem parte desse processo, definindo a conducédo da melhoria continua, e
como sdo administradas e realizadas as acOes referentes a resolucéo de problemas.

e Aprendizagem organizacional abrange a criagdo da relagéo existente entre os valores
e procedimentos com o contexto organizacional e, por conseguinte, identificar como é
possivel desenvolver a capacidade de melhoria continua através da aprendizagem

organizacional em todos os niveis da organizacéo.

4.2.2 Diagndstico do nivel de exceléncia organizacional em melhoria continua

Conforme Bessant, Caffyn e Gallagher, 2001, o diagnostico (ANEXO B) mede o grau
de maturidade organizacional em MC, detalhando todos os componentes e o nivel de
evolucdo da melhoria continua, classificando as organizacdes nos respectivos niveis de
maturidade, ou seja, as habilidades e comportamentos constitutivos. E um diagndstico

fechado, definido por afirmativas e também contextualizado por se¢6es, conforme Quadro 5:

e Conceito de Melhoria Continua;
e Solucéo de Problemas;

e Ferramentas da Qualidade;

e Auditorias;

e Auto - Avaliacéo;
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e Ciclos de Melhoria;

e Grupos de Trabalho;

e Reunides;

e Conceito de Cliente;

e Relacdo com Clientes;

e Tomada de Deciséo;

e Fluxo da Comunicacéo;
e Canais de Comunicacao;
e Estratégia Organizacional;
e Motivacéo;

e Participacao;

e Papel da Alta Direcéo;

e Projetos de Melhoria;

e Valores

e Contribuicdo do Funcionario;

Quadro 5 - Estrutura Geral do “Diagndstico do nivel de exceléncia organizacional em

melhoria continua”

Estagios da melhoria continua
A B C D E
Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 | Nivel 5
Fonte: (VALADAO 2012, adaptado)

4.2.3 Escala de Medicao do Diagnostico do nivel de exceléncia organizacional em MC
(ANEXO B)

A escala de medicdo relaciona o numero de respostas em cada componente de
melhoria continua multiplicado pelo peso proposto pelo pesquisador para cada um dos cinco
niveis de maturidade, dividido pelo total do nimero de respostas em cada item do

questionario.

Média por constructo = Somatorio de questdes x peso (Eq. 1)
Quantidade de questionario respondido
Fonte: (VALADAO, 2012, adaptado)




44

Onde:

nrA = numero de respondentes no nivel 5 de maturidade;
nrB = namero de respondentes no nivel 4 de maturidade;
nrC= numero de respondentes no nivel 3 de maturidade;
nrD= ndmero de respondentes no nivel 2 de maturidade;
nrE= ndmero de respondentes no nivel 1 de maturidade;

PA = peso proposto para respostas no nivel 5 igual 10;

pB = peso proposto para respostas no nivel 4 igual 8;
pC = peso proposto para respostas no nivel 3 igual 6;
pD = peso proposto para respostas no nivel 2 igual 4;
PE = peso proposto para respostas no nivel 1 igual 2;

NR = namero total de respondentes na ferramenta.

O valor obtido através da utilizacdo da Eq.1, indicara o nivel de maturidade para cada
item avaliado através da ferramenta. O valor dado pela equacdo se situard entre 0 e 10,

conforme escalas abaixo:

0,0 a 2,0 = nivel 1 de maturidade (melhoria continua natural);

2,1 a 4,0 = nivel 2 de maturidade (melhoria continua formal);

4,1 a 6,0 = nivel 3 de maturidade (melhoria continua dirigida para a meta);
6,1 a 8,0 = nivel 4 de maturidade (melhoria continua autbnoma);

8,1 a 10,0 = nivel 5 de maturidade (capacidade estratégica de melhoria continua).

4.2.4 Constructo gestdo da qualidade (Medicdo de préticas de gestéo)

Também é um instrumento fechado (ANEXO C), onde seu objetivo é avaliar as
praticas de gestdo da qualidade nas empresas certificadas, validado por Coelho e Turrioni

(2008). Utilizando a escala de 5 pontos de Likert, variando de 1 a 5 e usando a opg¢éo 0 (zero)
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para NAO APLICAVEL, o mesmo & capaz de lidar com um nimero alto de itens e identificar

as dificuldades especificas dos respondentes.

Segue, abaixo, o detalhamento das categorias:

(5) Concordo Fortemente: Significa que a empresa aplica o fundamento descrito na
afirmacdo em toda a sua plenitude, sem a menor sobra de davida.

(4) Concordo: Significa que o fundamento descrito na afirmacdo é aplicado de forma
incompleta, restando algumas &reas a serem envolvidas e informagdes a serem coletadas. Esta
em fase de implantacgdo e necessita de um maior amadurecimento.

(3) Neutro: Significa que pairam davidas (incertezas) se a empresa aplica ou ndo o
fundamento descrito. Existem indefinicbes na empresa e fatos favoraveis ou contra na
aplicacdo do fundamento.

(2) Discordo: Significa que a empresa ndo aplica o fundamento descrito ou esta restrito a
algumas areas ou assuntos. Ha uma infra-estrutura atual contraria a afirmacdo, porém existe a
possibilidade de uma reversdo a médio prazo.

(1) Discordo Fortemente: Significa que a empresa ndo aplica e ndo existe a menor
possibilidade de aplicacdo do fundamento a médio prazo. A situacdo da empresa é
diametralmente oposta a afirmacdo e a chance dela vir a ser implantada s6 se daria em espaco

de tempo muito longo (longo prazo).

4.3 Cenario do estudo

O cenério foi dividido conforme o porte da empresa, sendo usado o critério do Sebrae
(2013).
= Grande Porte: Nimero de colaboradores acima de 499.
= Meédio Porte: Nimero de colaboradores entre 100 a 499.

= Pequeno Porte: Numero de colaboradores entre 20 a 99.

Serédo formados trés grupos distintos:
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Grupo A
Principal empresa, de origem Cearense, é certificada na 1ISO 9001 ha quase 18 anos.

Esta no cenario nacional de linha branca ha 50 anos e € lider de mercado em dois segmentos
de produtos (Fogdo e Bebedouro). E considerada uma empresa de grande porte, por possuir
mais de 3.000 mil funcionarios, esta situada na cidade de Maracanau, regido metropolitana de
Fortaleza, em uma area de 360.000m? e 65.000m? construido.

A empresa vem trabalhando fortemente em parceria com os fornecedores, ou seja, esta
trazendo os principais para perto da empresa e até mesmo para se alojar nas dependéncias
internas da fabrica. H& pouco mais de 2 anos, a empresa adotou o Sistema Gerenciador de
Banco de Dados (SGDB) da ORACLE, a ideia é integrar cada vez mais todos 0s processos e
departamentos da fabrica, fortalecendo alguns indicadores ja criados anteriormente, tais
como: Indice de Devolucdo do Campo (IDC), Business Intelligence (BI), Gerenciamento
Matricial de Despesas (GMD), Gerenciamento da Rotina do Trabalho (GRD), entre outros.

H& uma preocupacdo na estrutura e organizacdo da empresa, onde a mesma esta
definida da seguinte forma:

e VISAO: Proporcionar satisfacdo a nossos clientes com solucdo inovadora e de
qualidade sendo um dos lideres no segmento de eletrodomésticos.
e MISSAO: Com satisfacdo e criatividade, oferecer produtos e servicos que promovam

a alegria e qualidade de vida dos nossos consumidores.

e VALORES

o Etica: E trabalhar de forma digna, honesta e integra, valorizando o que é
correto. E a base para que se consiga manter uma relacdo de transparéncia e
confianca entre as pessoas.

o Compromisso: Cuidar pelo bem comum, envolver-se por atingir um objetivo
desejados por todos. E ter responsabilidades, é buscar atingir os resultados e ter
interesse com as pessoas e o trabalho.

o Coeréncia: E quando todas as crengas, estratégias e comportamento de uma
pessoa estdo inteiramente equilibrados e orientados no sentido de garantir o
resultado desejado. E a ldgica entre intencdo e acdo. E a auséncia de
contradicoes.

o Respeito: Aprender a conviver com as pessoas e com 0 meio ambiente,

procurando ndo prejudicar a si proprio nem aos demais. E aceitar as diferencas,
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saber escutar, ser cordial, ajudar e aprender com o outro. E fazer aos outros o
que gostariamos que fosse feito a n6s mesmos.
o Transparéncia: E agir mediante formas abertas, integras e claras. E estimular

a comunicacao simples, compartilhar informacGes, ser objetivo.

e RESPONSABILIDADE SOCIAL

Se posiciona como uma empresa socialmente responsavel com todos os publicos -
colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas, governos e sociedade, acreditando que esse
compromisso é fundamental para sua sustentabilidade.

Com base nos valores (Etica, Respeito, Compromisso, Transparéncia e Coeréncia),
promove agOes para melhoria da qualidade de vida dos colaboradores e da comunidade, a
partir de quatro pilares: Saude, Esporte, Cidadania e Trabalho. Proporciona aos individuos
acesso a atividades culturais; a possibilidade de intervencdo na comunidade através de
préaticas de voluntariado (participando de modo direto ou indireto na sua administracao);
promove o bem-estar e equilibrio fisico-mental-social, oferecendo aos colaboradores internos

alternativas de saude, lazer e atividade fisica que promovam o bem-estar.

e RESPONSABILIDADE AMBIENTAL

Entende que a preservacdo do meio ambiente hoje esta relacionada com a questdo da
sustentabilidade, isto é, utilizar os recursos naturais de forma responsavel e consciente de
modo a causar 0 menor impacto possivel ao meio ambiente. Em outras palavras, permitir que
as futuras geracdes usufruam de condi¢cGes ambientais pelo menos parecida com a que se tem
hoje.

O objetivo da EMPRESA ¢é melhorar cada vez mais sua relagdo com o meio ambiente
através de praticas ambientalmente corretas, uso de processos ecoldgicos e da conscientizacdo
de seus colaboradores.

O respeito pelo meio ambiente comeca com o desenvolvimento de nossos produtos.
Projetados para trazer conforto e praticidade ao nosso dia-a-dia, contribuindo para um mundo
melhor. Por exemplo, todos os nossos produtos possuem certificado de baixo consumo de
energia. Adicionalmente, a lavadora possui um baixo consumo de &gua. Economizar o0s

recursos naturais hoje significa preservar a vida na Terra.
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Pensando na protecdo ambiental, a EMPRESA utiliza nos produtos de refrigeracdo o
gés ecologico R134, que ndo agride a camada de ozbnio. As agdes internas de preservacdo do
meio ambiente incluem metas de reducdo de consumo de agua, energia e geracao de residuos.

Os processos sdo controlados visando o uso racional das matérias-primas, otimizando
seu consumo para produzir mais com menos e evitar desperdicios. Os residuos gerados no
processo industrial séo encaminhados para reciclagem.

Trabalha com uma grande variedade de produtos, tais como: Fogao, Refrigerador,
Freezer Vertical e Freezer Horizontal, Gélagua e Purificador. Além de atender todos os
estados brasileiros, conta com um grande numero de exportacfes, principalmente para 0s
paises como os Estados Unidos, Canada, México, Venezuela, Colémbia, Argentina e alguns

paises da Africa, Oceania e Caribe.

Grupo B
A principal fornecedora de puxadores do forno da empresa A, possui certificacdo na

ISO 9001, desde 2008. Também possui as certificacdes DQS, SGS e ROHS. Esta no mercado
nacional de linha branca ha 15 anos. Esta localizada em quatro regides brasileiras: Norte,
Nordeste, Sul e Sudeste, sendo no Nordeste situada em Maracanad/Ceara, com 1.900m?2 de
area. E considerada uma empresa de médio porte, por possuir mais de 106 funcionarios.

O grupo possui uma visdo voltada para a diferenciacdo em solucdes, fortemente
baseada em sua misséo e valores.

e Visdo: Ser lider de mercado e uma organizacdo reconhecida pela exceléncia no
fornecimento de solucdes.

e Missdo: Produzir e comercializar componentes e solu¢bes para a indastria de
refrigeracdo, ar condicionado, fogBes e automotiva.

e Valores: Etica, melhoramento continuo, flexibilidade, agilidade e lideranca.

Sua politica do sistema de gestdo integrada corporativa estd comprometida a buscar
continuamente sua melhoria e eficacia, com o prop6sito de aumentar a satisfacdo de seus
clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e sociedade.

A empresa apresenta 0s seguintes Compromissos:

e Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ): Atender as expectativas das partes
interessadas, garantindo a qualidade dos seus produtos e servicos através do

melhoramento continuo do sistema de gestdo da qualidade.
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e Sistema de Gestdo Ambiental (SGA): Assegurar o atendimento dos requisitos legais
aplicaveis, evitando a agressdo a natureza, através de acBes de melhorias continuas
para a prevencgéo na geracgdo de poluicéo.

e Seguranca e Saude Ocupacional (SSO): Assegurar o atendimento aos requisitos da
legislacdo vigente aplicavel, apropriada a escala de riscos de seguranca e salde
ocupacional, na busca da prevencdo de acidentes e da melhoria de desempenho da
SSO.

e Restriction of Certain Hazardous Substances (ROHS): Assegurar o atendimento aos
requisitos da legislacdo vigente, bem como, normas ROHS para o efetivo controle dos
materiais utilizados em nosso processo de fabrica¢do e nos produtos quanto ao ndo-
uso de substancias nocivas ao meio-ambiente.

e Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social (SGRS): Assegurar o atendimento aos
requisitos da legislacdo vigente aplicavel, normas trabalhistas, previdenciarias e
fiscais, com foco na melhoria continua, nos aspectos sociais e fortalecimento da
diversidade.

A empresa é hoje uma das lideres de mercado no fornecimento de componentes,
sistemas e tecnologia para as montadoras de linha branca. Tem se especializado em obter
terceirizacbes. Atua no segmento de conducdo de fluidos e gases refrigeradores para
geladeiras, aparelhos de ar-condicionado, componentes para refrigeracdo industrial,
comercial, agricola, automotiva e de transporte, freezers vertical e horizontal, balces
frigorificos e bebedouros, sistemas de conducao de gases para fogdes. Sua linha de produtos é
composta por: linhas de succdo, placas evaporadoras roll bond, capilares, helicoidais,
coletores, conectores, caixa freezers, baterias para fogdes, tubos conformados para conexdo

em aluminio, registros e valvulas de seguranca.

Grupo C
A principal fornecedora de bobinas de aco para a empresa B (1° nivel), possui

certificacdo ISO 9001 h& 14 anos. A empresa € acreditada pelo Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO) e tem como orgao certificador
0 Bureau Veritas. Esta no mercado local ha 30 anos. E considerada uma empresa de grande
porte, por possuir cerca de 2000 funcionarios. O grupo tem sido seguidamente destacado ao
longo dos anos com o prémio “Empresa Cidada™ fornecido pelo Governo do Estado do Ceara,

por estar sempre entre 0s dez maiores arrecadadores de ICMS do estado.
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No que concerne a politica de qualidade, a empresa compromete-se com o
atendimento aos requisitos estabelecidos para o Aco Carbono (CA-60), melhoria continua,
com responsabilidade de todos, atraem a parceria e fazem crescer a satisfacdo entre o grupo e
seus clientes.

Sua linha de produtos é composta por: tubos redondos, quadrados, retangulares,
elipticos, oblongos, cortados, barras chatas, chapas, vergalhdes, perfis, telhas, tubos
industriais e inox.

Algumas premissas basicas foram adotadas para a escolha das empresas no presente
estudo, séo elas:

e Empresas que estejam ligadas ao segmento de linha branca de forma direta ou indireta.
¢ Independente do Porte da empresa, conforme caracteristicas julgadas e definidas pelo

SEBRAE.

e Localizadas no estado do Ceara.

e Empresas da mesma cadeia logistica.

4.4 Coleta e armazenamento dos dados

Realizados contatos com as empresas através de telefonemas, e-mails e indicacdes,
foram agendadas as entrevistas, sendo feito de forma pessoal ou por email. O nimero de
entrevistados limitou-se no minimo em 2 e no maximo de 6 pessoas, dependendo das
disponibilidades das mesmas.

Os cargos envolvidos foram: Diretor, Gerente, Coordenador, Supervisor, Engenheiro,
Analista, Assistente e Lider de Producdo. A escolha do entrevistado foi pelo tempo de
empresa, cargo atual e fungdes desenvolvidas ao longo do tempo dentro da empresa,
respeitando o compromisso e disponibilidade de todos.

Apds o término das entrevistas e preenchimento dos questionarios, os mesmos foram
armazenados até o fim dos estudos e automaticamente foram geradas as respostas de acordo
com o questionario proposto anteriormente, a fim de confrontar com os objetivos especificos,

analisando se os mesmos foram alcancados.
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4.5 Limitacéo da Pesquisa

De acordo como foi determinado para a pesquisa, o setor estudado é o de linha branca,
tendo a pesquisa sido sequenciada em empresas pertencentes & mesma cadeia logistica, ndo

cabendo generalizacao dos resultados alcangados para outros setores produtivos.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo expde e analisa os resultados encontrados, mostra as respostas adquiridas

pelas entrevistas e questionarios.

5.1 EMPRESA A

Abaixo descreve-se as analises relacionadas a Empresa A.

5.1.1 Nivel de maturidade na melhoria continua da Empresa A

As informacdes abaixo foram obtidas através do questionario B (Diagnostico do nivel
de exceléncia organizacional em melhoria continua) e entrevistas realizadas com seis pessoas,
conforme descrito na metodologia.

A empresa esta no nivel 4 de maturidade (Figura 5), porém, ainda existe uma grande
guantidade de componentes avaliados como nivel 3, dentre eles a motivacdo e participacdo
dos funcionarios, juntamente com a auto avaliacdo, foram as menores médias encontradas.
Com isso sua média geral para todos os componentes na identificagdo do nivel de maturidade
em MC é de 6,4, mostrando que a empresa precisa melhorar os componentes citados acima.

Um dos motivos pelo qual a empresa ainda ndo alcangou o nivel seguinte de
maturidade é que dentro da organizacgdo, os funcionarios ndo compartilham o mesmo conceito
de melhoria continua, que é definida através de um sistema de gestdo que controla, monitora e
acompanha sua evolucdo, através de reunides periddicas das areas existentes. Como por
exemplo: Gerenciamento Matricial de Despesa (GMD) e Gerenciamento da Rotina do
Trabalho (GRD). Diante de um problema, a empresa adota um método formal para a sua
solucdo, identificando o problema e a definindo um plano de acédo, através das seguintes
metodologias: 5 porqués, espinhas de peixe, Pareto, histograma, 6M’s, brainstorming. As
acOes corretivas sdo planejadas juntamente com a &rea envolvida e utilizadas como ferramenta
para melhoria.

Contudo, a empresa esta ciente de que precisa buscar o préximo nivel e assim as a¢fes
de melhoria vém sendo monitoradas, assegurando o cumprimento das metas. Os funcionarios
sdo capazes de identificar as estratégias operacionais e os objetivos da empresa. A lideranca é

responsavel pela busca de oportunidade de melhoria. A importancia das atividades de
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melhoria na empresa para assegurar que o desempenho resulte em satisfacdo das partes
interessadas é promovida por programas internos para incentivar os grupos de melhoria
através de reunides com a presenca do corpo gerencial apoiando a pratica da melhoria
continua. Os funcionarios sdo encorajados pelos programas: de custos da ndo qualidade e
Scrap, havendo premiacdes para os melhores resultados obtidos.

Pensando em um maior nivel de maturidade a companhia, fornece treinamentos
variando de acordo com a necessidade da atividade a ser desenvolvida. Os recursos para as
atividades de melhoria, como sala de treinamento especifica, apostilas e pessoas capacitadas
ja estdo em andamento pela empresa, bem como os funcionarios sdo organizados em grupos
de trabalho. E avaliado o impacto potencial sobre melhoria continua quando uma grande
mudanca organizacional é planejada e, se necessario, ajustes sao feitos.

Verificado a necessidade do avanco tecnologico, a empresa adotou o sistema
ORACLE em todos os seus departamentos internos e externos (S&o Paulo) com o objetivo de
integrar e otimizar todos os processos, evitar o0 minimo de desperdicio possivel, bem como
identificar e resolver os principais gargalos da empresa. H& pouco mais de 4 anos, a empresa
criou o sistema de treinamento chamado INTEGRACAO, ocorre para os funcionarios recém
integrados ao corpo da empresa, tendo duracdo de 1 semana, € 0 momento em que a pessoa
conhece o0s objetivos da empresa, beneficios, parcerias, direitos e deveres, historia da
companbhia, entre outros.

Pensando em melhoria continua a empresa dispde de Laboratorio de Analise de
Produtos (LAP), onde sdo testados todos os produtos com suas normas especificas, possui

também um laboratério quimico e de metrologia.
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Figura 5 - Escala Diagnostico do nivel de exceléncia organizacional em MC (Empresa A)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
2 4 6 8 10
Componente Nota
Conceito dg melhoria confinua | g3 X
Solugdo de Problemas 6,0 X
Ferramentas da qualidade 6,0 X
Auditorias 77 X
Auto -avaliagdo 5,0 X
Ciclos de Melhona 6,7 X
Grupos de trabalho 87 X
Reuniges 8,0 X
Coneeito de cliente 7,7 X
Relacéo com clientes 5,7 X
Tomada de decisdo 73 X
Fluxo da comunicagéo 6,0 X
Canais de comunicagéo 6,0 X
Estrafégia Organizacional 6,0 X
Motivagdo 50 X
Participagdo 50 X
Papel da Ata Diregdo 53 X
Projatos de Melhoria 7,0 X
Yalores 5,7 X
Contribuigéo do funcionério 57 X
Média 6,4 X

Abaixo (Quadro 6) seguem as caracteristicas de cada item avaliado, ou seja, 0

comentario sera feito de acordo com o nivel identificado.

Quadro 6 - Avaliacdo dos componentes da maturidade em melhoria continua na Empresa A

Nivel de

Maturidade Componente Situacao presente na empresa
Solugio de Os _problemas séoAsqucionados sempre que surja uma
oportunidade para fazé-lo, por ordem de prioridade, avaliando-
Problemas se 0 potencial impacto sobre o processo. H& sistematizacdo as
acoes preventivas, aplicando-as ao processo.
Ferramentas H& um sistema formal de indicadores de desempenho para
: modelar a melhoria continua alinhado com as metas
da Qualidade -
estratégicas.
3 Auto- Os mecanismos de auto - avaliagédo séo identificadores e
Avaliacéo facilitadores da priorizagdo de oportunidades de melhoria.
Relagao com Ha projetos especificos com os clientes e fornecedores
Clientes desenvolvidos pela alta administracéo.
Fluxo de

Comunicacao

As informag0es importantes sdo transmitidas com detalhes as

areas interessadas.
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Quadro 6 - Avaliagdo dos componentes da maturidade em melhoria continua na Empresa A

Nivel de c i Situaca t
Maturidade omponente ituagdo presente na empresa
Canais de Os mecanismos de comunicagdo seguem uma hieréarquica
Comunicacao definida de acordo com a complexidade do problema.
Estrategia As estratégias de operacdes e objetivos da organizacao sdo
Organizacional | utilizadas para priorizar melhorias, por parte da alta direcéo.
o As sugestdes de mudanga sdo aceitas, mas os funcionarios
Motivacao procuram manter sua rotina. Informacdes sobre o seu
3 desempenho sdo eventualmente, recebidos.
Participacio Os funcionarios avaliam os impactos da mudanca para
assegurar consisténcias.
Papel da Alta | Os gerentes apoiam o desenvolvimento de projetos de melhoria
Direcio por meio da ancac;éo_ de_ recursos e re_con,hgcimento formal da
contribuicdo dos funcionarios.
Valores Os valores para melhoria continua sdo definidos.
Contribuicéo A organizagédo desenvolve meios para que o funcionario
L perceba sua contribuicdo para o resultado da qualidade do
do Funcionario
produto.
Auditorias O programa de auditorias internas € considerado uma
ferramenta para avaliacdo, sendo planejado de forma flexivel.
Ciclo de
. Planeja-se com dados confiaveis, atualizados e adequados.
Melhoria
» Reunides séo realizadas com frequéncia para discussao e
Reunides resolugdo de problemas entre as pessoas designadas e areas
diretamente relacionadas.
4 . Considera-se o trabalho uma série de processos. Cada processo
Conceito de .
tem um fornecedor e um cliente no qual se estabelece o
Cliente compromisso de ndo avancar para a proxima etapa do processo,
caso a anterior aponte falha.
Tomada de O processo de decisao baseia-se em consultas a diferentes areas
Decisdo e niveis hierarquicos.
Projeto de _ Oﬂsistema de melhor_ia continua é desenv9lvido pela alta
direcdo de modo que seja assegurada a relacao entre a estrutura
Melhoria e infra - estrutura da organizacéo, sendo este ajuste revisado
continuamente, pelo nivel de supervisao.
Conceito de
) Todos compartilham o conceito de melhoria continua: valor de
Melhoria pequenos passos e envolvimento ativo na tarefa de melhorias
5 Continua por incremento.
Os times de trabalho sdo incorporados ao processo, envolvem
Grupos de FUNCIONAT| . .
uncionarios de diversas areas e, de acordo com a
Trabalho complexidade do problema, representantes de cada nivel

hierarquico.
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5.1.2 Tempo de certificacio

As informac6es abaixo foram obtidas através do questionario A (Guia para verificacao
da melhoria continua na organizacéo) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

A empresa foi criada em 1964, no ramo de linha branca, contando com pouco mais de
3.500 funcionarios. Possui certificacdo ISO 9001 ha 18 anos, conforme citado anteriormente,
cuja obtencdo foi motivada pela necessidade de padronizacdo de processos e garantia da
qualidade. O periodo entre o planejamento e a obtencdo da certificacdo foi de 1 ano. As
principais dificuldades encontradas sdo a cultura organizacional, comprometimento dos
funcionarios e alta direcdo, falha de comunicacdo entre as areas e as principais vantagens sao
a qualificacdo do produto no mercado, padronizagédo e organizacéo.

Os processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade em toda a empresa séo
identificados e as informacGes da qualidade sdo disponibilizadas no nivel de chao de fabrica e
sdo compreendidas em partes pelos funcionérios.

As auditorias internas sdo realizadas trimestralmente e as auditorias externas,
semestralmente, tendo como finalidade analisar se hd implementacdo eficaz e eficiente dos
processos, as oportunidades para melhoria continua, o uso eficaz e eficiente dos recursos, 0s
resultados e expectativas relativas ao produto e processo, a adequacao e precisao de medidas e
desempenho, as atividades de melhoria e o relacionamento das partes interessadas.

A empresa também possui varias certificacbes correspondentes a cada produto, tais
como: Selo Procel, Nivel de Consumo, Seguranca Elétrica, entre outras. De acordo com o
Supervisor de Qualidade, as auditorias tém por finalidade: Implementacgéo eficaz e eficiente
dos processos, resultados e expectativas relativas ao produto/processo e adequagao/precisdo
de medidas de desempenho.

Segundo o Gerente de Produgdo: “antes da implantagdo da ISO 9001, ndo existia uma
referéncia, ndo tinha grupo de melhoria, tudo era feito de forma néo controlada, hoje em dia,
0S processos ja estdo mais enxutos e organizados, os resultados comecaram a aparecer, de
forma lenta, porém eficiente, a fabrica em si est4 mais organizada, limpa”.

Por meio da certificacdo comecou-se a se pensar a implantar novas metodologias,
como o 5S, Just in Time, Kamban, 5 porqués, adotando em todas as linhas de producdo os
check list e quando ha alguma davida no produto, automaticamente ¢ feito uma inspecéo por

amostragem, a fim de identificar o possivel problema.
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E possivel que o tempo e a diversidade de certificages obtidos pela empresa tenham
contribuido para atingir esse nivel de maturidade.

5.1.3 Maturidade no sistema de gestdo da qualidade

As informacdes abaixo foram obtidas atraves do questionario C (Constructo Gestéo da

Qualidade) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

Figura 6 - Constructo de gestdo da qualidade (Empresa A)

| Discordo Fortemente | Discordo | Neutro | Concordo | Concordo Fortemente

1 2 3 4
Componente Mota
Lideranga da alta geréncia 36 X
Clientes 3.3 X
Funcionarios 29 x
Fomecedores 33 x
Sistema de comunicacéo e 35 x

informagao
Processos 41 x

Qualidade do Produto 24 x
Satisfagdo do Cliente 34 x

5

Média 33 X

O questionario Constructo de Gestdo da Qualidade propde uma série de sentencas
afirmativas que avalia oito componentes relacionados a Gestdo da Qualidade: Lideranca da
alta geréncia, Clientes, Funcionarios, Fornecedores, Sistema de comunicacdo e informacéo,
Processos, Qualidade do produto e Satisfagdo do cliente. Para analisar a pertinéncia dessas
acOes afirmativas dentro de cada componente, foi utilizada a escala de Likert variando de 1 a
5: discordo fortemente, discordo, neutro, concordo e concordo fortemente, sendo incluido o
valor 0 (zero) para a agdo que nao fosse aplicavel a empresa.

Dentre os 8 itens avaliados para a empresa analisada, a maioria se enquadra no
conceito CONCORDO, mostrando que a Gestdo de Qualidade estd presente de forma
satisfatoria. Os itens cuja qualidade contribuiram para essa avaliacdo foram a lideranca de alta
geréncia, relacdo com os clientes, fornecedores, sistema de comunicacdo e informagéo,
processos e satisfacdo do cliente. O item melhor avaliado, ficando um conceito acima da
maioria na escala foi o de processos, isso comprova o grande esfor¢co que a empresa faz para
se manter um processo enxuto, investindo em pessoas e maquinas.

Percebe-se que a empresa ainda ndo atingiu o conceito maximo de maturidade no
sistema de gestdo da qualidade, pois encontra-se com as notas menores que as demais para

funcionérios e qualidade do produto (Figura 6), sabendo que existe uma correlacdo entre
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ambos em se tratando de MC nos componentes motivacdo e participacdo dos funcionarios
(Figura 5), os mesmos devem estar motivados e participativos, se sentindo bem, num
ambiente adequado, com ferramentas de trabalho apropriadas, ser submetidos a treinamentos
validados, a fim de desenvolver uma excelente atividade e que possa gerar bons resultados,
fazendo com que nada interfira no seu desempenho e afete a qualidade do produto s6 assim
acontecerd de fato a melhoria continua, ou seja, € o aperfeicoamento das atividades e
processos de forma geral. Entdo a empresa ainda ndo estd preparada para alcancar um maior

nivel de maturidade no sistema de gestdo da qualidade.

5.1.4 Aprendizagem organizacional

As informacdes abaixo foram obtidas através do questionario A (Guia para verificacéo
da melhoria continua na organizacéo) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

Como ja falado anteriormente a empresa é certificada na 1SO 9001 h& quase 18 anos, e
o principal motivo para a certificacdo foi a existéncia de uma referéncia de qualidade, ou seja,
padronizacdo de processos, atendimento a norma, valorizagdo da marca, sendo que a principal
vantagem da certificacdo é a aceitacdo do produto no mercado e aquisicdo de novos clientes.
Ao longo desse periodo muitas formas de padronizacdo de atividades ou processos foram
“melhoradas”, bem como a Missao, Visao e Valores da empresa.

Quanto a aprendizagem organizacional, o questionario mostra que ha autonomia para
procurar oportunidade para aprendizado e desenvolvimento pessoal. E que os funcionarios sao
encorajados a aceitar o treinamento e todos o recebem para que possam desenvolver trabalhos
e habilidades especificas, dentro do processo de producdo. Por outro lado, a empresa precisa
melhorar no que diz respeito aos valores dos funcionarios, ou seja, 0S mesmos ndo Sao
compativeis com os valores da empresa (compromisso, ética, respeito, coeréncia, e
transparéncia) e eles ndo percebem a importancia do seu trabalho para o resultado da
qualidade do produto.

A Visdo da Empresa ¢ “Proporcionar satisfacdo a nossos clientes com solucéo
inovadora e de qualidade sendo um dos lideres no segmento de eletrodomésticos”, entende-se
que hé essa preocupacéo dentro da companhia em se buscar novos conhecimentos inovadores,
investir no potencial dos funcionéarios para alcancar a lideranca de mercado no segmento

escolhido.
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De acordo com o Gerente de Tecnologia “Os funcionarios sdo incentivados a
participar dos treinamentos e cursos oferecidos pela empresa”, assim 0S mesmos se sentirdo
confortaveis em resolver os problemas que aparecerem. Um dos indicadores de desempenho é
o indice dos defeitos de campo (IDC), destaca de forma mensal os maiores e quais problemas
ocorridos, custo da peca, servico técnico, localizacdo geogréfica do problema, entre outros. A
investigagdo dos problemas é realizada através de algumas ferramentas de controle e
metodologias: 5 porqués, Diagrama de Ishikawa, 6M’s e PDCA.

Todo final de més, existe a reunido de IDC, composta por uma pessoa estratégica de
cada area (Engenharia de Produto, Engenharia Industrial, Assisténcia Técnica, Logistica,
Qualidade, Almoxarifado, Produgdo, Laboratério Quimico, Metrologia, Manutencédo, TI),
discutindo os problemas e solu¢des imediatas ou futuras. Os resultados séo divulgados por
toda a fabrica em forma de e-mails e expostos em quadros na produgdo, assim todos 0s
funcionérios perceberam a importancia do seu trabalho para ajudar no resultado satisfatorio de
todos. Essa metodologia foi desenvolvida, pelo fato de ja possuir indmeras tentativas
frustradas de outras ferramentas de analise do IDC, assim, a empresa criou novas frentes de
informac@es, aquisicdo de softwares de controle das informacgdes espalhadas por todo o
Brasil, equipe multidisciplinar, entre outras consideraces.

Com a ideia de que a empresa precisa melhorar sua aprendizagem organizacional, a
mesma passou a investir e valorizar mais seus funcionarios, em programas de
conscientizacdo, de acidente zero, de qualidade (5S’s, MASP, Espinha de Peixe),
modernizacdo de maguinas, equipamentos e infra estrutura, criacdo das bolsas de estudos,
programas de educacdo alimentar, esportivos, entre outros. A empresa construiu uma
excelente biblioteca e de salas de estudos, além de programas como aprendiz, estagios treinee,
gue os alunos estudam em um periodo na prépria fabrica e trabalham em outro periodo, ou

seja, aliam a teoria e pratica ao mesmo tempo.
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5.2 EMPRESA B

Abaixo descreve-se as analises relacionadas a Empresa B.

5.2.1 Nivel de maturidade na melhoria continua da Empresa B

As informacdes abaixo foram obtidas atraves do questionario B (Diagnostico do nivel
de exceléncia organizacional em melhoria continua) e entrevistas realizadas com quatro
pessoas, conforme descrito na metodologia.

A empresa esta no nivel 5 de maturidade (Figura 7), porém ainda existe uma grande
guantidade de componentes avaliados como nivel 4, como por exemplo: contribuicdo do
funcionario e relacdo com clientes, ambos estdo com as menores médias fazendo com que a
companhia ndo atinja o apice da maturidade em MC, portanto a empresa j& encontra-se em
processo de melhoria para os dois componentes citados acima. Com isso sua média geral para
todos os componentes na identificacdo do nivel de maturidade em MC ¢é de 8,2, mostrando
que a empresa precisa melhorar em alguns componentes, no entanto estd caminhando bem
para o nivel maximo de maturidade.

A contribuicdo do funcionario vem melhorando depois que todos os niveis passaram a
compartilhar o mesmo conceito de melhoria continua, que é definida como um processo de
busca constante por melhoria em todos os aspectos da empresa, que seja em produtividade,
melhoria de ambiente de trabalho e seguranca. Os funcionarios passaram a entender e
compartilhar com propriedade o processo como um todo e sdo determinados métodos para
assegurar que os controles dos processos do sistema de gestdo da qualidade sejam eficazes.

Para que pudesse melhorar suas médias em relacdo ao cliente, a organizacdo passou a
criar projetos especificos com clientes e fornecedores, envolvendo a participacdo de todos os
niveis hierarquicos da organizacao.

Um dos motivos pelo qual a empresa encontra-se no nivel 5 de maturidade é que todas
as acOes de melhoria sdo monitoradas, assegurando o cumprimento das metas. Os
funcionarios sdo capazes de identificar as estratégias operacionais e 0s objetivos da empresa,
sendo todos responsaveis pela busca de oportunidades de melhoria. Os funcionarios, séo
encorajadas a identificar oportunidades de melhoria pelo reconhecimento em equipe e as

oportunidades de melhoria é comunicada através de folders e quadros de avisos.
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Outro motivo é que a empresa dispde de recursos para as atividades de melhoria, bem
como uma boa estrutura fisica, apoio gerencial e de recursos humanos, o partilhamento das
resolucdes de problemas. Os funcionarios sdo organizados em grupos de trabalho. As
atividades de melhoria continua relevantes envolvem o0s representantes de niveis
organizacionais hierarquicos diferentes e sdo realizadas reunides para discussdo das atividades
de melhoria. E avaliado o impacto potencial sobre melhoria continua quando uma grande

mudanca organizacional € planejada e, se necessario, ajustes sao feitos.

Figura 7 - Escala Diagnostico do nivel de exceléncia organizacional em MC (Empresa B)

Hivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
2 R g )
Componente hos
Concelo de mehoracontioua | 10
SoiugE0 oe Frobiemas 2,0 x
Famamentas da quaidate 5,3 %
Adioris 5,2 X
A -avalagEn 6,7 X
Cichos e el 50 X
Srups o TaDahY 8,3 X
Reunioes 7.3 ¥
Conceln de dienie 5,3 %
A B Ga0 com Clentes £,6 %
Tomada de 6030 10
FID0 03 DIiEgED 8,0 X
CanaE e mINEagE 7.3 X
EsTa¥ga Crganmcons 8,6 ¥
Mofiagan 7.3 x
Partizoagi 7.3 %
Fapelda A3 Direga 2,6 X
Projgsde Memona g0 X
Valores 80 x
Conibuiz0 80 Anciondni £,B X
Média 82 X

Abaixo (Quadro 7) seguem as caracteristicas de cada item avaliado, ou seja, 0

comentario sera feito de acordo com o nivel identificado.
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Quadro 7 - Avaliacdo dos componentes da maturidade em melhoria continua na Empresa B

Nivel de
Componente Situacgdo presente na empresa
Maturidade
< As ferramentas para solucdes de problemas séo definidas e
Solucdo de . -
utilizadas de acordo com a complexidade do problema. Para
Problemas evitar a ocorréncia de problemas potenciais, séo utilizadas as
acOes preventivas.
Auto- Os mecanismos de auto - avalia¢do, para priorizagdo de
Avaliacio oportunidadt_e (_Jle me'lhoria, sé_lo executao_los por equipe
multidisciplinar, apoiada pela direcao.
Ciclo de
. Planeja-se com dados confiaveis, atualizados e adequados.
Melhoria
» Reuni@es sdo realizadas com frequéncia para discussao e
Reunioes resolucéo de problemas entre as pessoas designadas e areas
diretamente relacionadas.
Relacdo com Ha projetos especificos com clientes e fornecedores que
Clientes envolvem a participacédo de tg)dos~ 0s niveis hierarquicos da
organizacao.
4 Fluxo de As informac6es sdo compartilhadas em todos 0s niveis e areas
Comunicacao interessadas.
Canais de Os mecanismos de comunicagao sdo padronizados e revisados
N de acordo com a necessidade. Nas informacdes de rotina,
Comunicacao P L
comunicagéo informal € mais frequente.
L Os mecanismos de comunicacdo sdo padronizados e revisados
Motivacao de acordo com a necessidade. Nas informacGes de rotina,
comunicacdo informal é mais frequente.
Participagio Os funcionarios monitoram as atividades de melhoria e
verificam o impacto nos objetivos estratégicos.
Projetos de _ O~sistema de melhor_ia continua é desenvglvido pela alta
direcdo de modo que seja assegurada a relagdo entre a estrutura
Melhoria e infra - estrutura da organizag&o, sendo este ajuste revisado
continuamente, pelo nivel de superviséo.
Valores Os valores para melhoria continua sio medidos.
Contribuicéo O funcionario percebe sua contribuicdo para o resultado da
... | qualidade do produto e observa o impacto deste na comunidade
do Funcionario
externa.
Conceito de
) Todos compartilham o conceito de melhoria continua: valor de
Melhoria pequenos passos e envolvimento ativo na tarefa de melhorias
5 Continua por incremento.
Ferramentas O sistema de melhoria continua esta incorporado a todos 0s
da Qualidade processos com me_digéo e avaliagé_o dp _desempenho e
envolvimento dos funcionarios.
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Quadro 7 - Avaliacdo dos componentes da maturidade em melhoria continua na Empresa B

Nivel de : x
] Componente Situacgdo presente na empresa
Maturidade
o O programa de auditorias internas é desenvolvido de forma
Auditorias flexivel e acBes de melhoria sdo tomadas em resposta as
constatacOes e evidéncias obtidas durante a auditoria.
Os times de trabalho sdo incorporados ao processo, envolvem
Grupos de S ) )
funcionarios de diversas areas e, de acordo com a
Trabalho complexidade do problema, representantes de cada nivel
hierarquico.
Conceito de Considera-se que 0 proximo processo € o cliente, garantindo a
Cliente correspondéncia a satisfacdo do cliente externo e relacdo em
5 longo prazo.
Tomada de o . . :
As decisoes sao tomadas de maneira flexivel, considerando-se
Deciséo a empresa como um todo.
Estratégia Os funcionarios contribuem, considerando a melhoria continua
A como parte integrante do trabalho, por meio de sugestfes e
Organizacional ~
acoes
Papel da Alta | Os funcionarios contribuem, considerando a melhoria continua
Direcio como parte integrante do trabalho, por meio de sugestdes e
acoes.

5.2.2 Tempo de certificacio

As informacdes abaixo foram obtidas através do questionario A (Guia para verificacdo

da melhoria continua na organizacéo) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

A empresa foi criada em 1999, no ramo de sistemas para refrigeracdo e fogao,

contando com pouco mais de 100 funcionarios. Possui certificacdo 1ISO 9001 ha 5 anos, cuja
obtencdo foi motivada pela necessidade de diferenciacdo no mercado, controle de processos,
melhoria continua, definicdo de visdo, missdo e valores da empresa. O periodo entre o
planejamento e a obtencdo da certificagéo foi de 6 meses a 1 ano. As principais dificuldades
encontradas na implantacdo foram treinar e habituar os colaboradores, fazendo com que todos
entendessem e passassem a executar todos 0S processos e as principais vantagens sdao um
maior controle do processo e credibilidade no mercado.

Os processos necessarios para o0 sistema de gestdo as qualidades em toda a empresa
sdo identificadas e as informacOes da qualidade sdo disponibilizadas no nivel de chdo de

fabrica e compreendidas pelos funcionarios.
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As auditorias internas sdo realizadas semestralmente e as auditorias externas,
anualmente, tendo como finalidade analisar se ha implementacdo eficaz e eficiente dos
processos, as oportunidades para melhoria continua, a capacidade de processos, o uso eficaz e
eficiente de técnicas estatisticas, o uso da tecnologia da informacéo, os dados de custo da
qualidade, o uso eficaz e eficiente dos recursos, os resultados e expectativas relativas ao
produto e processo, a adequacdo e precisdo de medidas e desempenho, as atividade de
melhoria e o relacionamento das partes interessadas.

Com a obtencéo da certificacdo a empresa passou a utilizar a RNC para identificar e
gerenciar as atividades de melhoria, sendo realizadas as etapas do ciclo de melhoria, sendo
elas: definicdo dos objetivos e um planejamento do projeto de melhoria, analise do processo
existente e identificacdo das oportunidades de alteracéo, defini¢do e planejamento de melhoria
para o processo, implementacdo da melhoria, verificacdo e validacdo do processo de melhoria
e avaliacdo da melhoria alcangada incluindo aprendizagem.

A empresa também possui as certificacbes DQS, SGS e ROHS. De acordo com o
Supervisor de Qualidade, as auditorias tém por finalidade: Analisar se todos os requisitos da
norma estdo sendo atendidos.

Segundo o Supervisor da Qualidade: “para que se implante alguma certificacdo, é
preciso ter apoio da alta administragdo, conscientizagdo de todos os colaboradores envolvidos
no processo, pois o periodo entre o planejamento e a obtencdo da certificacdo € muito
demorado, chegando a quase 2 anos”.

Com a aquisicdo da certificacdo e o passar do tempo, comecaram a surgir novas
metodologias, como a aplicagdo do documento chamado RNC (Registro de néo
conformidade), PDCA, MASP, Diagrama de Ishikawa, entre outros. A empresa também
disponibiliza etapas de treinamento para todos os seus colaboradores, ou seja, além de serem
treinados na funcdo especifica, 0s mesmos recebem orientacdo de seguranca no trabalho,
educacao alimentar, no¢do de primeiros socorros, ética e ergonomia, além de conhecer 0s

conceitos da empresa, beneficios, direitos, deveres e programas de bolsas para cursos.

5.2.3 Maturidade no sistema de gestao da qualidade

As informaces abaixo foram obtidas através do questionario C (Constructo Gestao da

Qualidade) e entrevistas conforme descrito na metodologia.
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Figura 8 - Constructo de gestdo da qualidade (Empresa B)

| Discordo Fortemente Discordo Neutro Concordo | Concordo Fortemente

1 2 3 1
Componente Neta
Lideranga da alta geréncia 45 X
Clientes 5,0
Funcionarios 5,0
Fomecedores 4.8 X
Sistema de comunicagoe | 50
informagéo
Processos 50
Qualidade do Produto 4.1 x
Satisfagio do Cliente 43 x

Média 48 X

A empresa encontra-se no conceito CONCORDO FORTEMENTE. Ha cerca de 10
meses a fabrica vem melhorando a parceria com seus clientes, se propondo a ficar cada vez
mais proxima dos seus parceiros, a fim de otimizar e baratear o custo de servicos e produtos.

Percebe-se que a empresa encontra-se no com uma média de 4,8 quase a pontuacao
maxima, porém alguns componentes nao deixam seguir para o apice da maturidade, sdo eles:
relacdo com clientes e contribuicdo do funcionério (Figura 7) onde hd uma correlagdo muito
grande com a satisfacdo do cliente e qualidade do produto (Figura 8). Ao analisar
conjuntamente a MC e o sistema de gestdo da qualidade, percebe-se a relacdo que existe entre
0s componentes pior avaliados nos dois questionarios: quaisquer dificuldades na relacdo com
o cliente, certamente, contribuird para um menor nivel de satisfacdo, do mesmo modo que

uma pequena contribuicdo dos funcionarios interferird diretamente na qualidade do produto.

5.2.4 Aprendizagem organizacional

As informaces abaixo foram obtidas através do questionario A (Guia para verificacdo
da melhoria continua na organizacdo) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

A empresa é certificada na ISO 9001 ha quase 5 anos, e o principal motivo para a
certificacdo foi a de querer ser diferencial no mercado, controle de processos, melhoria
continua, definigdo de viséo, misséo e valores da empresa.

A mesma procura valorizar seus colaboradores, dando oportunidades de crescimento,
bem como criando cargos nos mais variados setores e alocando aquelas pessoas internas da
empresa de maior responsabilidade, boa habilidade técnica, ética, vontade de crescimento

profissional, para serem multiplicadores da qualidade, de alguma metodologia nova de
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aprendizado, desenvolvimento e otimizacdo de processos. Assim “a empresa busca
transparéncia em suas tomadas de decisOes, definindo criteriosamente sua visdo, valores,
missdo, para que todos que facam parte do grupo, possam estar caminhando no mesmo
sentindo”, palavras do Gerente da Qualidade.

De acordo com o questionario utilizado, todas as afirmativas mostraram-se positivas
em se tratando de aprendizagem organizacional, como por exemplo: H& autonomia para
procurar oportunidade para aprendizado e desenvolvimento pessoal. Os funcionarios séo
encorajados a aceitar 0 treinamento e todos o recebem para que possam desenvolver trabalhos
e habilidades especificas, dentro do processo de producdo. Seus valores dos funcionarios sao
compativeis com os valores da empresa (lideranga, ética, melhoramento continuo, agilidade,
flexibilidade) e eles percebem a importancia do seu trabalho para o resultado da qualidade do
produto. Um dos motivos que faz com que a empresa esteja quase no apice da maturidade, é
que sua: Visao, Valor e Misséo séo todas bem definidas.

Sua Visao ¢ “Ser lider de mercado e uma organizacao reconhecida pela exceléncia no
fornecimento de solucdes”, de fato acontece esse cuidado na empresa, para que haja sempre
um comprometimento de todos, assim a marca ganha respaldo, aumento de producdo,
valorizacdo no mercado e consequentemente seus servicos e funcionarios se valorizam.

Seu Valor esta ligado a “Etica, Melhoramento Continuo, Flexibilidade, Agilidade e
Lideranga”. A empresa estd “sempre buscando em melhorar cada vez mais, ampliar sua
estrutura fisica e intelectual, assim todos saem ganhando a empresa, a comunidade e 0s
colaboradores”, palavras de um colaborador da empresa.

Sua Missao ¢ “Produzir e comercializar componentes e solugdes para a industria de
refrigeragdo, ar condicionado, fogdes e automotiva”.

De acordo com o Supervisor de Logistica “Percebo o quanto a empresa cresceu, se
olharmos para o seu inicio, hoje temos uma maior gama de atendimentos, de servicos
prestados, de novas tecnologias, a responsabilidade de sempre querer fazer melhor €
proporcional com a quantidade de solicitacdo dos nossos servigos, dos nimeros aceitaveis de
reclamacoes”.

A empresa reconhece que o aprendizado se deu por conta da certificacdo, veio para
redefinir e alinhar alguns conceitos que antes ndo davam certo, ndo se conseguia aplicar
nenhuma ferramenta, nenhuma metodologia. Conforme o Analista da Qualidade “Tinhamos a
evidéncia, mas ndo sabiamos o que fazer com elas, como controlar, qual a melhor

metodologia a ser adotado”.
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A organizacdo possui alguns programas de bolsas técnicas, ainda em fase de
amadurecimento, pois os funcionarios antigos ¢ que multiplicam os conhecimentos para 0s
colaboradores novatos. Seus maquinarios estdo sendo trocados por outros mais modernos, a

empresa nao dispde de muita sofisticacao.

5.3 EMPRESA C

Abaixo descreve-se as analises relacionadas a Empresa C.

5.3.1 Nivel de maturidade na melhoria continua da Empresa C

As informacdes abaixo foram obtidas através do questionario B (Diagnostico do nivel
de exceléncia organizacional em melhoria continua) e entrevistas realizadas com duas
pessoas, conforme descrito na metodologia.

A empresa estd no nivel 3, proxima ao nivel 4 de maturidade (Figura 9), com uma
média geral de 5,9 porém existem componentes avaliados que estdo com médias muito baixas,
como: auto avalia¢do, motivacdo, participacdo dos funcionarios, papel da alta direcdo e fluxo
de comunicacdo, este ultimo fala que as informagGes sdo apenas transmitidas e nao
compartilhadas de maneia geral com todos os setores. Por ndo haver uma politica bem
definida dentro da organizacdo os funcionarios sentem-se desmotivados e sem interesse de
contribuir nas atividades, bem como a postura “apatica” da alta dire¢ao. Haja vista a empresa
possui cerca de 30% do seu quadro de funcionarios, pessoas terceirizadas, dificultando ainda
mais a padronizacdo nos processos, informacgoes se perdem ao longo do tempo, treinamento se
torna ineficiente e o fluxo de informac&o ndo acontece de forma total na empresa.

Diante de um problema, a empresa tenta treinar seus funcionarios definindo um plano
de acdo, através de reunides com atas e inspecdes nos setores. As acles corretivas sdo
planejadas juntamente com a qualidade e a area envolvida e utilizadas como ferramenta para
melhoria.

A RNC (Relatério de N&do Conformidade), é uma fonte de informacéo utilizada para
definir as acdes corretivas necessarias. Alguns metodos sdo utilizados na definicdo de
prioridades para o processo sdo: 5SW2H, Matriz de GUT, uso de ferramentas de analise de
risco, analise modos e efeitos de falha, analise critica de necessidades e expectativa de

clientes, anélise de mercado, medicGes de satisfagdo e processos, registros pertinentes ao
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SGQ. Um dos motivos para que o fluxo de comunicacdo ndo aconteca é que ndo existe
revisdo, nem alteracdo regular ou periddica do sistema de melhoria continua da empresa, ou
seja, na documentacéo validada no processo.

Como falado anteriormente os funcionarios ndo identificam as estratégias operacionais
e 0s objetivos da empresa, isso dificulta o crescimento e a motivacdo do colaborador. A
pratica da melhoria continua é avaliada através de gerenciamento de rotinas e a
responsabilidade de buscar as oportunidades de melhoria é dos gerentes, coordenadores e
inspetores da qualidade, onde todos sdo incentivados a realizar reunides integradas entre 0s
setores. As pessoas sdo convidadas e encorajadas através de palestras motivacionais e e-mails
coorporativos para participar destas atividades de melhoria continua. As habilidades e
competéncias necessarias para 0 engajamento sao pro atividade, criatividade, compromisso e
responsabilidade.

A prética da melhoria continua é avaliada através de auditorias internas. Pensando em
chegar no préximo nivel de maturidade a empresa passou a dispor de recursos para as
atividades de melhoria, as pessoas sdo organizadas em grupos de trabalho para compartilhar a
resolucdo de problemas. Tendo como principal vantagem debater os planos de acGes e
tomadas de decisGes em conjunto. A empresa possui Laboratério de Analise Quimica (LAQ),

onde a matéria - prima € testada de acordo com suas normas e requisitos especificos.

Figura 9 - Escala Diagnostico do nivel de exceléncia organizacional em MC (Empresa C)

| Nivel 1 ‘ Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 ‘ Nivel 5 ‘
2 4 b 8 10
Componente Nota X
Concsito de mehoria confinua | 6,0 X |
Solucdo de Problemas 6,0 X
Ferramentas da qualidade 8,0 X
Auditorias 10,0
Auto -avaliagdo 2,0 X
Ciclos de Methoria 8,0 X
Grupos de frabalno 6,0 X |
Reunides 8,0 X
Conceito de cliente 8,0 X
Relagdo com clientes 6,0 X
Tomada de deciséo 6,0 X
Fluxo da comunicagéo 40 X
Canais de comunicagéo 6,0 X
Estratégia Organizacional 6,0 X
Motivacéo 40 X
Participagéo 40 X
Papel da Ata Diregdo 40 X
Projetos de Melhoria 6,0 X
Valores 6,0 X
Contribuigo do funciondrio 40 X
Média 59 | X
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Abaixo (Quadro 8) seguem as caracteristicas de cada item avaliado, ou seja, 0

comentario sera feito de acordo com o nivel identificado.

Quadro 8 - Avaliacado dos componentes da maturidade em melhoria continua na Empresa C

Comunicacao

Nivel de : x
) Componente Situagdo presente na empresa
Maturidade
Auto Os mecanismos de auto-avaliagéo, para priorizacdo de
1 Avaliacio oportunidade de melhoria, sdo executados por equipe
¢ multidisciplinar, apoiada pela direcéo.
Fluxo de o 5 : i N
A comunicagdo obedece as normas existentes. As informagdes
Comunicacao se restringem as areas de atuacao.
o Os funcionarios cumprem suas rotinas. Nem sempre estdo
Motivacao satisfeitos com a situacéo, mas ndo sabem o que fazer para
5 muda-la. Critica-se muito.
Participacio | Nao cabe aos funcionarios de nivel operacional a preocupagao
com o impacto das mudangas.
Papel da Al : . . .
apel da Alta Os gerentes apoiam o desenvolvimento de projetos de melhoria
Direcéo por meio da alocacéo de recursos.
Contribuicéo S L .
¢ O funcionario ndo tem ideia do impacto do seu trabalho na
do Funcionério qualidade do produto.
Conceito de
Melhoria O conceito de melhoria continua se restringe a alta
. administrag&o.
Continua
Solucio de Os problemas séo solucionados sempre que surja uma
¢ oportunidade para fazé-lo, por ordem de prioridade, avaliando-
Problemas se 0 potencial impacto sobre o0 processo. Ha sistematizagdo as
acoes preventivas, aplicando-as ao processo.
Grupos de
Trabalha-se em equipe apesar da falta de integragé&o.
Trabalho quipe ap grag
3 - : .
Tomada de O processo de decisao baseia-se em consultas a diferentes
Decisédo areas.
Canais de

Os mecanismos de comunicagdo seguem uma hierarquica
definida de acordo com a complexidade do problema.

Estratégia
Organizacional

As estratégias de operacdes e objetivos da organizacgao séo
utilizadas para priorizar melhorias, por parte da alta direcéo.

Projetos de
Melhoria

Os projetos de melhoria continua sdo desenvolvidos pela alta
direcdo assegurando a relagéo entre a estrutura e infra -
estrutura da organizacéo, suportando e reforcando um ao outro
constantemente.
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Quadro 8 - Avaliacdo dos componentes da maturidade em melhoria continua na Empresa C

Nivel de : x
] Componente Situacgdo presente na empresa
Maturidade
Relacéo com Lo e :
¢ Ha projetos especificos com os clientes e fornecedores
3 Clientes desenvolvidos pela alta administracao.
Valores Os valores para melhoria continua sdo definidos.
Ferramentas Ha um sistema formal de indicadores de desempenho para
: modelar a melhoria continua que inclui a participagéo de todos
da Qualidade gue inc P pag
os funcionarios.
Ciclos de
. Planeja-se com dados confidveis, atualizados e adequados.
4 Melhoria
» Reuni@es sdo realizadas com frequéncia para discussao e
Reunides resolucdo de problemas entre as pessoas designadas e areas
diretamente relacionadas.
. Considera-se o trabalho uma série de processos. Cada processo
Conceito de .
tem um fornecedor e um cliente no qual se estabelece o
Cliente compromisso de ndo avangar para a proxima etapa do processo,
caso a anterior aponte falha.
5 o O programa de auditorias internas é desenvolvido de forma
Auditorias flexivel e acOes de melhoria sdo tomadas em resposta as
constatacOes e evidéncias obtidas durante a auditoria.

5.3.2 Tempo de certificacio

As informacdes abaixo foram obtidas através do questionario A (Guia para verificacéo
da melhoria continua na organizacdo) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

A empresa foi criada em 1979, no ramo de ago, contando com cerca de 4.500
funcionarios. Possui certificacdo ISO 9001 ha 10 anos, cuja obtencdo foi motivada pela
exceléncia na qualidade do Aco CA 50 e CA 60. O periodo entre o planejamento e a obtencao
da certificacdo foi de 1 ano. As principais dificuldades encontradas na implantacdo foram a
estabilizagdo do processo nos primeiros momentos e as principais vantagens € a melhor
aceitacdo no mercado de trabalho.

As auditorias internas sdo realizadas trimestralmente e as auditorias externas,
anualmente, tendo como finalidade detectar possiveis falhas no processo, bem como analisar

se ha implementacdo eficaz e eficiente dos processos, as oportunidades para melhoria
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continua, uso eficaz e eficiente dos recursos, os resultados e expectativas relativas ao produto
e processo, as atividades de melhoria e o relacionamento das partes interessadas.

A empresa também possui outras certificagdes para os produtos CA 50 e CA 60. De
acordo com o Supervisor de patio, as auditorias tém por finalidade: Deteccdo de possiveis
falhas, Implementacdo eficaz e eficiente dos processos e oportunidade para melhoria continua.

Segundo o Supervisor de Patio: “Ha enormes dificuldades no quesito
INFORMAGCAO, ou seja, a empresa falha na clareza e presteza das noticias, avisos, informes,
oportunidades, por esse motivo houve uma grande demora no periodo entre o planejamento e
a obtencéo da certificacdo, chegando a mais de 1 ano”.

No decorrer dos anos com a certificagdo garantida a empresa passou a ter uma visao
diferente, adotou-se novas metodologias de analise e solucdo de problemas, deixando apenas
de evidenciar, passando a controlar, medir o impacto das decisdes. Uma das primeiras
ferramentas a ser adotada foi 0 RNC (Registro de N&do Conformidade), o0 mesmo sinaliza as
principais informacOes necessarias, tais como: Qual é o Problema? Quem o evidenciou? Quais
tratativas serdo tomadas? Qual o prazo para implantacdo da acdo? Existem outros métodos

adotados pela empresa: 5W2H e Matriz de Gut.

5.3.3 Maturidade no sistema de gestdo da qualidade

As informac@es abaixo foram obtidas através do questionario C (Constructo Gestdo da

Qualidade) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

Figura 10 - Constructo de gestdo da qualidade (Empresa C)

Concordo Fortemente
5

| Discordo Fortemente | Discordo | Neutro ‘ Concordo |

1 2 3 a4

Componente Nota |
®
®

Lideranca da alta geréncia 38 X
Cligntes 4.0
Funcionarios 35 X
Fomecadores 43
Sistema de comunicagéo e 4.0

informagéo
Processos 33 ® |

Qualidade do Produto 35 X
Safisfagdo do Cliente 38 X
Média 38

A empresa C ficou posicionada praticamente dentro do conceito CONCORDO, porém
para 0s componentes: Processos, Funcionarios e Qualidade do Produto, tiveram suas menores

médias em relagdo as demais.
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A empresa possui um grande ndmero de fornecedores diretos e indiretos, em sua
grande maioria tidos como “pequenos fornecedores”, em boa parte locais, ou seja, ha uma
preocupacdo em contribuir para o desenvolvimento de seus proprios fornecedores, evitando
ao maximo trazer de outras regides do Brasil.

Dentro do sistema de gestdo da qualidade, alguns conceitos devem ser aprimorados a
fim de se buscar maior maturidade, sdo eles: processos e qualidade do produto (Figura 10).
Quando analisa-se conjuntamente a MC e o sistema de gestdo da qualidade, percebe-se a
relacdo que existe entre 0s componentes pior avaliados nos dois questionarios: uma pequena
contribuicdo dos funcionarios interferird diretamente na qualidade do produto, que também
sofrerd influéncia direta da padronizacdo dos processos; o fluxo de comunicacao ineficiente, a
baixa motivacdo e participacdo dos funcionarios (Figura 9) também implicara na

confiabilidade do processo e, consequentemente, na qualidade do produto.

5.3.4 Aprendizagem organizacional

As informacdes abaixo foram obtidas através do questionario A (Guia para verificagdo
da melhoria continua na organizacéo) e entrevistas conforme descrito na metodologia.

A empresa é certificada na 1SO 9001 h& 10 anos, e o principal motivo para a
certificacdo foi a exceléncia na qualidade e comercializagédo do ferro CA 50 e CA 60.

Com base no questionario a aprendizagem organizacional, dad autonomia para que 0s
funcionarios possam procurar oportunidade para aprendizado e desenvolvimento pessoal e séo
encorajados a aceitar o treinamento e todos o recebem para que possam desenvolver trabalhos
e habilidades especificas, dentro do processo de producéo.

A organizacdo vem aprimorando a selecdo interna, ou seja, valorizando e oferecendo
mais oportunidades aos colaboradores formados na empresa. De acordo com o Supervisor de
Patio, “Antes a empresa buscava mao de obra qualificada fora da empresa e at¢ mesmo do
estado, hoje a sua visdo estd mudando, sua preocupacao é de formar o maior nimero possivel
de funcionarios nas dependéncias internas da fabrica, dando-os melhores condi¢bes de
trabalho, valorizacdo salarial, capacitacdo na funcdo e no cargo futuro, investimentos em
maquinas e equipamentos”.

De acordo com seus colaboradores, “a empresa ndao tem bem definida sua Visdo,
Misséo, Valor e Objetivos, fazendo com que acreditemos que a mesma ainda esteja buscando

uma referéncia, um norte, um crescimento”.
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Conforme o Supervisor de Compras “Com a conquista da certificagdo, tivemos um
aumento de produtividade, funcionérios, mais investimento tecnolégico, maior conhecimento
técnico, espaco fisico ampliado e a manutencdo da certificacdo € o mais dificil, sempre
teremos o dever de melhorar sempre um pouco mais a cada dia”.

Empresa C, também dispde de bolsas de estudos em faculdades, esta sempre passando

por ampliagOes em seu parque industrial.

5.4 Comparativo entre a maturidade na melhoria continua na cadeia logistica das

empresas do Setor de Linha Branca

Neste estudo, foi verificado que a empresa principal da cadeia, encontra-se no nivel 4
e as empresas seguintes de 1° e 2° nivel da cadeia encontra-se nos niveis de maturidade em
MC em 5 e 3, respectivamente. A maturidade do sistema de gestdo da qualidade foi analisada
como fator positivo.

Comparando os componentes da maturidade na melhoria continua entre as trés
empresas analisadas (Figura 11), ndo é possivel identificar um Gnico componente ou um
conjunto deles que seja responsavel por determinar a diferenca entre os niveis de maturidade
das empresas. Entretanto, ha uma tendéncia a coincidéncia ou proximidade entre os resultados
das empresas A e C, notadamente no que diz respeito a Solucdo de problemas, Reunides,
Conceito de cliente, Relacdo com clientes, Canais de comunicacado, Estratégia organizacional
e Valores. A empresa A é superior a empresa C em componentes importantes, como Conceito
de melhoria continua, Grupos de trabalho, Tomada de decisdo e Projetos de melhoria. Sdo
essas diferencas que colocam a empresa A em um nivel de maturidade de melhoria continua
superior ao da empresa C. Ja a empresa B destaca-se em quase todos 0s componentes, exceto
Ciclo de melhoria e Reunifes, assumindo o nivel méximo de maturidade na melhoria
continua. A média geral entre as empresas € 6,8 (em maturidade na MC), estando de forma
geral no nivel 4, observa-se (Figura 11) que existe uma maior quantidade de itens das
empresas fixadas no nivel 4. As médias respectivamente sdo: 6,4 (Empresa A); 8,2 (Empresa
B) e 5,9 (Empresa B).
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Figura 11 - Nivel de maturidade na melhoria continua na cadeia logistica das empresas do
Setor de Linha Branca

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 |

|

|

6

Componente I

Conceito de melhotia continua C A B
Solugio de Problemas A/C B

Ferramentas da qualidade A C
Auditorias A B C
Auto -avaliagdo C A B
Ciclos de Melhoria A B/C
Grupos de frabalho
Reunides B AfC

Conceito de cliente AC B
B

(o]
=
[==]

Relagdo com clientes A
Tomada de decisdo
Fluxo da comunicagdo C B

Canais de comunicagdo

%%bmﬁ
oo
(o=}

Esfratégia Organizacional
Motivagdo
Participagdo
Papel da Ata Diregdo

C
A C
A B

Valores
Contribuigde do funcionério

c A B

Media (59| (64 (8,2)

C
C
C
Projetos de Melhoria |
C

5.5 Comparativo entre o Setor Automobilistico x Setor de Linha Branca

A fim de identificar qual o setor esta mais preocupado com a qualidade e em que
niveis as empresas se encontram em se tratando de maturidade em melhoria continua. Abaixo
seguem algumas consideracdes realizadas das seis empresas estudas, tanto da automotiva
quanto da linha branca.

O setor automotivo (7,3) demonstrou estar um pouco mais maduro em relacdo a linha
branca (6,8), mas existem algumas consideracdes a serem realizadas:

1. A empresa B (Linha Branca), demonstrou a melhor média entre todas as empresas
estudadas.
2. A empresa C (Linha Branca), demonstrou a pior media entre todas as empresas

estudadas.
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Cerca de seis ou 30% dos itens da Empresa de Linha Branca, suas respectivas médias
foram maiores que da Empresa Automotiva, sendo eles: Ferramentas da Qualidade,
Auditorias, Conceito de Cliente, Tomada de Deciséo, Projetos de Melhoria e Valores.
Cerca de quatro ou 20% dos itens da Empresa de Linha Branca, suas respectivas
médias foram iguais aos da Empresa Automotiva, sendo eles: Conceito de MC,
Solucéo de Problemas, Ciclos de Melhoria e Reunides.

Cerca de dez ou 50% dos itens da Empresa de Linha Branca, suas respectivas médias
foram menores que da Empresa Automotiva, sendo eles: Auto - Avaliacdo, Grupos de
Trabalho, Relagdo com Clientes, Fluxo de Comunicagdo, Canais de Comunicacéo,
Estratégia Organizacional, Motivacdo, Participacdo, Papel da Alta Direcdo e
Contribuicdo do Funcionério.

Os itens Motivacdo e Contribuicdo do Funcionario, foram o0s Unicos que se
comportaram em niveis diferentes em relacdo as duas empresas, ambos deram nivel 3
(Linha Branca) e nivel 4 (Automotiva), 0s outros itens, todos deram 0s mesmos niveis,

porém seus posicionamentos foram iguais ou diferentes.

Figura 12 — Nivel de maturidade na melhoria continua nas empresas Automotiva e

Componente

Conceio da MC [A)

Concaito de MC [LE)
Solugsn de Froblemas [A)
Zalugio de Problemas [LE)
FeMamentas 0a quaiitacs [A)
Ferramentze da qualidads (LB)
Puditorias (A)

suditorias (LE)

Ao — Avaiagaa (&)
Auto - Avaliagdo (LE)
Ciclas da Melhonia (8)

Ciclos de Malhoria [LE)
Grupos de frabaha (/)
Grapos e trabaiho (LB}
Reunides (&)

Reunices [LE)

Concein de ciente (#)
Concaito da clisnts (LE)
RialagEn com cliamtas [A)
Ralagdo com clisntss (LB}
Tomaea de decEan (A)
Tomada de decizo (LE)
Fhuxa da comunicagso (A}
Fluxo da comunicagso (LE)
Canais de comunicagan (4]
Canais de comunicagan (LE)
Estraiagia Ceganizacional (8]
Esfratégia Orgenizacional (LE)
Mothacan (4]

Motivagan (LB}

Partizipacio ()
Parficipagas (LE}
Papel 03 Ata Diregdo (4]
Papel da Ata Diregdo (LB)
Frojetos de Melhona (&)
Projetos de Melhoria (LE)
valnnes (&)

zlorea (LE)

Contribuiao do iuncionanic (A)
Confribuigio do funcionario (LE)

Mivel 1

Mivel 2

Linha Branca

| Hivel 3

Mivel 4

Mivel 5

10

Mledia - Aatomotiva

Media — Linha Branca
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6 CONCLUSAO

1.

O presente trabalho foi realizado na cadeia logistica no setor de linha branca.

Identificar os niveis de maturidade na melhoria em que cada empresa se encontra

Os niveis de maturidade em melhoria continua foram identificados, sendo que
a Empresa B demonstrou estar bem mais madura do que as empresas A e C,
respectivamente. As defini¢cdes dos niveis foram citadas na metodologia de pesquisa e
0 questionério utilizado foi o ANEXO B (Diagnostico do nivel de exceléncia
organizacional em melhoria continua).

e Empresa A: Nivel 4 (melhoria continua autbnoma): A melhoria continua é
amplamente auto dirigida, com individuos e grupos fomentando atividades a
qualquer momento que uma oportunidade aparece.

e Empresa B: Nivel 5 (capacidade estratégica em melhoria continua): A
organizacdo tem todo o conjunto de habilidades e todos os comportamentos
que as reforcam, tornam-se rotinas engrenadas. Muitas caracteristicas
atribuidas a “organizagdo de aprendizado” estdo presentes.

e Empresa C: Nivel 3 (melhoria continua dirigida para a meta): A organizacao
estd segura de suas habilidades e os comportamentos que as suportam se
tornam norma. A solucdo de problema € direcionada para ajudar a empresa a
atingir suas metas e objetivos, havendo monitoramento e sistemas de medicao

eficientes.

2. Verificar a relacdo entre maturidade na melhoria continua e o tempo de

certificacao.

A maturidade na melhoria continua ndo depende do tempo de certificacdo, ou
seja, a empresa B esta hd 5 anos com a certificacdo, enquanto a empresa A esta a 18
anos e a empresa C esta com 10 anos, porém a empresa B foi a que se mostrou estar
mais madura em melhoria continua, atingindo o nivel 5 de maturidade, conforme
descrito acima. Entdo se verificou neste estudo que depende de como a empresa se
comporta diante dos métodos utilizados. O questionario utilizado € o ANEXO A -
Guia para verificacdo da melhoria continua na organizagéo e as pessoas participantes

das entrevistas estdo descritas na metodologia de pesquisa.
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Foi verificado que o tempo de certificagdo nédo interfere na maturidade da
melhoria continua, visto que existem alguns fatores importantes, como:
Quantidade de funcionarios: Quanto maior o nimero de funcionarios, mais dificil se
torna para realizacdo de treinamentos e capacitacdo para todos, consequentemente
existe uma rotatividade muito elevada de funcionarios, dificultando ainda mais o
trabalho de padronizacdo de processos/seguranca e o proprio conhecimento especifico
do trabalho realizado.
Fadiga da Certificacdao: Existe um “comodismo” natural das empresas, quando estar
certificada por muito tempo, apesar de tentar manter algum padrdo de melhoria para
ndo declinar demais e consequentemente perder a certificacdo, mas é diferente de uma
empresa que ha pouco tempo conseguiu a titulacao.
Estrutura fisica da empresa: Algo também relevante, pois quanto maior a empresa,
mais caminho o funcionario deve percorrer e geralmente 0s processos estdo distantes
um do outro, a auditoria interna é prejudicada, a padronizacdo de produtos e processos
também sofrem com a distancia, bem como o layout da empresa e dos maquinarios
também devem sofrer reajustes.
Mudancas de Gestores: S&o agentes de mudangas de uma empresa, 0S mesmos S&o
responsaveis por implantar ou implementar alguns tipos de metodologias e filosofias
de trabalhos, rotinas, processos e quando esse gestor sai da companhia, rapidamente
contrata-se outro em seu lugar, que geralmente vem com outras metodologia e
filosofias, dai existe um tempo de adequacdo tanto do funcionario como do novo

gestor.

Avaliar a relacdo de melhoria continua e maturidade no sistema de gestdo da
qualidade

A maturidade no sistema de gestdo esta ligada ao nivel de maturidade em MC,
pois a empresa B, que obteve o nivel 5 de maturidade, também estad no conceito de
Concordo Fortemente para a maturidade no sistema de gestéo, sendo que a empresa A,
que obteve nivel 4 de maturidade em MC, encontra-se no conceito Concordo na
maturidade do sistema de gestdo e a empresa C, que estd no nivel 3 de maturidade na
MC, alcancou o conceito de concordo em maturidade no sistema de gestdo. Entdo
constatou-se que a maturidade do sistema de gestdo esta diretamente relacionada a

maturidade na melhoria continua. As definicdes dos conceitos foram descritos na
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metodologia de pesquisa bem como as pessoas participantes das entrevistas e 0
questionario aplicado foi 0 ANEXO C — Constructo Gestdo da Qualidade. Para todos
0s resultados as empresas se mantiveram no mesmo nivel ou muito préximos.

e Empresa B: Concordo Fortemente: Significa que a empresa aplica o
fundamento descrito na afirmacdo em toda a sua plenitude, sem a menor sobra
de davida.

e Empresa A e C: Concordo: Significa que o fundamento descrito na afirmacéo
é aplicado de forma incompleta, restando algumas areas a serem envolvidas e
informagdes a serem coletadas. Estd em fase de implantacdo e necessita de um
maior amadurecimento.

Percebe-se que a medida que desce o nivel da cadeia produtiva, diminui 0s
resultados da melhoria de gestdo da qualidade, verificado também para os estudos das
empresas do setor automotivo pesquisada em (VALADAO, 2012) e da linha branca,
sendo o objeto de estudo desta pesquisa.

Investigar a relacédo entre tempo de certificacdo e aprendizagem organizacional.
Conclui-se pelos resultados obtidos que o tempo de certificagdo estd
relacionado com a aprendizagem organizacional, ou seja, a certificagcdo auxilia em um
aprendizado continuo, sempre ha de existir o aprimoramento diario, constante, a fim
de se obter melhores resultados. Nas entrevistas realizadas é possivel constatar que em
todas as empresas o tempo de certificacdo € o divisor de aguas, pois com o tempo ha o
aprendizado natural das pessoas, processos, sistemas e um dos objetivos é a
permanéncia da certificacdo, entdo constantemente tem-se buscado novas tratativas,
melhores modelos de gestdo e solucdo de problemas. As bases desses resultados foram
retiradas do ANEXO A - Guia para verificacdo da melhoria continua na organizacao e
pessoas participantes das entrevistas estdo de acordo com o citado na metodologia de

pesquisa.
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ANEXO A — Guia para verificagdo da melhoria continua na organizagdo

Data da entrevista: Horario: Inicio:

Fim:

| - IDENTIFICACAO

EMPRESA:

1 - Nome:

2 — Endereco:

3 — Email: 4 — Telefone / Fax:

ENTREVISTADO:

5- Nome:

6 — Cargo:

7 — Formacéo:

8- Ha quanto tempo ocupa o cargo?

9 — Ha quanto tempo estd na empresa?

Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

10 — Quando a empresa foi constituida? 11- Ramo de atuacao:

12- Qual a composicao da empresa? (Nimero de funcionarios):

13 — Como € estruturado o organograma?

I11 - ASPECTOS DA CERTIFICACAO

14 — Quais certificagcdes que a empresa possui?

1. 1SO 9001 3. TS 16949 5. Nao se aplica
2. QS 9000 4. Outras
(especificar)

Todas ao lado

15 — Ha quanto tempo a empresa é certificada, aproximadamente?

16 — Qual o principal motivo que conduziu a certificacdo?

17 — Qual o periodo entre o planejamento e a certificagdo?

18 — Quiais as principais dificuldades?

19 — Quiais as principais vantagens da certificagdo?

20 — Quais as desvantagens da certificagéo?

22 — As informacdes da qualidade séo disponibilizadas no

nivel de chédo de fabrica? 1.Sim

3.Néo se
2.Néo )
aplica
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23 — As pessoas entendem essas informagdes?

) 3.Néo se
1.Sim 2.Néo

aplica

24- Com que frequéncia séo realizadas auditorias?

25- Quial a principal finalidade da auditoria?

1. Implementacéo eficaz e eficiente dos
processos

2 . Oportunidades para melhoria continua
3. Capacidade de processos

4 . Uso eficaz e eficiente de técnicas
estatisticas

5. Uso da tecnologia da informacéao

6 . Anéalise de dados de custos da qualidade

7 . Uso eficaz e eficiente dos recursos

8 . Resultados e expectativas relativas ao
produto e processo

9. Adequacéo e precisao de medidas de
desempenho

10 . Atividades de melhoria

11 . Relacionamento com as partes interessadas

IV — COMPREENDENDO A MELHORIA CONTINUA

26 — Como a melhoria continua ¢é definida na organizacéo?

27 — Todos os niveis da empresa compartilham o mesmo ) 3 3.Né&o se
] ] . 1.Sim 2.Nao ]

conceito de melhoria continua? aplica

28 — Quando algo vai mal qual atitude frequentemente é tomada?

29 — A empresa possui método(s) formal para solucéo de ) 3.Néo se

1.Sim 2.Néo )
problemas? aplica
30 — Qual(is)?

31 — Quais as principais ferramentas utilizadas para solucéo de problemas na organizacao?

32 — As pessoas sdo treinadas para utilizar as ferramentas e 3.Né&o se

1.Sim 2.Ndo

métodos da qualidade? aplica
V — ADQUIRINDO O HABITO DA MELHORIA CONTINUA
33 — A empresa prioriza a abordagem de processo?
3.Néo se

1.Sim 2.Ndo

aplica
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34 — Qual a vantagem da abordagem de processo?

1 . Entendimento e atendimento dos requisitos | 2 . Necessidade de considerar 0 processo em

termos de valor agre

3. Obtencé&o de resultados de desempenho e 4 . Melhoria continua de processos baseada em

eficécia de processo medicOes objetivas
35 — As pessoas entendem e compartilham a propriedade do ] 5 3.Néo se
1.Sim 2.Nao ]
processo como um todo? aplica
36 — Séo determinados 0s métodos para assegurar que o 3 NG
.Néo se
controle dos processos do sistema de gestdo da qualidade 1.Sim 2.Néo y
aplica

sejam eficazes?

37 — Qual o processo que a empresa utiliza para identificar e gerenciar atividades de melhoria?

38 — As etapas do ciclo de melhoria sdo realizadas?

1.Sim

y 3.Néo se
2.Néo )
aplica

39 — Quais etapas?

1 . Definicdo dos objetivos e | 4. Implementacdo | 5. Verificagéo e

um planejamento do projeto | da melhoria. validacao do processo

de melhoria. de melhoria.

2 . Analise do processo
existente e identificacdo das
oportunidades de alteracéo.

3. Definicdo e planejamento

de melhoria para o processo.

6 . Avaliacdo da
melhoria
alcancada,
incluindo

aprendizagem.

40 — O problema do processo e a area para melhoria sdo ) y 3.Né&o se
) . ) 1.Sim 2.Néo )
identificados observando o motivo de sua escolha? aplica
41 — As acOes corretivas sdo usadas como ferramenta para ] 3.Néo se
) 1.Sim 2.Néo )
melhoria? aplica
42 — Estas ac¢0es sdo planejadas? ) 3.Né&o se
1.Sim 2.Néo )
aplica

43 — Quem participa da acdo corretiva?

44 — Como as pessoas designadas para 0s projetos de acéo corretiva séo capacitadas?

45 — Quiais sdo as fontes de informacdo utilizadas para definir as agcdes corretivas necessarias?
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46 — A reducdo dos efeitos de perdas para a empresa é 3.Néo se

planejada?

1.Sim 2.Néo )
aplica

47 — Quais sdo os métodos utilizados para definir prioridades para o processo?

1. Uso de ferramentas de analise de risco, tal
como analise de modos e efeitos de falha
2 . Analise critica de necessidades e
expectativas de clientes
3. Andlise de mercado

. Resultados de anélise critica pela direcdo

4
5 . Resultados de analise de dados
6 . Medic0es de satisfacdo

7

. Medigdes de processos

8 . Sistemas que consolidem fontes de
informacdo de partes interessadas

9. Registros pertinentes do sistema de gestao
da qualidade

10 . Aprendizagem com experiéncias anteriores
11 . Resultados de auto - avaliagéo

12 . Processos que fornecem adverténcia
antecipada de condi¢6es de operacao fora do

controle.

VI - SISTEMA DE MELHORIA CONTINUA

48 — E realizado um processo de planejamento ciclico em ) ) 3.Néo se
] ) ] 1.Sim 2.Nao ]

que o sistema de MC é regularmente revisado e alterado? aplica

49 — E realizada uma revis&o periodica do sistema MC em 3.Né&o se

relacdo a toda a organizacao?

1.Sim 2.Nao

aplica

VIl - FOCO NA MELHORIA CONTINUA

50 — Qual o foco da melhoria continua do processo de manufatura?

1. O controle e a reducdo da 2 . Par@metros do processo de | 3. Outro (especificar)

variacdo das caracteristicas do | manufatura

produto
51 — As acdes de melhoria sdo monitoradas para assegurar ) ) 3.Néo se
] ) 1.Sim 2.Néo ]

que as metas sejam cumpridas? aplica

52 — As pessoas sdo capazes de explicar qual a estratégia de ) y 3.Né&o se
. o o 1.Sim 2.Nao ]

operacdes e quais sdo os objetivos da empresa? aplica

53 — Como as informac0es sdo disponiveis para tomada de decisdo?

54 — Como a pratica da melhoria continua € avaliada na empresa?

55 — Como séo consideradas as atividades de 1. Atividade 2 . Parte integrante

melhoria continua na empresa?

paralela do trabalho
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VIl - CONDUZINDO A MELHORIA CONTINUA

56 — Quais sdo as pessoas responsaveis pela busca de oportunidades de melhoria?

57 — Qual o envolvimento das pessoas nessa atividade?

58 — Como as pessoas séo organizadas para essas atividades?

59 — Como é promovida a importancia das atividades de melhoria na empresa para assegurar que

0 desempenho resulta em satisfacdo das partes interessadas?

60 — Como as pessoas séo encorajadas para a responsabilidade de identificacdo de oportunidades

de melhoria?

61 — Como essa responsabilidade é comunicada para as pessoas da empresa?

62 — Quais habilidades/competéncias necessarias para o engajamento?

63 — Como as pessoas sdo capacitadas?

64 — Com que frequéncia as pessoas sao capacitadas?

65 — Qual ¢ a estrutura fornecida para as atividades de melhoria?

66 — Ha alocacdo de recursos para esse fim? ) 3. Ndo se
1. Sim 2. Néo )
aplica
IX - COMPARTILHANDO A RESOLUCAO DE PROBLEMAS
67 — As pessoas sao organizadas em grupos de trabalho? ) 3. Ndo se
1. Sim 2. Nao ]
aplica
68 — Qual ¢é a vantagem dos grupos de trabalho?
69 — Atividades de MC relevantes envolvem os y
. _ | 3.Naose
representantes de niveis organizacionais hierarquicos 1. Sim 2. Néo y
aplica
diferentes? P
70 — S&o realizadas reunides para discusséo das atividades _ 3. Néo se
) 1. Sim 2. Ndo )
de melhoria? aplica
71 — As pessoas sao orientadas pelos clientes internos e _ 3. Ndo se
1. Sim 2. Ndo ]
externos de MC? aplica
72 — Ha projetos especificos com atores externos (clientes, ) 3. Ndo se
1. Sim 2. Nao ]
fornecedores, etc.)? aplica
73 — A empresa tem estabelecido uma relagdo em longo
prazo com os fornecedores? ) 3. Ndo se
1. Sim 2. Ndo )
aplica
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X — ALINHANDO A MELHORIA CONTINUA

74 — Ha ajuste do projeto do sistema MC dentro da estrutura y 3. Ndo se
) 1. Sim 2. Nao ]
e infraestrutura atual da empresa? aplica
75 — As pessoas responsaveis por um processo particular 3 N
. Néo se
realizam continuamente revisdes para avaliar se este e 0 1. Sim 2. Néo y
] o aplica
sistema de MC permanecem compativeis?
76 — E avaliado o impacto potencial sobre MC quando uma 3 N
. Néo se
grande mudanca organizacional é planejada e, se necessario | 1. Sim 2. Ndo y
_ o aplica
ajustes sdo feitos?
X1 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
77 — Ha autonomia para procurar oportunidade para ) 3 3. Ndo se
] _ 1. Sim 2. Nao )
aprendizado e desenvolvimento pessoal? aplica
78 — As pessoas sao encorajadas a aceitar o treinamento? y 3. Ndo se
1. Sim 2. Nao )
aplica
79 — Todos os funcionarios recebem treinamento para que 3 N
. Néo se
possam desenvolver trabalhos e habilidades especificas, 1. Sim 2. Nao y
aplica
dentro do processo de producéo?
80 — Quais os valores da empresa?
81 — Quais os valores da empresa para MC?
82 — Os valores dos funcionarios sdo compativeis com 0s 3. Ndo se
1. Sim 2. Ndo ]
valores da empresa? aplica
83 — As pessoas percebem a importancia do seu trabalho ) 3 3. Ndo se
_ 1. Sim 2. Néao .
para o resultado da qualidade do produto? aplica

OBSERVACOES ADICIONAIS:

CONSIDERACOES SOBRE A COLETA DE DADOS:




90

ANEXO B — Diagnostico do nivel de exceléncia organizacional em melhoria continua:

Estrutura

Nome:

Funcéo:

Data:

Inicio:

Término:

Autorizo uso sigiloso em pesquisa:

Sim ()

Néo ()

Instrucdo: Assinale a alternativa que, de acordo com sua maneira de ver, melhor descreve a

situacdo presente da empresa.

DIAGNOSTICO DO NIVEL DE EXCELENCIA ORGANIZACIONAL EM

MELHORIA CONTINIA
Componente E D C B A
Todos
compartilham o Hé& programas
conceito de formais para O conceito de
melhoria continua: disseminagéo O conceito de melhoria continua N&o hd a
Conceito de
) valor de pequenos | do conceito de | melhoria continua | esta formalizado, concepgdo da
melh,orla passos e melhoria se restringe a alta mas ndo é melhoria
continua
envolvimento continua para administracéo. colocado em continua.
ativo na tarefade | todos os niveis pratica
melhorias por da organizagdo
incremento
As ferramentas | Os problemas sdo
para solugdes solucionados
de problemas sempre que surja Os problemas
sdo definidas e | uma oportunidade acumulam-se e
Ac0es corretivas utilizadas de para fazé-lo, por Preferem-se a0s poucos sdo
séo efetivamente acordo com a ordem de solucbes resolvidos,
implementadas. complexidade prioridade, tradicionais ou independente do
Solucéo de As acdes do problema. avaliando-se o ferramentas mais uso de
Problemas preventivas s&o Para evitar a potencial impacto | simples, mesmo ferramentas.
utilizadas no ocorréncia de sobre o processo. que ndo Né&o sédo
planejamento da problemas Ha sistematizacdo funcionem. consideradas as

melhoria.

potenciais, sdo
utilizadas as
acoes

preventivas.

as acoes
preventivas,
aplicando-as ao

processo.

acoes

preventivas.
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O sistema de
melhoria continua
esta incorporado a

todos 0s processos

Ha um sistema
formal de
indicadores de
desempenho

para modelar a

Ha um sistema
formal de
indicadores de

desempenho para

Héa ferramentas e
técnicas
formalizadas para

apoiar a melhoria

Nao ha
ferramentas e

técnicas para

Ferramentas
com medicdo e melhoria modelar a continua, sem se apoiar a
da qualidade ] . . .
avaliagdo do continua que melhoria continua utilizar de melhoria
desempenho e inclui a alinhado com as indicadores de continua.
envolvimento dos | participagéo de metas desempenho.
funcionarios. todos os estratégicas.
funcionérios.
O programa de
auditorias internas | O programa de O programa de
¢ desenvolvido de auditorias auditorias
forma flexivel e internas é internas é Existem
acles de melhoria considerado efetivamente mecanismos N&o existem
Auditorias sdo tomadas em uma ferramenta desenvolvido, formalizados para mecanismos
resposta as para avaliacdo, considerando a auditorias para auditorias
constatacdes e sendo planejado area a ser internas. internas.
evidéncias obtidas de forma auditada e partes
durante a flexivel. interessadas.
auditoria.
Os mecanismos
A auto - avaliacdo de auto -
é aplicada a todos | avaliacdo, para Os mecanismos Os mecanismos
0S Processos e priorizacdo de de auto - de auto -
considerada oportunidade de avaliacéo séo avaliacéo sdo N&o ha
Au_to i facilitadora do melhoria, sdo identificadores e padronizados e mecanismos de
avaliagao amadurecimento executados por facilitadores da identificadores de | auto - avaliacéo.
do sistema de equipe priorizacdo de oportunidades de
gestdo da multidisciplinar, | oportunidades de melhoria.
qualidade. apoiada pela melhoria.
diregéo.
Utilizam-se ciclos | Planeja-se com Planejam-se Néo ha
Ciclos de formais para dados apenas com dados | SO se planeja para planejamento
Melhoria identificagéo de confidveis, ja existentes e enfrentar crises. apenas

oportunidades de

melhoria.

atualizados e

adequados.

disponiveis.

improvisacao.
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Grupos de
trabalho

Os times de
trabalho séo
incorporados ao
processo,
envolvem
funcionarios de
diversas areas e,
de acordo com a
complexidade do
problema,
representantes de
cada nivel

hierarquico.

Os times de
trabalho sdo
organizados de
acordo com o
foco do
problema e
envolvem
funcionarios da

area especifica.

Trabalha-se em
equipe apesar da
falta de

integragéo.

As vezes,
trabalha-se em
conjunto para

atender situacdes

de crise.

Cada um
trabalha por si e

para si.

Reunides

De acordo com a
complexidade do
problema,
reunides sao
realizadas para
resolucéo de
problemas e
treinamento, com
o0 envolvimento de
areas e pessoas

interessadas.

Reunides sdo
realizadas com
frequéncia para

discusséo e
resolucédo de
problemas entre
as pessoas

designadas e

areas
diretamente

relacionadas.

Reunides sdo
realizadas com
frequéncia para

resolugdes de

problemas na area
diretamente

relacionada.

S4o realizadas
reunibes eventuais
com a alta direcéo
para discussao de

problemas.

Né&o séo
realizadas
reunides para
resolucéo de

problemas.

Conceito de

cliente

Considera-se que
0 proximo
processo é o
cliente, garantindo
a correspondéncia
a satisfacdo do
cliente externo e
relagdo em longo

prazo.

Considera-se 0
trabalho uma
série de
processos. Cada
processo tem
um fornecedor,
cliente no qual
se estabelece o
compromisso de
ndo avancar
para a proxima
etapa do
processo, caso a
anterior aponte
falha.

Ha o conceito de
cliente interno,
mas a
organizacdo do
trabalho ndo
viabiliza essa

concepgao.

Considera-se
somente o cliente

externo.

N&o ha
preocupacdo em
satisfazer o
cliente e
prioriza-se
relagdo em curto

prazo.
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Relagdo com

clientes

Ha projetos
especificos com
clientes e
fornecedores que
envolvem a
participacdo de
todos os niveis
hierarquicos da
organizagéo da
organizagdo e a
comunidade

externa.

Ha projetos
especificos com
clientes e
fornecedores
que envolvem a
participacdo de
todos os niveis
hierarquicos da
organizacao.

Ha projetos
especificos com
os clientes e
fornecedores
desenvolvidos
pela alta

administracéo.

Ha preocupacéo
em manter relacéo
com os clientes e
fornecedores
externos, mas nao
ha recursos
disponiveis para
desenvolver

projetos.

N&o ha
preocupacao em
manter relacéo
com os clientes
e fornecedores

externos.

Tomada de

decisédo

As decisfes sao
tomadas de

maneira flexivel,

considerando-se a

empresa como um

todo.

O processo de
decisdo baseia-
se em consultas
a diferentes
areas e niveis

hierarquicos.

O processo de
decisdo baseia-se
em consultas a

diferentes areas.

As decisbes sdo
tomadas com base
em critérios pré-
estabelecidos e

inflexiveis.

As decisOes sdo
tomadas de
acordo com o
gue acontece,
sem coeréncia

ou sistematica.

Fluxo da

comunicacao

A comunicagéo é
constante e
completa entre os
niveis e areas de
atuacéo.
Informagdes
importantes sdo

transmitidas.

As informagdes
séo
compartilhadas
em todos os
niveis e areas

interessadas.

As informacdes
importantes s&o
transmitidas com
detalhes as areas

interessadas.

A comunicacéo
obedece as
normas existentes.
As informagdes se
restringem as

areas de atuacéo.

A comunicacdo
é ocasional e
incompleta.
Faltam
informacdes

importantes.




94

Canais de

comunicacao

Os mecanismos de
comunicacao sdo
constantemente
avaliados,
revisados e

inovados.

Os mecanismos
de comunicacéo
séo
padronizados e
revisados de
acordo com a
necessidade.
Nas
informacdes de
rotina,
comunicacédo
informal é mais

frequente.

Os mecanismos
de comunicacdo
seguem uma
hierarquica
definida de
acordo com a
complexidade do
problema.

Os mecanismos
de comunicacéo
sdo
predominantemen

te formalizados.

Nao ha
mecanismos
definidos de

comunicag&o.

Estratégia

Organizacional

Os funcionérios
contribuem,
considerando a
melhoria continua
como parte
integrante do
trabalho, por meio
de sugestbes e

acoes.

Os funcionarios
contribuem por
meio de
sugestBes para
concretizar os
objetivos da
organizacgéo e
melhorar a
estratégia de
operacdes,
como atividade

paralela.

As estratégias de
operaces e
objetivos da

organizacéo séo

utilizados para
priorizar
melhorias, pro
parte da alta

diregéo.

Os funcionérios
receberam
treinamento, mas
ndo conseguem
explicar qual a
estratégia de
operacdes e quais
580 0s objetivos
da organizagdo no

cotidiano.

Os funcionérios
ndo sdo capazes
de explicar qual
a estratégia de
operacdes e
quais sao 0s
objetivos da

organizacao.

Motivacéo

Os funcionérios
compreendem a
necessidade de
mudanca e
desenvolvem
mecanismos para
impulsiona-la.
Programas de
desenvolvimento
pessoal sdo

realizados.

Os funcionarios
estdo dispostos
a aceitar as
mudangas.
Informagdes
sobre o seu
desempenho sdo
constantemente,
recebidas.
Reconhece-se a
importancia de

cada um.

As sugestdes de
mudanca sdo
aceitas, mas 0s
funcionarios
procuram manter
sua rotina.
Informacdes
sobre o seu
desempenho sdo
eventualmente,

recebidos.

Os funcionarios
cumprem suas
rotinas. Nem
sempre estdo
satisfeitos com a
situagdo, mas nao
sabem o que fazer

para muda-la.

Critica-se muito.

Os funcionarios
cumprem suas
rotinas e ndo
recebem
informacdes
sobre 0 seu

desempenho.
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Participacdo

Os funcionarios
monitoram as
atividades de

melhoria,
verificam o
impacto nos
objetivos
estratégicos e
propfem

mudancas.

Os funcionarios
monitoram as
atividades de

melhoria e

verificam o

impacto nos
objetivos

estratégicos.

Os funcionarios
avaliam os
impactos da

mudanca para
assegurar

consisténcias.

N&o cabe aos
funcionérios de
nivel operacional
a preocupacao
com o impacto

das mudancas.

N&o ha
preocupacéo
com o impacto

das mudancas.

Papel da Ata
Direcao

Os gerentes
conduzem os
projetos de
melhoria por meio
do exemplo e sdo
ativamente
envolvidos na
implementagdo e
apoiam as
atividades
incentivando que
se aprenda com 0s

erros.

Os gerentes
conduzem o0s
projetos de
melhoria por
meio do
exemplo e
participam da

implementacéo

Os gerentes
apoiam o
desenvolvimento
de projetos de
melhoria por
meio da alocagao
de recursos e
reconhecimento
formal da
contribuigdo dos

funcionarios.

Os gerentes
apoiam o
desenvolvimento
de projetos de
melhoria por meio
da alocagdo de

recursos.

Os gerentes ndo
apoiam o
desenvolvimento
de projetos de

melhoria.

Projetos de

Melhoria

Os funcionérios
tornam-se
responsaveis por
um processo
particular
realizando
continuamente
revisOes para
avaliar se este e 0
sistema de
melhoria continua
permanecem

compativeis.

O sistema de
melhoria
continua é
desenvolvido
pela alta direcéo
de modo que
seja assegurada
arelagdo entre a
estrutura e
infraestrutura da
organizacéo,
sendo este
ajuste revisado
continuamente,
pelo nivel de

supervisao.

Os projetos de
melhoria continua
s&o desenvolvidos

pela alta direcéo

assegurando a

relacdo entre a

estrutura e
infraestrutura da
organizacao,

suportando e
reforcando um ao

outro

constantemente.

Os projetos de
melhoria ndo séo
ajustados a
estrutura da

organizacao.

N&o h& projetos

de melhoria.
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Valores

Os valores para
melhoria continua
sdo medidos e
revisados

constantemente.

Os valores para
melhoria
continua sdo

medidos.

Os valores para
melhoria continua

sdo definidos.

Os valores para
melhoria continua
se confundem
com os valores
organizacionais

formalizados.

Os valores para
melhoria
continua nao sdo

definidos.

Contribuicdo

do funcionario

O funcionario
percebe a
contribuicdo do
seu trabalho para a

sociedade.

O funcionério
percebe sua
contribuicéo

para o resultado
da qualidade do
produto e
observa o
impacto deste
na comunidade

externa.

A organizacdo
desenvolve meios
para que o
funcionario
perceba sua
contribuicgdo para
o resultado da
qualidade do

produto.

O funcionario nao
tem ideia do
impacto do seu
trabalho na
qualidade do

produto

O funcionario
ndo tem a ideia
da importancia
da sua
contribuigéo no

processo.
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e Item 1 2 3 4 5 0
Por favor circule o grau de concordancia que reflete com
. . . . L Discordo Concordo Nao
maior veracidade a ATUAL situacdo da sua organizacao Discordo |Neutro| Concordo )
Fortemente fortemente | aplicavel
local
T1: O gerente da qualidade garante que o
sistema da qualidade é continuamente 1 2 3 4 5 0
melhorado.
T2:0 sistema da qualidade é
] o 1 2 3 4 5 0
) regularmente revisado pela geréncia.
Lideranca da _ i
o T3: Auditorias internas de qualidade
alta geréncia - o )
verificam a efetividade do sistema de 1 2 3 4 5 0
qualidade.
T4: Pensamento estatistico é refletido
nas politicas, nos processos e no sistema 1 2 3 4 5 0
de comunicagéo.
C1: S&o raros mal entendidos sobre 0s
) ] 1 2 3 4 5 0
pedidos dos clientes.
) C2: Todos os contratos séo
Clientes . ) . 1 2 3 4 5 0
sistematicamente revisados
C3rl: Mudancas nos contratos trazem
) y 1 2 3 4 5 0
muita confusdo
E1: Todos estdo conscientes de como a
. ) 1 2 3 4 5 0
politica da qualidade afeta seu trabalho.
E2: Funcionarios sdo responsaveis /
] 1 2 3 4 5 0
exercem lideranca
Funcionarios | E3: Funcionarios conhecem seus papéis
1 2 3 4 5 0
e suas metas
E4: Funcionarios séo totalmente
treinados para o trabalho que eles 1 2 3 4 5 0
desempenham.
S1: Mal entendidos sobre os pedidos
) 1 2 3 4 5 0
feitos a fornecedores séo raros
S2: Todos os funcionarios e as empresas
Fornecedores terceirizadas sdo adequadas as tarefas
1 2 3 4 5 0
que desempenham
S3: Os materiais de todos os clientes e 1 2 3 4 5 0
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dos fornecedores sdo tratados da mesma

forma

Sistema de
comunicacdo

e informacéo

IC1: O Manual da qualidade cobre todos

0s requisitos da qualidade

1C2: Documentos obsoletos ndo causam

confusdo com novas versdes

IC3: E possivel estabelecer detalhes de

produtos finais

IC4: E possivel identificar o status da

inspecdo de materiais

IC5: O Manual da Qualidade é

atualizado quando processos mudam

IC14: Dados e documentos em qualidade

sdo rapidamente disponibilizados

Processos

P1: Antes de comecar um trabalho, séo

produzidos planos para a qualidade.

P2: Processo de projetos disciplinados

levam a melhorias

P3: Os produtos sdo conferidos com o

pedido antes da entrega

P4: Produtos que ndo podem ser testados

sdo continuamente monitorados

P5: Equipamentos para teste e inspecao

estéo disponiveis

P6: Todos sabem 0 que acontece com

produtos que ndo passam pela inspecéo

P7: Séo realizadas revisdes de todos os

projetos

P8: Se as reunides indicarem problemas,

tomam-se acles

P9: Se ocorrerem problemas, tomam-se

acoes

P10: Métodos de manuseio,
armazenagem e entrega, minimizam

problemas de qualidade

P11: Produtos e processos sdo

inspecionados e testados
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Qualidade do
Produto

PQ1: Custos relacionados a qualidade do

produto

PQ2: Taxas de produtos com defeito

PQ3: Qualidade percebida do produto

pelos clientes

PQ4: Desperdicio

Satisfacéo do
Cliente

CS1: Qualidade percebida do produto

pelos clientes

CS2: Consisténcia de documentacdo

CS3: Servigo de atendimento ao

consumidor

CS4: Auditorias de Qualidade

executadas pelos clientes




