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RESUMO

A superacdo das empresas orientais em relacdo aos seus concorrentes mundiais
despertou o interesse de diversos interessados em suas técnicas aplicadas nas areas
operacionais visando a qualidade e a eficiéncia na producdo. Gestores e académicos do mundo
inteiro comecaram a analisar e aplicar metodologias orientais como, por exemplo, o Kaizen e a
partir desse momento diversos modelos sobre o assunto foram criado, tornando a area de
melhoria continua um dos principais objetos de estudo na década de 80 e 90.

Entretanto, todo esse novo contelido para o assunto ndo gerou consenso entre todas as
partes e assim muitas davidas ainda persistem. Entre essas incompreensdes, pode-se citar o
papel das variaveis contingenciais na criacdo da capacidade de melhoria continua nas empresas.
E justamente essa relacdo que o presente estudo almeja identificar, principalmente no caso
brasileiro.

Para alcancar 0s seus objetivos, este estudo adotou estudo de casos como metodologia a
aplicacdo de questionarios em funcionarios dos mais diversos niveis hierarquicos das empresas
participantes, sendo que entre elas uma € referéncia em melhoramento continuo. Como resultado,
o presente trabalho identificou que a estratégia de operacdes e a estrutura organizacional
desempenham papeis fundamentais na construcdo da capacidade de melhoria continua e as
crencas e valores manifestam-se por meio da aceitacdo, dinamica e regras das ferramentas
auxiliadoras.

As empresas que nao apresentaram um alinhamento estratégico e sem um grau elevado
de comprometimento da alta direcdo demonstraram maior dificuldade para desenvolver esta
capacidade.

Palavras-chave : capacidade demelhoria continua, estratégia de operacgéo,

variaveis contingenciais, implementacdo de processos de melhoria




ABSTRACT

The overcoming of eastern companies in relation to their global competitors piqued the
interest of several characters in his techniques applied in the operational areas aiming the quality
and efficiency in production. Worldwide managers and academics have begun to analyze and
applies eastern methodologies like, for example, the Kaizen and from that moment several models
about this subject were created, making the continuous improvement one of the main objects of
study of the 80 and 90.

However, all this new content to the topic didn't generate consensus among all parties and
S0 many questions persist. Among these misunderstanding, we can mention the role of contingent
variables in creating the capacity of continuous improvement in companies. It is precisely this
relationship that this study aims to identify, mainly in the Brazilian case.

To achieve its objectives, this study adopted case study as methodology the application of
questionnaires with employees from various hierarchical levels of the participating companies, and
among them one is a reference in continuous improvement. As a result, this study found that the
operations strategy and organizational structure play key roles in building the capacity for
continuous improvement and the beliefs and values are manifested through the acceptance of

dynamic rules and helper tools.

Companies that didn't have a strategic alignment and without a high degree of
management commitment demonstrated more difficult to develop this capability.

Keywords: capacity for continuous improvement, operation strategy, contingent

variables, implementation of process improvement.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Com o acirramento da concorréncia e a necessidade cada vez maior de
se destacar competitivamente, as industrias procuraram aperfeicoar os seus
processos de tal modo que este esforco gerasse melhores resultados
produtivos. No meio dessa busca pelo melhoramento produtivo, a area de
operacdes recebeu uma crescente importancia, mais especificamente a esfera
de estratégia de producdo. Ndo somente o interesse do setor empresarial foi
despertado para esse conceito, mas também no mundo académico o
desenvolvimento do assunto foi intenso, destacando-se autores como Wickham

Skinner, Robert Hayes, Steven Wheelwright, Nigel Slack e Terry Hill.

Houve a evidéncia, segundo Wheelright (1984), de que melhorias eram
necessarias nas operacgfes das industrias para que estas conseguissem
alcancar um nivel satisfatorio de competitividade. Entretanto, essas melhorias
nao poderiam ser esporadicas, havendo a necessidade de um fluxo continuo
das mesmas. Nesse momento desenvolveu-se rapidamente o conceito de
melhoria continua pautada nos fundamentos de qualidade (Jha et al, 1996). E a
partir desse ponto em que se insere 0 presente trabalho. Para conseguir criar
um processo de melhoria continua € necessario envolver diversos fatores, que
segundo Bessant et al (1994) e Sousa e Voss (2008) podem ser especificos

dependendo dos casos e do contexto.

Desse modo, é necessaria uma analise levando em consideracao os
diversos fatores contingenciais que possam estar envolvidos no processo de
melhoria continua e é com este intuito que este estudo visa agir através da
realizacdo de coleta de dados qualitativos em empresas que possuem
evidéncias fortes de melhoria continua para tentar criar uma linha de raciocinio

sobre os possiveis fatores contextuais que influenciam a melhoria continua.



1.2 Justificativa e Importancia do assunto

A superioridade japonesa na década de 80 refletida na evolugédo das
linhas de producdo deste pais, atingindo um patamar superior ao da
concorréncia, fortaleceu a possibilidade de qualquer empresa superar as
expectativas e se destacar em relagdo a outras companhias maiores,
extinguindo o cenario de pleno controle econbmico das empresas ja

consolidadas sem possibilidade de mudancas.

Procurou-se entender as razdes para a eficiéncia superior niponica,
analisando diversos motivos como o fator cultural como diferencial (D. M.
Schroeder & Robinson, 1991), além de sistema educacional, escrita e disciplina
como fatores de reconstru¢cdo da competitividade japonesa (Ishikawa, 1986).
Todavia, estes fatores ndo foram suficientes para explicar a superioridade
asiatica, ja que nem todas as empresas que adotaram 0s métodos japoneses
foram bem sucedidos a altura dos seus competidores orientais. Assim,
continuou a procura por outras causas que fossem aplicaveis aos casos
ocidentais a fim de se obter um modelo. O presente trabalho segue este
raciocinio de pesquisa, a fim de analisar a influéncia das variaveis
contingenciais no melhoramento continuo de empresas (Bessant et al, 1994;

Jorgensen et al, 2006).

Diversos estudos anteriores ja estudaram as influéncias das variaveis
contingenciais, como o tamanho da empresa e tipo de produto (Dabhikar ET
AL, 2007), além do ciclo de vida da empresa, ciclo de vida do produto,
mudanca da lideranga, ambiente competitivo, parcerias externas, entre outras
(Anand, Ward, Tatikonda, & Schilling, 2009; Jgrgensen, et al., 2006; Peng, et
al., 2008; Rijnders & Boer, 2004).

Para extender os estudos anteriores, outras variaveis foram escolhidas
pelo presente estudo. Sao elas: estratégia de operacdes (adog¢do ou ndo de
filosofia de operacbes), estrutura organizacional e presenca ou ndo de uma
ferramenta facilitadora do melhoramento continuo (por exemplo, sistema de

sugestodes).



1.3 Caracterizacdo do problema

E de senso comum e constatado na midia que com o desenvolvimento
acelerado dos meios de producédo, tornando o acompanhamento da evolucéo
dos processos produtivos uma atividade extremamente complexa, o nivel de
competitividade empresarial foi aumentando, exigindo das industrias cada vez

mais empenho.

Um dos meios de se destacar competitivamente é a habilidade de
melhoramento continuo. Este € a peca chave para manter a competitividade de
uma empresa em um cenario de alta competitividade(Imai, 1997; Prado, 1997;
Tanner & Roncarti, 1994). Assim, somente a inovacdo disruptiva ndo € o
suficiente para manter uma empresa competitiva ao longo do tempo, ja que,
entre as sucessivas inovacdes disruptivas sdo necessérias as atividades de
melhorias continuas para combater a tendéncia natural da degradacdo do

sistema (Imai, 1988).

Dada a importancia da melhoria continua entre as sucessivas inovacoes
disruptivas, as empresas tém investido em praticas, técnicas e processos que
trazem melhorias continuas nas diversas esferas dos seus indicadores, porém,
a auséncia de um corpo tedrico consistente sobre o tema, motivou a parcela
académica a desenvolver conhecimentos sobre o melhoramento continuo e

diversos estudos foram realizados sobre o tema.

O presente trabalho visa contribuir com o aprofundamento na
compreensao dos papéis das variaveis contingenciais no processo de criagao
dessa tdo almejada capacidade empresarial de melhoria continua.



1.4  Objetivo do estudo

O presente estudo tem por objetivo compreender, mediante estudos de
caso, a Iinfluéncia das variaveis contingenciais no desenvolvimento da
capacidade de melhoria continua tentando desvendar o papel desses fatores

nessa dinamica. Para isso, seréo estudadas trés empresas.

2 REVISAO DA LITERATURA E PROPOSICOES

As empresas podem ter, como objetivo em comum, se sobressair em
relagdo as demais através da superacdo nos resultados econdmicos e
produtivos ou através da sua participacdo no mercado consumidor. Entretanto,
a obtencéao de tais resultados ndo costuma ser trivial. Ainda que uma empresa
se destaque, a manutencdo sustentdvel do resultado pode revelar-se um

desafio ainda maior.

Nesse cenario de esforcos empresariais, 0 mundo académico possui
uma relevante importancia, contribuindo através de estudos e teorias para que
as empresas possam entender a realidade na qual estdo inseridas e serem
bem sucedidas. O presente capitulo tem como objetivo oferecer uma
visualizacdo de uma grande parte da contribuicio da esfera académica,
apresentando informacdes, idéias de autores renomados e assim fundamentar

conceitualmente o trabalho sobre o seu tema principal.

2.1 Histérico dos estudos sobre melhoria continua

A busca pela vantagem competitiva entre as empresas ha muito tempo
tem atraido a atencdo dos académicos e especialistas. Desde o comeco do
século XX, ha importantes contribui¢cdes realizadas por estudiosos que foram
essenciais para que o setor industrial alcancasse o atual nivel de modernizacéo

e de competicao (Bessant et al, 1994).
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Segundo Robinson e Schroeder (1990), os estudos em melhoramento
continuo foram iniciados através da criacdo dos métodos cientificos. Frederick
Taylor e Frank Gilbreth foram os autores de uma linha de raciocinio baseada
na separacdo entre mao-de-obra pensante e executora, alémda criacdo de
uma rotina de processos que visavam o aumento da eficiéncia e a eficacia de
uma empresa, como a padronizacdo das tarefas, o aumento do controle e dos
treinamentos, entre outros. Somente assim a companhia conseguiria alcancar o
seu One Best Way de se administrar e por consequéncia atingir a vantagem

competitiva.

Entretanto, houve posteriormente contestacdes em relacdo a divisdo do
corpo pensante e do executor. Entre essas opinides divergentes em relacao ao
beneficio da divisdo estava a de Henry Grantt. Este acreditava que a
separacdo era uma desvantagem e que todos os funcionarios deveriam
participar do processo de melhoria dentro da empresa, valorizando as opinides
dos membros de cada processo sobre as tarefas de suas responsabilidades.
Além disso, o autor defende que haveria um sistema de renumeragcdo para

guem aplicasse melhorias eficientes.

No periodo pds-guerra, ocorreram mudancas que alteraram o cenario da
criacdo da capacidade de melhoria continua. O predominio americano tanto
econdbmico quanto académico foi superado pelos japoneses, jA que neste pais
as empresas cresceram muito. Essa mudanca foi um forte incentivo para os
estudos em relacdo a processos de melhorias. O &pice dos trabalhos
académicos sobre o assunto ocorreu com a criacdo de diversas filosofias
gerenciais (como o Just-In-Time e o Kaizen) e o reconhecimento de muitos

estudiosos no assunto (como Deming e Ishikawa).

Alguns motivos foram levantados como possiveis razdes da recuperacao
e elevacdo da competitividade das empresas japonesas, como 0 sistema de
educacdo, as escritas e a disciplina que foram alguns dos ingredientes
fundamentais para a reestruturacdo do pais (Ishikawa, 1986).

11



Com um maior estudo sobre a superacgao japonesa, foi entendido que as
mudancas constantes da tecnologia, ambiente econdmico e das necessidades
dos clientes exigem que as empresas adaptem continuamente seus processos
e produtos e, consequentemente, ndo havera uma melhor forma de execucéo
ja que sempre havera outra superior (Knouse et al, 2009). Assim, a gestao de
uma empresa deve priorizar a criagdo de um sistema organizacional que foque
cooperacdo e aprendizagem para facilitar a implementacdo das praticas de
gestdo de processos. Estes, por sua vez, conduzem a melhoria continua de
processos, produtos e servicos, garantindo a qualidade, satisfazendo os

clientes e garantindo a sobrevivéncia da empresa (Anderson et al, 1994).

2.2 Conceito de Melhoria Continua

Durante os anos 80 e 90, diversos autores de variados lugares
despontaram com afirmacBes a respeito do que seria a melhoria continua.
Apesar de sutis diferencas entre eles, hd um consenso entre as versées em
relacdo a uma base geral. Essa concordancia é em relacdo ao fato de que a
capacidade de melhoria continua trata-se de um processo incremental marcado
pela continuidade de pequenos melhoramentos que, no acumulado, geram um

grande efeito positivo.

O quadrolum apresenta as versdes de alguns académicos renomados e
as pequenas divergéncias que ha entre os seus conceitos podem ser notadas.
Como, por exemplo, a visdo mais simplista de Jah et al (1996) em relacéo a
Bhuiyan e Baghel (2005). Este ultimo acredita que todos os funcionarios em
todos os processos da empresa devem estar envolvidos e que nao é
necessario grandes investimentos para realizar as pequenas melhorias.
Bessant et al (1994) também defende o envolvimento de toda a organizacdo
mas ndo faz referéncia em relacdo as caracteristicas dos investimentos que

devem ser realizados.
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Autores

Gilmore (1990)

Bressant et al (1994)

Jah et al (1996)

Bhuiyan e Baghel (2005)

Jorgensen et al (2006)

Fonte: Chen (2011)

Definicoes
Integracdo das filosofias organizacionais, estruturais e

técnicas para atingir melhoria de desempenho sustentavel
em todas as suas atividades de forma ininterrupta.

processo de inovagdo incremental , continua e focada, que
permeia toda a organizacdo em que a inovacado incremental
vem de mudancas de passos pequenos de alta frequéncia e
curto ciclo que isoladamente tem pouco impacto , porém na
forma cumulativa contribuem significativamente parao
desempenho.

Uma colecdo de atividades que constituem um processo
visando atingir melhoria da empresa

Uma cultura de melhoria sustentada visando a eliminagdo de
desperdicios em todos o0s processos e sistemas da
organizacao. Ela envolve todas as pessoas trabalhando
juntamente para fazer melhoramento sem grande
investimento de capital e de forma evolucionaria.

Um processo planejado, organizado e sistémico de carater
continuo, incremental e de boa abrangéncia da companhia
visando melhorar o seu desempenho.

Quadrol Definicdo da Melhoria Continua e os conceitos envolvidos

Para o presente trabalho sera adotado o conceito de melhoria continua

proposto por Bessant et al (1994), no qual os autores definem como um

processo que abrange a companhia toda e focada na inovacao incremental.

Estas sdo mudancas pequenas que apresentam uma alta frequéncia e curto

ciclo, cuja contribuicdo é perceptivel na sua totalidade e ndo somentede

maneira isolada.
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2.3 Capability de melhoria continua

E muito peculiar o que pode ser um resultado positivo para uma
companhia, podendo variar dependendo da empresa, do setor em que esta
inserido, do seu tamanho, entre outros fatores. Todavia, pode-se tomar como
uma generalizacdo que um bom desempenho é a motivacdo de uma empresa
em atingir um resultado satisfatorio a partir dos recursos disponiveis. Esses
recursos estdo ligados entre si e podem ser classificados em recursos
administrativos e os recursos produtivos (Penrose, 1959). O primeiro grupo se
responsabiliza pelas decisbes administrativas que, por sua vez, influenciam na

combinacgao e uso dos recursos produtivos.

Nessa busca por resultados particulares, segundo Peteraf e Barney
(2003), a empresa depende dos recursos e capability critica que ela possuli,
assim o conceito de capabilities segundo a Visdo Baseada em Recurso (RBV)
pode ser interpretado como habilidades de uma empresa em coordenar um
conjunto de tarefas utilizando recursos organizacionais para atingir um
determinado fim (Helfat e Peteraf, 2003).

Essas capabilities sdo mutantes, ou seja, apresentam uma evolucao
com o decorrer do tempo e sdo subdividas nas categorias de operacionais ou
dindmicas (Helfat e Peteraf, 2003). Segundo Peng et al (2008) e Bessant e
Francis (1999), o processo de criagdo da capacidade de melhoria continua, as
capabilities mais importantes sdo aquelas classificadas em operacionais, pois
fazem parte da orientacdo da alta geréncia de uma empresa que rege as
atividades rotineiras de uma empresa e define o formato que esses processos
terdo que ser realizados. Desse modo, ha uma relacdo entre capabilities e a
cultura organizacional da empresa, da sua filosofia adotada, ou seja, a criagéo
de caracteristicas, regras do comportamento que a empresa como um todo
deve adotar de maneira homogénea e continua para que seus objetivos

possam ser alcancados.
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O assunto estudado por este trabalho, a melhoria continua, pode ser
considerada uma capability no momento em que os esforcos operacionais para
uma melhora na organizacdo sao resultantes em mudancgas incrementais e
continuas que se responsabilizam por coordenar sistematicamente o0s
processos de melhoramento continuo. Desse modo, cria-se uma habilidade na
empresa para utilizar de maneira sabia 0s seus recursos organizacionais para

alcancar uma evolucdo permanente na qualidade da sua gestéo.

Entretanto, faz-se uma ressalva que o carater da capability s6 é dado a
um processo de melhoria se for estavel ao longo do tempo, ou seja, continuo,
pois inovagdes disruptivas ndo sao suficientes para manter uma empresa
competitiva ao longo do tempo, jA que entre as sucessivas inovacdes
disruptivas sdo necessarias as atividades de melhoria continua para combater

a tendéncia natural de degradacgéo do sistema (Imai, 1988).

2.4 Desenvolvimento de capacidade de melhoria conti  nua

No processo de criacdo de uma capacidade de melhoria continua, a
lideranca da empresa exerce um papel crucial. A importancia da lideranca se
traduz na habilidade de conduzir, direcionar e apoiar a criagdo e sustentacao
dos comportamentos de melhoria continua (Bessant et al, 2001). E o lider que
ird conduzir toda a empresa nas sucessivas melhorias na organizacao e o seu
principal instrumento para isso € a ideologia adotada na empresa, ja que €
através deste canal que o lider explicita a sua visdo, idéias e opinides
(Savolainen, 1999). E por isso que a cultura organizacional é importante e deve
ser bem implantada na empresa, para haver sintonia entre todas as partes nos
processos de melhorias. Aléem disso, outro fator que deve estar alinhado para
que a melhoria continua seja caracterizada como uma capability € a habilidade
de aprendizado. Esta deve estar “espalhada” de maneira homogénea em toda
a empresa porque é essa capacidade de aprender que determina a habilidade
da organizacdo em efetuar mudancas nos seus processos operacionais, assim,
as rotinas que facilitam a aprendizagem organizacional mediante a individual

podem constituir um conjunto de rotinas da capability de melhoria continua
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(Anand et al, 2009). Essa sincronia fica mais evidente ho momento em que a
aprendizagem se manifesta em desempenho mediante a acdo da melhoria
continua (Ni e Sun, 2009).

Um modelo de implantacdo de sistema de melhoria continua e o
caminho evolutivo no desenvolvimento da capacidade para tal foi proposto por
Bessant et al (2001). Esse modelo sugere que o sistema de melhoramento
continuo de uma empresa passa por cinco estagios evolucionarios e para cada
um deles ha um conjunto de habilidades a serem adquiridas antes de avancar
para o estagio seguinte. Os estagios iniciam com “Pré-Cl“ (onde os problemas
séo resolvidos de forma aleatoria e ndo ha um esforgo formal ou estrutura para
melhoramento continuo) e termina no estagio de “Capacidade plena” de
melhoramento continuo (a organizacéo se aproxima do modelo de organizacdo

gue aprende).

Em 2006, o modelo proposto por Bessant et al (2001) foi testado de
forma empirica por Jorgensen et al (2006), os quais acreditam que a evolucao
da capacidade de melhoria continua de uma empresa, assim como as suas
habilidades podem nédo ser na forma linear como sugerido por Bessant et al
(2001), ja que a variavel contingencial “tamanho da empresa” pareceu
impactar na implantacéo, pois esta relacionado com a velocidade da melhoria e
desempenho de custo. Esse questionamento em relacdo a influéncia da
variavel contingencial levantada por Jorgensen et al (2006), ja tinha sido
levantado previamente nos estudos da Savolainen(1999) e Rijnder e Boer
(2004), os quais apontaram que fatores contingéncias podem estar associados
ao direcionamento de uma empresa na sua evolucdo e tipologia de
implantacéo de sistema de melhoramento continuo, assim como no dinamismo

da sua implementacéao.

Assim, para desenvolver uma capacidade de melhoria continua é
necessario que haja na empresa uma filosofia, que seria uma reunidao de
principios orientadores, forcas motrizes e atitudes arraigadas que ajudam a
comunicar metas, planos e politicas para todos os funcionarios e que séo
reforcados através de um comportamento consciente e inconsciente em todos
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0s niveis da organizacdo” (Wheelwright, 1984). Essa filosofia possibilitaria a
empresa a se alinhar como um todo para alcancar a sua estratégia que, por
sua vez, seria a reuniao de planos e politicas pela qual uma empresa se orienta
na busca de vantagens sobre seus concorrentes (Skinner, 1969). Essa busca
pela competitividade ideal é resultado das diversas melhoras incrementais da

capacidade de melhoria continua

Assim, o presente trabalho entende que a capability de melhoria
continua € um processo dinamico como retratado na figura 2. A lideranca deve

exercer um papel fundamental estimulando diversas frentes:

» Através da promocdo de um processo continuo de aprendizagem, cujo
conhecimento e experiéncia adquiridos refletem no desenvolvimento da
capacidade de melhoria continua;

» Através do incentivo a todos os funcionarios a se envolverem com a
busca por melhoras dentro da empresa, exigindo um comprometimento
destes;

e Através da criagdo de metas envolvendo o desenvolvimento da
capability de melhoria continua;

» Através da definicdo dos processos dentro da empresa, ressaltando que

estes devem estar alinhados com a melhoria continua desejada.

Envolvido e comprometido
1 . . ¥ ol _—
{maior envolvimenio & comprometimento, mais maduro) f,__,-l' Melhoria continua i
..p”f’.f
Retoma conhecimentos .
e experiéncias para Detecca oportunidades
-___.-" = axecula
P |
Melhora———m i A Sustarta—me]
Aprendizagem Processos A
Define e alinha
o .
(Comportamento das®, I y i . =
— pESE0aE I ncantiva promove & motive——— Lidera nca
-

—

Ircentiva

Fonte: Chen (2011)

Figura 1 Dinamica da melhoria continua
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2.5 Dinamica das variaveis contingenciais

7z

Para entender a dinamica das variaveis contingenciais € necessario
entender exatamente as caracteristicas particulares desses fatores. Uma
variavel é considerada contingencial quando representam caracteristicas
exteriores a empresa, de modo que a possivel manipulacdo dos gestores da
companhia é limitada. Portanto, esse tipo de variavel possui uma relagao

indireta com a gestao de uma empresa.

Essas variaveis foram muito estudadas por Sousa & Voss (2001, 2008) e
sua compreensao € de extrema importancia no assunto de melhoria continua ja
que o cenario em que tal capacidade esta inserida influencia muito no
desenvolvimento desse melhoramento continuo (Jorgensen et al, 2006).
Entretanto, nem todos concordam com a citada relacdo entre melhoria continua
e variaveis contingenciais, como por exemplo, o estudioso Dabhilkar et al
(2007).

Ha uma divisdo das variaveis contingenciais em quatro tipos: Contexto
nacional e cultural; Tamanho da firma; Contexto Estratégico; e Outros. As
variaveis utilizadas no presente trabalho sdo a Estratégia de operacdes,
Estrutura organizacional e Presenca ou ndo de uma ferramenta facilitadora do
melhoramento continuo. Desse modo, as variaveis estudadas se encaixam no

tipo Contexto Estratégico das variaveis contingenciais.

Desse modo, a Revisdo de Literatura foi estruturada da seguinte
maneira: na sessédo 1 foi apresentado o historico do conteado académico sobre
a Melhoria Continua; no seguinte item foi discutido os conceitos de Melhoria
Continua existentes e o adotado pelo presente trabalho; no item 3 foi analisado
a capability do mesmo tema, sendo completada pelos itens seguintes ja que a
sessao 4 retratou sobre o desenvolvimento da capability e a ultima focou na
dindmica das variaveis. Assim, encerra-se a revisdo bibliografica para, junto
com o préoximo capitulo sobre os métodos adotados para a presente pesquisa,

dar suporte aos resultados e conclusdes do estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo esta dividido nos seguintes topicos:

3.1 Objeto de estudo

3.2 Tipos de Pesquisa

3.3  Sujeitos da Pesquisa

3.4  Definicdo dos Casos

3.5 Técnicas de Coleta de Dados
3.6  Variaveis do Estudo

3.7 Caracterizagdo da Amostra

3.1 Objeto de estudo

O objeto de estudo deste trabalho consiste a combinacdo das variaveis
contingenciais no processo de melhoria continua das industrias brasileiras que
sao referéncias no assunto. Quer se pesquisar a intensidade da combinacéo de
fatores no desenvolvimento da capacidade das empresas em apresentarem o
processo de melhoria continua, compreendendo assim uma teoria que ajude as
empresas nhacionais a evoluirem ao estagio de utilizacdo dessa ferramenta

competitiva.

3.2 Tipo de Pesquisa

O presente trabalho encontra-se entre os campos de compreensao e
explicacdo que fazem parte dos objetivos cientificos. No entanto, como néo se
desenvolveram hipoteses, este trabalho se baseia apenas em um tipo de
pesquisa: a exploratéria. E importante clarificar que os métodos de pesquisa
agui descritos sdo baseados em estudos qualitativos, isto €, procura-se algo
que possa justificar o objetivo da pesquisa, compreender as suas variaveis
chaves, identificar possiveis ligacdes entre as varidveis contingenciais no
processo de melhoria continua e verificar que essa relagdo realmente existe e

pode desenvolver a capacidade de melhoria continua nas industrias.
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Na fase conceitual, esta pesquisa se focou no método de levantamento
bibliografico. Esta fase teve como principal objetivo expandir o campo de
compreensao do autor sobre o tema e propiciar subsidios para a formulacéo de

problemas, objetivos e proposicées que se desejam investigar.

Posteriormente, foi realizada a etapa de coleta de dados. Nesse
processo, foram entrevistadas pessoas de empresas que desenvolvem a
capacidade de melhoria continua (sendo uma referéncia nacional no assunto) e
que se disponibilizaram a cooperar com 0 presente estudo. Desse modo, essa
parte do estudo consistiu em um estudo de casos, mais especificamente
estudo de multiplos casos, que teve como foco compreender o fenébmeno
descrito dentro das empresas selecionadas. Este método foi escolhido por ser
considerado como unm dos mais poderosos métodos de pesquisa no campo
de operacbes (VOSS, TSIKRIKTSIS & FROHLICH, 2002) devido a sua
profundidade, capacidade de observacéo e de responder questdes de porque,
O que e como a pesquisa pode ajudar na compreensdo da natureza e
complexidade de dado fenébmeno. Além disso, ele é apropriado para estudos
exploratorios tais como este. Na presente situacdo, o estudo de multiplos casos
foi escolhido levando em consideracéo algumas vantagens e limitacoes.

« Vantagens: a escolha de trés empresas, a priori, para estudar o
fendmeno (empresas que adotam ou tentam desenvolver a capacidade
de melhoria continua para se destacarem competitivamente de outras
empresas que ndo possuem tal habilidade) pode aumentar as chances
de validacdo externa. Evitam-se, assim, possiveis generalizacbes e
formacdes de juizo de valor geralmente construidas a partir da analise
de poucos eventos. Outro fator a considerar € a importancia de se evitar
viés nesse estudo. Maior nimero de empresas reduz a probabilidade de
o observador ser enviesado por questdes especificas, tais como
unicidade de fonte de dados e resisténcia cultural da empresa. Isso

ajudara o presente estudo a atingir o objetivo proposto
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* Limitagbes: o presente estudo possui recursos limitados, principalmente,
no que tange aos assuntos de disponibilidade das empresas e de tempo.
O primeiro configura como limitante o niumero baixo de empresas, no
Brasil, que conseguiram desenvolver a capacidade de melhoria continua
e que disponibilizem tempo para processos de entrevistas.O segundo
fator limitante ocorre devido a restricdo de tempo dado pelo cronograma
de pesquisa que disponibiliza um ano para a conclusdo da pesquisa.
Além disso, o estudo de multiplos casos ndo permite uma profundidade
da pesquisa quando comparado com estudo de caso simples. Neste
trabalho, isso ocorre, principalmente, pela escolha de trés empresas,

como sera descrito em tépicos posteriores, e pelo fator tempo.

E preciso explicitar, por fim, que o presente estudo nio visa entrar nos
campos de predicéo e controle do fenbmeno e tdo pouco se sujeitar a estudos
quantitativos. Sugerem-se estas predisposicdes para proximos estudos

referentes a area.

3.3  Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo empresas brasileiras que se dedicam ao
desenvolvimento da capacidade de melhoria continua. As empresas
participantes néo terdo os seus respectivos nomes revelados, mantendo assim
certo grau de confidencialidade ja que se compreende que a revelacdo das
identidade dos participantes ndo se faz necessaria para o desenvolvimento do
presente trabalho As trés empresas participantes sdo de areas de atuacao
diferenciadas, sendo a empresa A uma fundicdo, a empresa B voltada para a
producdo de infra estrutura de transporte e a empresa C uma metalirgica de
embalagem. Além disso, ndo houve restricbes quanto ao tamanho das
empresas, ja que se espera que as prioridades competitivas mencionadas por
Wheelwright (1984) e Slack e Lewis (2002) sao independentes do porte da

firma.
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3.4  Definicdo dos Casos

A composicao dos casos refere-se aos elementos escolhidos para

forméa-la e ao seu dimensionamento.

A escolha das empresas participantes seguiu uma série de critérios para
gue possibilitasse o alcance do objetivo do presente trabalho. . As empresas
foram selecionadas pela técnica nao probabilistica autogerada, uma vez que a
populacdo ndo estava disponivel para ser sorteada devido as limitacdes
impostas ao presente estudo. Os casos foram escolhidos com base nos
critérios condicionais, de restricdo, maior conveniéncia e que possui de forma
clara a capability de melhoria continua para o estudo. Desse modo, procurou-
se usufruir da influéncia do orientador prof. Jodo M. Csillag para contactar as
empresas que desenvolveram capacidade de melhoria continua a participarem
do trabalho. Assim, para selecionar essas empresas levou-se em conta a sua
disponibilidade e interesse no estudo e a presenca de um esfor¢co das mesmas

em desenvolver um processo de melhoria continua.

Sobre o dimensionamento dos casos, 0 presente estudo prople trés
empresas alinhadas com a filosofia de melhoria continua, sendo que uma delas
é caso de referéncia no tema estudado. Com essa diferenciagdo do nivel de
desenvolvimento dessa capacidade, o presente trabalho objetiva visualizar a

influéncia dos fatores contingenciais na capacidade investigada.

Dentro da estrutura das empresas escolhidas, os entrevistados foram
compostos por um mix de funcdes dentre os varios niveis hierarquicos.
Pretendeu-se pelo menos uma entrevista com um funcionario com cargo da
diretoria, um funcionario com cargo gerencial e um funcionario com cargo

operacional.
Portanto, este estudo definiu tais metodologias de escolha de amostras

e suas caracteristicas tendo-se ciéncia das limitacdes de recursos que lhe foi
imposto.
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3.5 Técnicas de Coletas de Dados

Os dados coletados foram obtidos mediante questionarios semi-
estruturados aplicados nas empresas participantes selecionadas pelos critérios
do presente trabalho. Este tipo de estrutura de questionario geralmente é
utilizado em estudo de multiplos casos devido a sua flexibilidade e objetividade.
Além disso, o0 questiondrio semi-estruturado pode diminuir a inibicdo do
entrevistado, pelo fato de néo conter perguntas tdo diretas que possam
comprometer a veracidade ou levar a omissdo de dados na resposta dada.
Vale ressaltar que, mesmo possuindo um roteiro de perguntas, houve liberdade
para a realizacdo de outras perguntas ou o didlogo de outros assuntos
complementares, dando assim certa liberdade e tranquilidade para os
entrevistados. Por fim, como este estudo € exploratorio, decidiu-se por uma

ferramenta de pesquisa investigativa, porém, menos invasiva.

No apéndice encontra-se o0 questionario utilizado de guia nas entrevistas
realizadas. Vale ressaltar que todo o conteudo do roteiro, ou seja, todas as
perguntas possuem referéncias tedricas e desse modo todo o questionario esta
embasado em conteudo académico para assim conseguir alcancar os objetivos

do presente trabalho.

3.6 Variaveis do Estudo

As variaveis contingenciais escolhidas como principais influéncias na
geracdo da capacidade de melhoria continua e suas razbes de selegcdo

seguem abaixo:

» Estratégia de Operacdes: este item relaciona-se em como a empresa em
questdo organiza-se e desenvolve o seu planejamento, envolvendo
também a problematica de como se V€ no setor atuante e que contexto
almeja conseguir se situar, ou seja, metas, objetivos e ambicdes. Este
assunto € de intensa ligacdo com a capacidade de melhoria continua

porque somente com uma boa definicio dos objetivos e também um
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claro e rigido conjunto de estratégias para alcanca-los é que a melhoria
continua pode se desenvolver da melhor maneira possivel.

» Estrutura Organizacional: esta variavel envolve a organizacdo da
empresa em relagcdo ao seu recurso humano, financeiro, entre outros.
Segmentacdo e departamentalizacdo s&o outros objetos de extrema
importancia para este item. O modo como a empresa estd composta e
organizada pode interferir e muito no aprimoramento da capacidade de
melhoria continua por facilitar este processo, evitando imprevistos ou
mudancas inesperadas. O pré-conhecimento de todo o processo da
indUstria, tanto o operacional quanto outros como o trabalhista (plano de
carreira e crescimento ocupacional, por exemplo) pode incentivar a
constante melhoria da empresa.

» Ferramenta Auxiliadora: nesta variavel é analisado ndo somente a
presenca ou ndo de uma ferramenta auxiliadora de melhoramento
continuo (por exemplo: caixa de sugestfes), mas se ha uma cultura, um
envolvimento deste mecanismo com o dia a dia da empresa estudada,
envolvendo todos os funcionarios de todas as hierarquias da mesma.
Acredita-se que a presenca de uma ferramenta deste tipo é vital para o
desenvolvimento de uma capacidade de melhoria continua, por ser o

processo formal, real, o “caminho” para esta qualidade.

3.7 Caracterizagdo da Amostra

Como ja foi dito anteriormente, os casos do presente trabalho foram
formados por trés empresas de setores econOmicos diferentes, sendo uma
atuante na area de infra-estrutura de transporte, uma metallrgica de
embalagens e uma fundicdo. Essas empresas possuem caracteristicas
diferentes como mercado de atuacado e clientes diferentes, entretanto maiores
detalhes ndo poderdo ser fornecidos por este trabalho jA que o nome das
empresas ou qualquer informacg&o que possa ser ligada ao nome das empresas
serdo mantidos em sigilo como parte do acordo de participacdo das mesmas.
Enfatiza-se ainda o fato de uma das empresas participantes serem referéncia

no processo de melhoria continua.
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4 RESULTADOS

4.1 Descrigao dos Casos

A amostra do presente trabalho é formada por trés empresas com

as seguintes caracteristicas em comum: referéncia em seus segmentos

atuantes; incorporacao da filosofia de melhoria continua no passado recente e

reconhecimento de suas marcas com diversas premiacdes. Abaixo serdo

descritas as particularidades de cada empresa, sempre respeitando o sigilo em

relacdo ao nome das participantes.

Empresa A: esta industria € do ramo de fundicdo e atua no
mercado ha mais de cinglienta anos. Atualmente, a empresa
produz pecas pequenas e meédias para 0 setor automotivo de
grande porte, como caminhdes e tratores (produz
aproximadamente 900 tipos de pecas). Possui aproximadamente
guinhentos funcionarios, com um faturamento de mais de 100
milhdes de reais. Em relacdo a estrutura organizacional, esta
empresa é classificada como hierarquica funcional, ou seja, cada
funcionario na organizacado sabe claramente a quem ele responde
e quem esta abaixo do seu cargo, sendo subordinado. Essa
estrutura apresenta-se desse modo ha um bom tempo, n&o
havendo mudancas na mesma, especialmente na alta direcao
(somente o chdo de fabrica apresenta uma alta rotatividade). Para
completar, o fluxo de definicdo dos objetivos flui no sentido
vertical.

Empresa B: o segundo caso faz parte de uma multinacional
européia atuante no segmento de infraestrutura de transporte e
de geracao e transmisséo de energia. No Brasil, somente atua no
primeiro segmento, o de transporte, presente desde 1985 apds
diversas fusdes inclusive com algumas empresas nacionais. Em
relacdo a estrutura organizacional, esta empresa € classificada
como matricial, ou seja, a alocacdo € feita por projeto que é
realizada pelos gestores dos departamentos, que ainda ficam
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incumbidos de gerenciar o projeto na questdo burocratica. Esta
estrutura passou por mudancas recentes, mas por outro lado
manteve a maior parte dos funciondrios, pois apresenta uma
baixa rotatividade em todos os niveis hierarquicos.

Empresa C: esta empresa foi fundada em 1955, mas somente em
67 que comecou a executar sua atual atividade econdmica, apos
diversas incorporacbes e expansfes. Atualmente, a principal
atividade desta empresa € a produgcdo de embalagens de lata, na
gual é fornecedora para grandes empresas de diversos setores
econdmicos. Em relacdo a estrutura organizacional, esta empresa
€ classificada como hierarquica funcional, ou seja, cada
funcionario na organizacédo sabe claramente a quem ele responde
e quem esta abaixo do seu cargo, sendo subordinado. Essa
estrutura apresenta-se desse modo ha um bom tempo, néo
havendo mudangcas na mesma nem na sua composicado (baixa
rotatividade em todos os niveis hierarquicos). Para completar, o

fluxo de definicdo dos objetivos flui no sentido vertical.

O quadro 2, apresentado a seguir, contém mais informacdes a respeito

dos casos participantes do presente trabalho.

Empresa A Ermpresa B Empresa C
P i Infraestrutura de -
Indistria Fundicdo transporte M etalirgica
Localizagdo Guarulhos 530 Paulo 580 Paulo
Funcionarios S00 600 o0
Faturamentoanual 455 gijges = 400 milhBes = 400 milhdes
(milhoes)

Principais clientes

Nivel de
customizagio de
produto

Tipo de produgio

Montadoraz e seus Minerador, If]rgﬁ-:l

farnecedores plblico.
M &din Alto
Lote de baixo e Projeto

m &dio volume

Fabricante de tintas e
alim entos

B ao

Producdo zerada

Quadro 2 Caracteristicas das empresas estudadas
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4.2 Técnicas de analise utilizadas

Os dados coletados pela aplicagdo dos questionarios foram analisados
seguindo um padrdo. Inicialmente, cada trecho das entrevistas foi avaliado
segundo as trés variaveis contingenciais e se houvesse uma relacdo com estas
era selecionado para uma segunda avaliagdo. Nessa etapa, o respectivo trecho
era classificado em forte, médio ou fraco seguindo o seguinte critério (exemplos

no Apéndice 9.2):

 Forte: caso houvesse uma influéncia positiva da variavel
estudada na organizacao;

* Médio: caso a variavel exercesse uma influéncia mas néo o
suficiente para a criacdo da capacidade de melhoria continua,
apresentando um potencial, uma tendéncia de melhora;

* Fraco: caso a influéncia da variavel contingencial fosse neutra na

empresa estudada.

Para cada classificacdo € atribuida uma pontuagdo: um, dois ou trés
pontos para fraco, meédio e forte, respectivamente. Posteriormente, foi somada
a pontuacao total atribuida a todos os trechos classificados referentes a cada
variavel para cada empresa estudada. Esse total de pontos representava o
quanto a organizacdo obteve em relacdo ao total que poderia receber. Essa
relacdo foi posteriormente transformada em porcentagem (pontuacdo

recebida/pontuacdo maxima) para facilitar as etapas posteriores da analise.

Por exemplo, imagina-se que, na codificacdo e analise das entrevista da
empresa A, cinco trechos tenham sido considerados relevantes para uma
suposta variavel. Nessa primeira classificacdo, julgou-se que dois trechos eram
“fortes”, dois eram “médios” e um era “fraco”, seguindo os critérios das marcas
acima. Desse modo, a pontuagéo para este caso seria 11 (2 x3 +2x2 +1X
1). Em uma situacéo ideal, este mesmo caso receberia 15 pontos (5 x 3), ou
seja, somente atribuida a classificacdo “forte” para os trechos. Portanto, pode-
se afirmar que o exemplo obteve 73% dos pontos possiveis (11 dividido por
15).
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Em seguida, foram selecionadas quatro porcentagens para servirem de
referéncia na divisdo da escala de percentuais (de 0% a 100%) de modo que
este periodo fosse dividido em cinco intervalos conforme sugestdo da
metodologia PNQ (Premio Nacional da Qualidade). Este grupo de divisores era
formado pelas seguintes porcentagens: 33, 50, 66 e 83. Cada porcentagem
recebida por uma empresa na analise de uma variavel encaixou-se em um dos

cincos intervalos idénticos resultantes dessa etapa.

Finalmente, foi atribuida uma nota de 1 a 5 para cada um dos trechos,
seguindo uma ordem crescente de porcentagens limites. Assim, cada variavel
contingencial de cada empresa estudada recebeu uma nota seguindo o

esquema abaixo.

nota 5 4 3 2 1

intervalo 100% a 83% | 82% a 66% 65% a 50% 49% a 33% 32% a 0%

Quadro 3 Técnica de atribuigdo de notas

Essa maior divisdo entre os periodos de porcentagem foi realizada para
evitar uma excessiva homogeneizacdo dos dados a ponto de perder
informacgdes. Portanto, 0 uso de notas com uma maior escala poderia fornecer
uma melhor traducdo da realidade das relagbes entre as variaveis

contingenciais e as empresas estudadas.

4.3 Resultados obtidos e Discussao

Apés toda a aplicagcdo e andlise da entrevista seguindo a estrutura
explicada no item anterior, o presente estudo obteve os seguintes resultados:

EMPRESA A |
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Porcentagem Nota
Estratégia de Operagbes 73% 4
Estrutura Organizacional 67% 4
Ferramenta Auxiliadora 64% 3
EMPRESA B
Porcentagem Nota
Estratégia de Operagdes 71% 4
Estrutura Organizacional 77% 4
Ferramenta Auxiliadora 42% 2
EMPRESA C
Porcentagem Nota
Estratégia de Operagdes 68% 4
Estrutura Organizacional 77% 4
Ferramenta Auxiliadora 81% 4

Quadro 4 Resultados obtidos da aplicagcdo do questionario

Como é possivel notar pela quadro 4, os casos receberam notas altas e
similares em duas das trés variaveis: Estratégia de Operacdes e Estrutura
Organizacional. Tal fato ndo é inesperado porque como ja foi dito
anteriormente, trata-se de empresas de renome e ganhadoras de muitos
prémios. As notas altas somente reforcam a eficiente gestdo que administram
as empresas participantes e as tornam capacitadas para aplicar todo o conceito

de melhoria continua.

O fato relevante para o presente estudo é a diferenca entre as notas
atribuidas aos casos em relacdo a variavel Ferramenta Auxiliadora. A maior
nota foi dada justamente para a empresa C que é referéncia em melhoria
continua. Essa sintonia é a sustentacdo para as inferéncias presentes no

proximo capitulo, o de concluséo.
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Deve-se ressaltar que mesmo havendo similaridade nas notas
recebidas, as respectivas porcentagens apresentam-se divergentes. Por
exemplo, a empresa B € a Unica com mais de 70% de pontos recebidos nas
variaveis Estratégia de Operacdes e Estrutura organizacional. Isso seria
extremamente positivo e poderia-se inferirque as maiores notas poderiam ser a
referéncia em melhoria continua. Entretanto, na terceira variavel Ferramenta
Auxiliadora, o caso B recebeu uma porcentagem muito baixa (42%). Desse
modo, poderia-se questionar o que teria mais relevancia para a criacdo de uma
capacidade de melhoria continua: se uma boa estratégia de operacdo somada
a uma boa estrutura organizacional, ou a presenca destacada de uma
ferramenta auxiliadora de melhoramento continuo inserida na rotina da
empresa. Pelos resultados apresentados, pode-se inferir que a ferramenta
auxiliadora potencializa as acdes da estratégia operacional da organizacéo,
assim como a estrutura da mesma, quando o conceito de melhoria continua é
incorporado na implementacdo desta ferramenta. Desta maneira 0s aspectos
“subjetivos” da estratégia de operac¢des, tais como a filosofias, culturas, valores
e rotinas se “materializam” por meio da ferramenta e conduzindo ao

desenvolvimento da habilidade de melhoria continua.

Outra discussao em relacao as porcentagens envolve a empresa C. Esta
obteve uma porcentagem de pontos recebidos em Estratégia de Operacgdes
abaixo da média dos casos nesta variavel (68% ante 70,7%). Por outro lado,
na variavel Ferramenta Auxiliadora, a mesma empresa recebeu a maior
pontuacdo de todas, sendo a Unica empresa em todas as variaveis a atingir
mais de 80% dos pontos. Portanto, mais uma vez ha uma evidéncia de que
uma ferramenta auxiliadora incorporada os conceitos de melhoria continua
pode potencializar o efeito da criacAo de uma capacidade de melhoria
continua. Na conclusdo do presente trabalho toda essa discussdo entre as
variaveis e o0s resultados obtidos serdo analisados mais profundamente de

maneira a tentar obter um raciocinio coerente.

5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Analise dos Resultados
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A afirmacéo de que a presenca de uma ferramenta auxiliadora de
melhoramento continuo sustentada por uma mentalidade participativa de
forma intensa e inserida na cultura empresarial, na rotina de uma companhia é
o modo para alavancar o desenvolvimento da capacidade de melhoria
continua. Os resultados deste trabalho, a priori, demonstraram que tal

pensamento esta correto.

As trés empresas selecionadas para a aplicacdo das entrevistas
possuiam diversas variaveis em comum, como tamanho, estrutura complexa,
importancia destacada nos setores atuantes, entre outras. Porém, a empresa C
diferencia-se por realmente incorporar os conceitos de melhoria continua como

sugerido por Bessant et al (2001).

A maioria das variaveis contingenciais estudada por esta pesquisa
demonstrou estarem niveladas as trés empresas. Todavia, a variavel
Ferramenta Auxiliadora foi a que apresentou a maior variagdo entre as
mesmas, sendo a empresa C com a melhor avaliagéo, seguida pela empresa A

e depois pela empresa B.

Assim, somando-se os fatos de que as duas primeiras variaveis
contingenciais estdo no mesmo estagio de desenvolvimento, a Unica variavel
que apresentou diferencas substanciais foi a Ferramenta Auxiliadora e sua
melhor avaliacdo foi na empresa referéncia no assunto do presente trabalho
(organizacéao C). , Pode-se concluir que esta seja uma variavel que potencializa
o desenvolvimento quando os conceitos da melhoria continua estejam

incorporados e assimilados por todos na organizagao.

Desse modo, essa ferramenta auxiliadora, quando sustentada pela
criacdo de uma cultura empresarial voltada para o incentivo da continua
participacédo de todos os envolvidos na empresa no processo de localizagéao de
eventuais melhoras, é fundamental para o desenvolvimento sustentavel da
capacidade de melhoria continua. Tal fato coincide com o alinhamento
estratégico presente na empresa C, onde a alta direcdo declara uma filosofia
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participativa e essa se reflete nas regras do seu sistema de sugestdo de idéias.
Nas outras duas empresas analisadas, ndo foi possivel visualizar de maneira

tdo clara este alinhamento estratégico.

Outro ponto que também merece destaque é que ndo adianta somente a
presenca de uma ferramenta auxiliadora neste processo, como um sistema de
sugestao, pois este existe nas empresas A e B assim como na C, entretanto
nesta Ultima, além do mecanismo fazer parte das rotinas, os funcionarios
acreditam que a contribuicdo individual de cada um é decisiva para impactar
positivamente no resultado. Isto ndo est4d presente nas duas primeiras

empresas.

As demais variaveis Estratégia de Operagbes e Estrutura
Organizacional também devem ser consideradas porque sdo essenciais para
gue uma indUstria possa criar um pré-requisito da cultura empresarial de
melhoria continua. Sem um planejamento ideal com claras estratégias, sem
uma estrutura organizacional bem definida e sem uma boa relagcéo entre todos
0s envolvidos no processo a criacdo de uma ferramenta auxiliadora nao seria

bem sucedida.

Para demonstrar como as duas primeiras variaveis influenciam no
processo de criacdo da capacidade de melhoria continua, € possivel citar como
exemplo as divergéncias na estrutura organizacional dos casos. ApoOs a
aplicacdo dos questionarios, percebeu-se que a empresa cuja estrutura era
matricial apresentava maior dificuldade na transmissdo dos objetivos para
todos os funcionarios. Esse problema nao foi identificado no caso das
estruturas hierarquicas. A empresa B, que é a Unica que possui uma estrutura
matricial na amostra, foi a que apresentou a pior nota na variavel Ferramenta
Auxiliadora, o que vai de encontro com o que suporta a idéia da influéncia que

a estrutura organizacional da empresa pode ter no processo.

Portanto, pode-se inferir que em um primeiro estdgio é necessério se
criar um ambiente favoravel para essas variaveis contingenciais (como ,por
exemplo, uma sincronia e um bom fluxo de dialogo entre todos os niveis
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hierarquicos da empresa) de modo a desenvolver uma influéncia positiva das
variaveis contingenciais mais estruturais como as duas primeiras do presente
trabalho. Com o aperfeicoamento das duas primeiras variaveis, completa-se o
segundo estagio do processo de criacao da capability de melhoria continua.
Estas duas primeiras etapas formam a base necessaria para a criagcdo de
condicbes necessérias para a realizacdo do Ultimo estdgio: a inclusdo da
ferramenta auxiliadora na rotina da organizagdo. Assim, 0 processo de
melhoramento continuo torna-se uma habilidade para a empresa e todos os

seus beneficios podem ser usufruidos pela empresa.

Esse processo de criacdo da habilidade de melhoramento continuo esté

esquematizado na figura 2 que segue abaixo.

12 estagio: criacao
do ambiente
29 estagio: favoravel
desenvolvimento
das variaveis

capability de melhoria
continua

Figura 2 Processo de desenvolvimento por etapas da capability de melhoria continua
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Esse processo citado é exemplificado nas empresas estudadas. Tanto a
empresa A como a B estdo inseridas no segundo estagio, no qual
demonstraram um desenvolvimento de qualidade nas variaveis Estrutura
Organizacional e Estratégia deOperacdes criando os pilares para avancar para
a proxima etapa. Nesta etapa faz-se necessario o desenvolvimento da terceira
variavel, ou seja, a inclusdo da ferramenta auxiliadora na cultura da empresa.
O melhor exemplo desse estagio € o caso C. Assim, faltaria para as primeiras
empresas se tornarem referéncia em melhoria continua justamente concretizar
a Ultima etapa, a do desenvolvimento de uma cultura empresarial
“operacionalizada” pela ferramenta auxiliadora e voltada para a melhoria

continua.

Portanto, pode-se eleger como principais inferéncias deste presente
trabalho o destaque que deve ser dado a presenca e incentivo do uso de uma
ferramenta auxiliadora no processo de visualizacdo e criagdo de possiveis
melhorias nos ambientes empresariais e todo o processo que é essencial para
gque se possa atingir este patamar almejado. Tal fato coincide com o que foi
visto em campo: a criagdo de uma cultura, alinhamento estratégico e o
compartiihamento das idéias por todos na organizacdo para completar o
primeiro passo, seguido pelo desenvolvimento da estratégia de operacdes e da
estrutura organizacional e finalizando com o ultimo estagio que seria a incluséo
da ferramenta auxiliadora para potencializar os efeitos de todo esse processo.
Somente neste momento € que seria possivel afirmar que certa empresa

possui a capacidade de melhoria continua.

5.2 Objetivos e conquistas alcangadas com o estudo

ApoOs a a conclusdo do presente trabalho, baseada tanto nos dados
coletados como nas referéncias bibliograficas, pode-se afirmar que os objetivos

do estudo foram alcancados. Entre esses, destacam-se:

* Andlise conceitual da literatura relacionada;

» Contribuicdo para os estudos sobre a Capacidade de Melhoria Continua;
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» Contribuicdo para os conhecimentos sobre as empresas brasileiras;
e ContribuicAdo a favor do wuso de ferramentas auxiliadoras de

melhoramento continuo nas empresas;

6 LIMITACOES DO ESTUDO

O modo como o presente estudo foi realizado implica em certas
limitagbes em relagdo a complexidade e a abrangéncia do mesmo. ISso ndo
diminui a credibilidade do trabalho, somente o impede de ter um contetdo

mais profundo.

Seguem abaixo as limitagcdes do presente estudo seguindo uma ordem
de dificuldade.

1. Disponibilidades de empresas: a descoberta de empresas que
estivessem dentro do perfil procurado pelo presente trabalho foi de um
grau de dificuldade consideravel. A caracteristica principal desejada nos
casos da amostra para o correto progresso deste estudo era a utilidade
da filosofia de melhoria continua e sua insercao na cultura empresarial.
Nao ha muitas empresas que atendem esta condi¢cdo e menor ainda é o
namero das que se disponibilizam para participar. Desse modo, a
aceitacdo das trés empresas presentes neste trabalho foi um obstaculo
a ser superado.

2. Tamanho da amostra: o0 ideal para um estudo como o presente é
analisar uma amostra grande para dar mais verossimilhanca aos
resultados. Entretanto, relacionando-se com a primeira limitacdo, a
disponibilidade de empresas, nédo foi possivel analisar a quantidade
desejada de casos. Todavia, o0 estudo das trés empresas é considerado
suficiente para sustentar as conclusdes realizadas.

3. Bibliografia nacional relacionada com o assunto: outro fator que pode
influenciar no presente estudo é a pouca existéncia de material académico
voltado para a analise da Capacidade de Melhoria Continua no Brasil e nas
suas empresas. Assim, foi preciso adaptar ou mesmo considerar a
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bibliografia internacional e o estudo de empresas estrangeiras para o

cenario nacional.

7 COMENTARIOS GERAIS

Com a expectativa de enc ontrar uma relacao direta entre as variaveis
contingenciais e o desenvolvimento da capacidade de melhoria continua em
empresas nacionais, o presente trabalho foi realizado. Acreditava-se que o
desenvolvimento iria ser dificil e complexo, jA que ndo ha muito conteldo
académico especifico para a industria brasileira e nao é tarefa facil convencer
empresas a fornecer informacdes particulares e participar de projetos

académicos.

Entretanto, essa expectativa de dificuldade foi superada pela acao tanto
do orientador Jodo Mario Csillag e o co-orientador Chen Yen-Tsang, que
utilizaram de seus respectivos network para localizar empresas interessadas
em cooperar com o estudo. No obstaculo da falta de literatura especializada em
portugués, adotou-se como solugcéo o uso de estudos estrangeiros e adaptar o

conteudo para a realidade nacional.

Assim, coube a mim auxiliar o doutorando Chen Yen-Tsang a coletar o
material para 0 seu estudo e ao mesmo tempo aproveitar os contatos

adquiridos nessa atividade para realizar o presente trabalho.

Vale destacar também que este trabalho é uma continuacdo do ja
realizado PIBIC Capacidades Cumulativas através da teoria das Restri¢des,
também orientado e co-orientado pelo prof. Jodo Mario Csillag e pelo Chen
Yen-Tsang, respectivamente. Assim, grande parte da etapa conceitual foi
apoiada neste estudo, sendo necessaria apenas uma parte de conscientizagdo
mais aprofundada sobre o tema melhoria continua que é mais especifico do

presente trabalho.
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9APENDICE

9.2 Questionario

Dimensbes Referencial .
Construtos L. - Guia de perguntas
observaveis teorico
Aprendizagem 1. Como vocé chegou ao presente
continua cargo?
Questionamento
e dialogo 2. O que de mais importante (técnico
Colaboragao e pessoal) aprendeu com este cargo
entre e o anterior?
funcionarios e
integracao de 3. Como séo os treinamentos,
departamentos desenvolvimento? Trabalho em
(aprendizagem grupo? Equipe multifuncional?
coletiva)
Mecanismos de 4. Quando ha divergéncia de ponto
capturar e de vista, o dialogo e questionamento
= compartilhar séo realizados? E quanto aos
oy conhecimento Marsick e feedbacks negativos?
chrs Aprendizagem Watkins o _ o
S externa (2003) 5. Visao sistémica --> discussao livre
% . Ni e Sun
o Visdo sistemica (2009) 6. Como ocorre o compartilhamento
_?, Schroeder et | de conhecimento (individuo e grupo)
_g al (2002) e armazenagem (memdaria)?
(@)
@

Experimentacéo e
tolerancia a erros

7. Como é o relacionamento da sua
empresa com o Cliente? Eles
participam do desenvolvimento de
novos produtos? Participam
intensamente do dia a dia da
empresa?

8. Experimentacéo e tolerancia a
erro --> Experimentacao (discusséo
livre); Como a empresa lida com
erros cometidos durante os
processos? Como a lideranca
encara isso?
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(Continuacgéo do questionario)

atividades em
cada estagio de
melhoria continua

5. Os processos de deteccdo de problema e
correcao sao claramente definidos assim
COmo 0s seus papeis nesta atividade?

Construtos Dimensges Referencial Guia de perguntas
observaveis tedrico Perg
Comprometimento
Promotores e 1. Descreva a rotina da lideranca
facilitadores das 2. Como eles te motivam no seu dia a dia?
atividades de 3. Como eles promovem e facilitam as suas
melhoria Marsick e atividades cotidianas? Quando vocé tem
© Defi | : Watkins alguma proposta de melhoria, como o seu
> N I?)'e <t:_aramen € (2003) gestor atua para que isso seja executado?
© 0S Objetivos Flvin e 4. Delegar autonomia e poder de deciséo -->
% Alinhamento S;/Iadin (discusséo livre)
© estratégico (2006) 5. Os objetivos da empresa sao claros para
£ A
%) : Anand et al voce_? . e
o Motivadores (2009) 6. Alinhamento estratégico --> como é feito as
k= Peng et al definicdes estratégicas da empresa? E
@ Delegar (2808) discussao livre
autonomiae 7. Como a empresa incentiva a aprendizagem
poder de decisao dos seus funcionarios?
Incentl\_/o a 8. Como a empresa investe em aprendizagem
aprendizagem dos seus funcionarios?
Investimento em
aprendizagem
Clareza dos
S papeis 1. Clareza dos processos --> Discusséo livre a
2 . e !
= Clareza dos ser identificado ao ango da.entre\/leta}
n 6 processos 2. Clareza dos papeis --> Discusséo livre a ser
‘86 = . —— Anand et al identificado ao longo da entrevista
NS Registro historico (2009) 3. Registro histérico e documentacao --> as
5 % e documentacao Bessant et experiéncias e conhecimentos adquiridos séo
T E Sistema de al (1994) registrados e guardados sistematicamente?
Q9 sugestao de Bessant et 4. Existe algum sistema de sugestéo de ideias
3 o ideias na empresa que facilitam o seu dia a dia para
a9 al (2001) o
= Clareza das melhoria®
oo
S E
oS
()
(8]
o
o

(PDCA)
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9.2 Exemplos de classificacao dos trechos da aplica  ¢&o do Questionario

Os trechos abaixo foram retirados da aplicacdo do questionario no caso
C. A avalicdo € em relacéo a variavel contingencial Ferramenta Auxiliadora e
h& um exemplo de cada classificacao: “forte”, “médio” e “fraco”.

Entrevistado: "Isso é o mais comum. Vocé sugere uma ideia que ndo deu resultado,
automaticamente vem uma ideia para resolver o problema (...)".

Entrevistado: "Essas mudangas sao simples, e ndo entram no ISO, nao alteram padrao de
relatorio, etc...mas no nosso dia a dia, ha idéias que ndo deram certo. Mas, geralmente
vem uma idéia em cima (...)".

Classificacao: Forte
Pontuacdo: 3 pontos

Motivo: € perceptivel pelo trecho que a sugestdo de melhoria esta inserida na
rotina dos funcionarios e, por isso, demonstra uma boa influéncia da ferramenta
auxiliadora na criagcdo da habilidade de melhoramento continuo.

Entrevistado: “O projeto simplificacdo alem de ser o canal de comunicagao, ela cria o meio
inovador, assim as pessoas devem estar abertas a idéias, sendo vocé mata na fonte. A partir
do momento que eu bloquear a ideia de alguém, essa pessoa vai bloquear a idéia do outro
e ai desencadeia um processo que trava tudo mundo. Mesmo com erro agente toma muito
cuidado.

Classificacdo: Médio
Pontuacdo: 2 pontos
Motivo: o trecho apresenta uma situacdo em que a ferramenta auxiliadora
pode ndo atingir o seu pontencial maximo. Nesta situagdo, uma idéia ndo

aceita pode refletir na sugestdo de outro funcionario de modo que este se sinta
inibido a da-la.
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Entrevistado: "Eles ddo toda a liberdade, mas acho que falta mais criatividade. Mas
liberdade sempre teve, desde quando entrei sempre foi assim. O projeto(ferramenta
auxiliadora) esta ai paraisso (...)".

Classificacdo: Fraco
Pontuacdo: 1 ponto

Motivo: neste trecho, o entrevistado aponta um problema no processo de
utilizacéo da ferramenta auxiliadora. Para este funcionario, as vezes ainda falta
criatividade de outros membros e isso pode neutralizar os efeitos positivos da
ferramenta auxiliadora. Por esse motivo que o trecho foi classificado como
fraco, pois somente o uso da ferramenta auxiliadora ndo € o suficiente para
criar a capacidade de melhoria continua. O uso deve ser benéfico, agregador.
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