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RESUMO

O nivel de competitividade industrial tem imposto ao mercado a necessidade de melhorar
continuamente seus processos, em busca de um diferencial. Para auxiliar nessas melhorias,
sdo utilizadas diversas técnicas compostas por um conjunto de recomendacdes, principios e
praticas que devem ser seguidos com o intuito de tornar a organizagdo mais enxuta e agil.
Dentre as técnicas mais conhecidas estdo a manufatura enxuta, o six sigma e o TQM. Para
auxiliar na implantacdo desses métodos, se destaca a atuacdo das equipes multidisciplinares
de melhoria continua, que trabalham na resolucdo dos problemas, melhoria da qualidade,
reducdo de custos e elevagédo da produtividade. O presente estudo teve como objetivo avaliar a
atuacdo das equipes multidisciplinares de melhoria continua nas empresas de capital aberto do
ramo de bens industriais com sede em Caxias do Sul, analisando a sua estrutura de trabalho,
métodos, metas, sistema de avaliacdo, entre outros. Para tanto, foi elaborado um estudo de
carater exploratorio e descritivo, com uma abordagem qualitativa de natureza aplicada através
de um estudo de caso. Um roteiro basico de questbes foi elaborado a partir das proposicdes
tedricas, sendo realizadas entrevistas semi-estruturadas e em profundidade com o0s
responsaveis pela gestdo das equipes multidisciplinares de cada empresa. A analise dos dados
proporcionou a evidéncia de resultados como: a atuacdo das equipes nas empresas possuem
diversas semelhancas como a periodicidade e duracdo das reunifes, presenca e atuacdo do
lider, funcdo dos integrantes pré-estabelecidas e a definicdo de metas; as trés empresas
possuem métodos préprios baseados principalmente no Lean Manufacturing, Kaizen e PDCA,;
como fator critico de sucesso para a implantacdo e perpetuacdo de um sistema de melhoria
continua estd o apoio da alta direcdo das empresas, presenca constante da lideranca no
cotidiano dos trabalhos e a existéncia de um método de trabalho.

Palavras-chave: melhoria continua, equipes multidisciplinares e producédo enxuta.



ABSTRACT

The high level of industrial competitiveness has imposed to the market the need to
continuously improve processes, looking for a competitive differential. To assist in these
improvements, several techniques are used consisting of a set of recommendations, principles
and practices to be followed in order to make the organization leaner and more agile. Among
the most popular techniques are lean manufacturing, Six Sigma and TQM. To help in the
implementation of these methodologies, the role of multidisciplinary teams for continuous
improvement, work in solving problems, improving quality, reducing costs and increasing
productivity are crucial. The present study aims to evaluate the performance of
multidisciplinary teams for continuous improvement in publicly traded companies in the
business of industrial goods based in Caxias do Sul, analyzing the structure of work,
methodology, goals, evaluation system, among others. For this purpose, an exploratory and
descriptive study was undertaken, with a qualitative approach of an applied nature through a
case study. A basic script of questions was developed from theoretical propositions, semi-
structured interviews with those responsible for the management of multidisciplinary teams of
each company. Data analysis provided the evidence of results: the working style of teams
among the companies has many similarities such as the frequency and duration of meetings,
presence and behavior of the leader, members pre-established tasks and goal setting; the
three companies have their own methodologies mainly based on Lean Manufacturing, Kaizen
and PDCA,; support of top management of companies, the constant presence of leadership in
the working routine and the existence of a working method were pointed out as a critical
success factor for the implementation and perpetuation of a system of continuous
improvement.

Keywords: continuous improvement, multidisciplinary teams, lean production.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS



1 INTRODUCAO

Os sistemas de producdo evoluiram com o passar dos anos. Inicialmente o sistema era
totalmente artesanal, necessitando uma mao-de-obra altamente qualificada gerando produtos
customizados. Ap6s, com a necessidade de aumentar a demanda, esse sistema perdeu espaco
principalmente devido a falta de capacidade produtiva, elevados custos de producédo e falta de
padronizacédo, dando espaco a producdo em massa (WOMACK; JONES; ROQOS, 2004).

Apo6s o inicio dos estudos de Taylor (1881) e a idealizagdo da producdo seriada de
Henry Ford (1908), o sistema de producdo em massa ganhou destaque, caracterizada pela
méao-de-obra pouco especializada, producdo de grandes lotes de produtos através de
equipamentos dedicados e pouca variedade, elevando a qualidade dos produtos e reduzindo os
seus custos de fabricacdo. Atualmente essas caracteristicas estdo presentes em diversas
industrias (WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

As pequenas variedades de produtos e alta producdo caracteristicas da producéo
seriada ndo estavam alinhadas com a realidade da inddstria japonesa no periodo posterior a Il
Guerra Mundial, que enfrentava escassez de recursos, baixa produtividade e uma demanda
variada de produtos. Percebendo isso, a Toyota Motors Company idealizou um novo sistema
de producéo que unia a variedade de produtos do sistema artesanal e a alta produtividade de

baixos custos do sistema de produgdo em massa (OHNO, 1997).

Este novo sistema de producdo, conhecido como Sistema Toyota de Producéo,
objetiva produzir mais com cada vez menos recursos, sejam eles humanos, equipamentos,
espaco, entre outros, integrando e comprometendo todas as areas da empresa, visando atender
os requisitos de seus clientes e elevar a competitividade da organizagio (CORREA,;
CORREA, 2006; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Conforme Corréa e Corréa (2006), a nova realidade dos sistemas de producdo deu
origem ao conceito de Lean Manufaturing (Producdo Enxuta) atualmente empregada em

empresas de produtos e servicos em todo o mundo. Este conceito objetiva eliminar os sete
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desperdicios da producdo: superproducdo; tempos de espera (materiais que aguardam em filas
para serem processados); transportes desnecessarios; excesso de processamento ou

processamento incorreto; estoques em excesso; movimentos desnecessarios; e defeitos.

Assim como a manufatura enxuta, outros métodos surgiram, como o Six Sigma, Total
Quality Management (TQM), Teory of Constraints (TOC), entre outros. Todos esses métodos
buscam melhorar o desempenho das organizagGes através da reducdo dos desperdicios,
melhoria da qualidade, resolucdo de problemas e sdo baseadas em ideias de Melhoria

Continua (MC). A MC tem origem na palavra japonesa Kaizen definida por Imai (1996, p. 9):

Em japonés, Kaizen significa melhoria continua. A palavra implica melhoria que
envolve todos — gerentes e trabalhadores — e envolve relativamente poucas despesas.
A filosofia Kaizen assume que seu estilo de vida — seja a vida profissional, social, ou
domeéstica — deve ser o foco dos esforgos de melhoria continua.

Atualmente, a MC se tornou veiculo fundamental para que as empresas, de diversos
ramos de atuacdo, elevem a sua competitividade e alcancem diferencial competitivo. Esse
sistema incentiva o envolvimento de todos os empregados através do trabalho em equipe para
realizarem melhorias incrementais e sistematicas no processo (BHUIYAN; BAGHEL, 2005).

Conforme Carroll e Tomas (1995), Devaro (2006), Alves, Souza e Ferraz (2007) e
Bunderson e Boungarden (2010), o sistema de trabalho, a estruturacdo das equipes, a
motivacao, a lideranca, o foco, entre outros fatores, configuram pontos chaves para o sucesso
na implementacdo de sistemas de melhoria continua e a sua disseminacgao por todas as areas

das empresas.

Neste sentido, este estudo pretende contribuir com os aspectos tedricos referentes a
estruturacdo dos trabalhos executados pelas equipes de melhoria continua e como ocorre a

atuacdo dessas equipes nas empresas pesquisadas.

Este estudo esté dividido em 5 capitulos. O capitulo 1 apresenta a problematizacao e
0s objetivos da pesquisa, o capitulo 2 trata do referencial teérico acerca do tema, o capitulo 3
descreve 0 método de pesquisa utilizado, o capitulo 4 mostra os resultados e discussdes a
cerca da pesquisa realizada e o capitulo 5, as consideracfes finais e recomendagdes com

relacdo a trabalhos futuros.
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1.1 TEMA

Equipes multidisciplinares de melhoria continua.

1.2 PROBLEMA

A busca incessante das organizacfes pelo aumento da produtividade, reducdo dos
desperdicios, atendimento dos requisitos dos clientes, qualidade, producdo de produtos
adequados com as necessidades dos clientes e consequente reducdo dos custos, tem levado as
empresas a adotarem e desenvolverem diversas técnicas e sistemas de producéo para enfrentar
esses desafios. Com base nisso, a melhoria continua se configura em um importante meio para
resolucdo de problemas e elevacdo da competitividade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002; CAFFYN; BESSANT, 1996; BHUIYAN; BAGHEL, 2005).

Com a necessidade de melhorar continuamente os processos, diversos métodos de
trabalhos surgiram, podendo-se citar, como as mais conhecidas, o Lean Manufacturing
(manufatura enxuta), Six Sigma, Teory of Constraints, Total Quality Management (TQM),
entre outras. Porém, apesar das organizac¢@es reconhecerem a importancia das técnicas de MC
para 0 seu negocio, a aplicagéo pratica das técnicas nao ocorre como o0 desejado. As empresas
encontram dificuldades na implantacdo consistente dessas técnicas e métodos, néo

transformando a préatica de melhoria continua em um habito (LEEDE; LOOISE, 1999).

Segundo Bhuiyan e Baghel (2005), os comportamentos que envolvem a MC sdo
dificeis de praticar, pois as empresas consideram um desafio a mudanca da mentalidade

tradicional dos empregados em detrimento de novas abordagens.

No ambito da visdo sistémica dos processos existentes nas organizagdes, € facilmente
identificada a caréncia que as empresas possuem na coordenacgéo das atividades de melhoria
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continua, sendo normalmente focadas em solucionar problemas especificos, ndo estendendo
as solucdes para outros processos (MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003).

A inovacdo ou tecnologias de ponta podem levar uma organizacgao a possuir vantagem
competitiva a curto prazo, porém para sustentar a vantagem a longo prazo, a utilizacdo da
melhoria continua em todas as areas da empresa se configura em fator indispensével. Para a
obtencdo da MC, é necessario que pessoas constantemente identifiquem as oportunidades de
melhorias e que alguém realize essas melhorias. Neste sentido, a formacao de equipes de
trabalho dirigidas para o trabalho em MC tem se configurado na maneira mais adequada para
a obtencéo desses resultados (CARROLL; TOMAS, 1995).

Para Webster (1999), ndo ha uma férmula mégica para implantacdo de um sistema de
MC, qualquer abordagem deve ser adaptada para as particularidades de cada organizacéo,
levando em consideracdo a sua propria historia, tradicdo, valores, cultura, sua propria missdo

e posicionamento no mercado.

Conforme Alves, Souza e Ferraz (2007), os principais fatores criticos que influenciam
0 sucesso do resultado final dos projetos de MC sdo: lideranca, motivacdo, foco, equipe e
disponibilidade. Para Carroll e Tomas (1995), a motivacdo aparece como fator fundamental
para o sucesso das equipes, mas também é abordada a ideia de competicdo entre as equipes da

organizacao.

Para Bunderson e Boungarden (2010), as equipes de MC possuem diferentes formas
de atuacdo, diferentes taxas de participacdo de seus integrantes e diferentes niveis de
aprendizado que estdo diretamente relacionados com a sua estrutura. Como fatores pode-se
citar: divisdo de trabalho em fungbes, composicdo da equipe, o contexto de atuacéo,
orientacdo para aprendizagem, a estabilidade para o trabalho e a atuagdo do lider. Neste
sentido, com uma estrutura organizada para a equipe, analisando a estrutura como sendo a
composicao do grupo, projeto das tarefas, estatuto, hierarquia, atribuicbes ou normas, podem-
se reduzir os conflitos, aumentar a seguranca psicolégica, aumentar a partilha de informacdes,

estimular o aprendizado e a melhoria continua.

Por outro lado, autores como Devaro (2006) divergem em alguns pontos quando se
trata da organizacdo do trabalho de uma equipe de MC. Através de um menor controle na
estruturacdo dos grupos, com a auséncia de uma supervisdo direta e uma maior autonomia, as
atividades dessas equipes, denominadas de células auto-gerencidveis, podem contribuir

rapidamente para o sucesso da organizagéo.
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O problema central desta pesquisa esta representado pela seguinte questdo: Quais sdo
os procedimentos de trabalho adotados pelas equipes de melhoria continua nas empresas
estudadas e os seus resultados estdo correlacionados com os métodos implementados pela

empresa?

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

A delimitacdo dos objetivos gerais e especificos é fundamental para o direcionamento
da pesquisa, revelando com exatiddo o que serd obtido. Os resultados da pesquisa estdo

diretamente relacionados com a correta especificacdo dos objetivos (GIL, 2007).

1.3.1 Objetivo geral

Identificar as equipes multidisciplinares de melhoria continua presente nas principais
empresas de capital aberto do ramo de bens industriais de Caxias do Sul, analisando suas

peculiaridades, estrutura de trabalho e forma de atuacao.

1.3.2 Objetivos especificos

Para a presente pesquisa, foram identificados os seguintes objetivos especificos:

a) mapear as semelhancas e diferencas entre as atuacOes dessas equipes nas

empresas pesquisadas;
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b) correlacionar a forma de atuacdo das equipes com os sistemas de producdo
utilizados (Lean Manufacturing, Six Sigma, Total Quality Management, Teory of

Constraints, Kaizen, PDCA e métodos hibridos);

c) identificar os fatores criticos de sucesso para a implantacédo e perpetuacdo de uma

métodos de melhoria continua;

d) identificar a importancia que os trabalhos das equipes possuem para cada

organizacao.

1.4 JUSTIFICATIVA

A competicdo e a exigéncia do mercado de trabalho forgcam as empresas a estarem
atentas a qualidade dos seus produtos, eficiéncia de seus processos, satisfacdo e desejos de
seus clientes. Com isso, a expressao melhoria continua estd muito presente nas empresas
contribuindo diretamente para o sucesso das organizacdes. Com ela, as organizacOes
desenvolvem a sua flexibilidade, capacidade de reacdo e adaptacdo as alteracGes impostas
pelo mercado (CAFFYN, 1999; KAYE; ANDERSON, 1999).

Diversos estudos, conforme citado por Caffyn (1999), indicam que a melhoria
continua possui impactos positivos sobre as medidas de desempenho como produtividade,
entrega e qualidade. Para Bessant e Francis (1999), a melhoria continua pode-se tornar uma
vantagem competitiva, pois € um conjunto de atributos que sdo construidos ao longo do
tempo para enfrentar um mercado incerto e de rapidas mudancgas, formando atributos que séo

dificeis de serem copiados.

Os programas de melhoria continua sdo aplicados na industria, podendo ser
encontrados nas mais populares metodologias de sistemas de producdo desenvolvidas para
melhorar o desempenho industrial, como a manufatura enxuta ou Lean Manufacturing, Six
Sigma, Total Quality Management, Teory of Constraints, Kaizen, PDCA, ou métodos
hibridos.
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A manufatura enxuta, como exemplo de melhoria continua, evidencia a importancia
crescente desse tipo de método para a inddstria atual, se configurando como um dos principais
sistemas de manufatura, encontrando crescente aceitacdo e aplicacdo nas industrias que
buscam se manter competitivas em um mercado global (SRINIVASAN; VISWANATHAN,
2010).

A aplicacdo de melhoria continua e inovagdes incrementais podem gerar maior
satisfacdo dos clientes e reducdo de custos, possibilitando um melhor posicionamento da
empresa no mercado (LEE, 2004). Para Bhuiyan e Babhel (2005), os sistemas de MC, que se
concentram na linha de producéo, sdo importantes para reducdo dos desperdicios e melhorar a
qualidade do produto, sendo constituidas por metodologias sistematicas que incidem sobre a

organizacdo como um todo, desde a gestao de topo até os trabalhadores no chédo de fabrica.

Como veiculo para implementacdo de MC, é fundamental a atuacdo de equipes que, na
maioria das vezes, sdo compostas por pessoas ligadas a diferentes areas de atuagdo, como
producdo, engenharia, manutencdo, entre outros, também conhecidas como equipes
multidisciplinares. Para Morgan (1997), a falta de flexibilidade, iniciativa, dificuldade de lidar
com mudancas e falta de acdo criativa das empresas mecanicistas, sdo as principais

justificativas para a realizacdo de trabalhos em equipe.

Para a implantacdo e perpetuacdo de um programa de MC, é fundamental a analise de
diversos fatores como estrutura, lideranca, foco estratégico, cultura organizacional com foco
nos trabalhadores, processo de normalizacdo e medicdo dos trabalhos realizados e o
aprendizado com os resultados alcancados (KAYE; ANDERSON, 1999; BUNDERSON,;
BOUMGARDEN, 2010).

Segundo Atkinson (1994), sdo seis 0s elementos basicos para o sucesso de um
programa de melhoria continua: compromisso da gestdo; educacdo; execucdo das atividades;
medicdo e benchmarking; reconhecimento; e regeneracdo do programa. Para Perry (1995), a
atuacdo de um facilitador dentro dessas equipes € fundamental para a realizacdo dos trabalhos,

atuando como porta-vozes da organizagao.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 HISTORICO DOS SISTEMAS DE PRODUCAO E DA MELHORIA CONTINUA

Conforme Maximiano (2000), Corréa e Corréa (2006) o aumento da produtividade e
da eficiéncia ganhou importancia a partir da acelera¢do da economia nos Estados Unidos entre
o fim da Guerra Civil e o inicio do século XX. Neste periodo, Frederick Winslow Taylor,
trabalhando de engenheiro chefe de uma empresa americana, iniciou seus estudos observando
seus operarios e as tarefas que executavam. Em 1903, Taylor apresentou um estudo onde deu
inicio aos principios da administracdo cientifica, cujos objetivos era especializacdo dos

operarios, padronizacdo dos métodos e, principalmente, a produtividade com qualidade.

Em 1910, Henry Ford idealiza a producdo em série (também conhecida como
producdo em massa), aperfeicoando o método desenvolvido por Taylor. Neste periodo, com a
montagem do automdvel Ford T, Ford implantou o sistema de producdo em linha, onde os
veiculos eram dispostos sobre uma esteira, as maquinas ficavam alinhadas na sequéncia do
processo e cada operario realizava uma etapa da operacdo. Com esse sistema, aliado a
padronizacdo do desenho do produto, grandes instalacdes e elevados investimentos, foi
possivel reduzir os custos de producdo, aumentando as vendas e os lucros (CORREA;
CORREA, 2006). Apesar do sistema Ford ser capaz de transformar os estoques em produtos
em pouco tempo, seu grande problema foi a incapacidade de fornecer variedade (LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2010).

Com o final da 1l Guerra Mundial, o Jap&o, apesar das condi¢des econémicas do pais
com a depressdo pos-guerra e a inddstria totalmente abalada, comecgou a se destacar no
desenvolvimento da manufatura. Os conceitos de producdo em massa de Henry Ford ndo
poderiam ser implementados na industria automobilistica do pais, pois as empresas eram
pequenas e ndo possuiam tantos recursos. Com isso, comegou a surgir o Sistema Toyota de
Producdo (OHNO, 1997).



20

Com o objetivo de aumentar a produtividade, produzir carros a um baixo custo e com
qualidade, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno desenvolveram o Sistema Toyota de Producdo (TPS —
Toyota Production System), introduzindo inovagdes no processo produtivo, permitindo uma
producdo diversificada, com elevada eficiéncia, baixos tempos de resposta sobre as variagdes
de demanda do mercado e com a busca continua da eliminacéo dos desperdicios (CORREA;
CORREA, 2006; MAXIMIANO, 2000; SLACK; CHAMBERS:; JOHNSTON, 2002).
Conforme Corréa e Corréa (2006), o TPS foi renomeado, posteriormente, para Just in Time
(JIT). A figura 01 demonstra a diferenca principal entre a producdo em massa, que obtinha
altos volumes de producgdo com baixa variedade e o TPS, que trabalha com variedade maior

de produtos, porém com um volume de producdo menor de cada modelo.

Volume

Variedade

Figura 01 — Comparativo Volume x Variedade de produtos
Fonte: Elaboracéo propria.

Esse sistema alterou a visdo de producdo, que era individual de cada maquina, para a
analise do fluxo do produto através dos processos. Toyoda e Ohno trabalharam no
dimensionamento dos equipamentos para o volume real necessario, na implantagdo de
maquinas auto-monitoradas que garantiam a qualidade, no alinhamento das maquinas em
sequéncia de processos aliada a troca rapida de ferramentas, que permitiam a producéo de
pequenos lotes de uma grande variedade de produtos, sendo que cada processo pode notificar
a etapa anterior de suas necessidades de materiais (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2010).

O TPS comecou a ganhar destaque internacional a partir do inicio da década de 70
quando as empresas e 0s governos sofriam uma forte recess@o a partir da crise do petrdleo.
Neste periodo, a Toyota Motors Company era uma das poucas empresas que apresentavam
crescimento (OHNO, 1997).
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Conforme o Lean Institute Brasil (2010), na década de 80 o termo Lean comegou a ser
utilizado ap6s uma pesquisa do Massachusetts Institute of Technology (MIT) sobre a indUstria
automobilistica mundial, revelando que a Toyota havia desenvolvido um novo sistema de
gestdo, que envolvia o desenvolvimento de produtos, a manufatura, relacionamento com
clientes e fornecedores. O processo de pensamento enxuto (Lean Thinking) foi
detalhadamente descrito no livro A Maquina que Mudou o Mundo de James P. Womack,
Daniel Roos e Daniel T. Jones. Neste periodo a montadora japonesa ndo figurava entre as dez
maiores do mundo e em 2009 foi a maior em volume de vendas, demonstrando os beneficios

do sistema que desenvolveu.

Juntamente com a manufatura enxuta, uma série de desenvolvimentos organizacionais
passaram a ser empregados na industria de todo o mundo, entre eles podemos citar o TQM
(Total Quality Management), Six Sigma, programas de envolvimento dos funcionarios na
reducdo de residuos e atendimento ao cliente, entre outros. Em todos esses programas, a frase
“melhoria continua” est4 associada (CAFFYN, 1999).

A melhoria continua, como é conhecida no ocidente, surgiu no Japdo com as ideias do
Kaizen (IMAI, 1990). Embora fortemente associado com o movimento de qualidade da
década de 1980, a MC também tem raizes em muitos outros campos, incluindo sécio-técnico
de design de sistemas, 0 movimento das relagcbes humanas, tornando-se indispenséavel para o
pensamento enxuto (WOMACK; JONES; ROOS, 2004; BESSANT; CAFFYN;
GALLAGHER, 2001; IMAI, 1990; BESSANT; FRANCIS, 1999).

Os programas de melhoria continua evoluiram a partir do seu foco em sistemas que se
concentram na linha de producdo para reduzir o desperdicio e melhorar a qualidade do
produto, em abrangentes metodologias sistematicas que incidem sobre a organizagdo como
um todo, desde a gestdo de topo para os trabalhadores no chdo de fabrica (BHUIYAN;
BAGHEL, 2005). Com o passar dos anos esses métodos foram sendo utilizados em diversas
outras areas, coOmo em Servigos, processos burocraticos e até mesmo investigacOes de
acidentes aéreas (COHEN, 2010).
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2.2 MELHORIA CONTINUA

Os métodos de melhoria continua sdo aplicados largamente em toda a industria,
utilizados juntamente com os mais populares programas para melhorar o desempenho
industrial, como a manufatura enxuta, Six Sigma, Total Quality Management e Teory of

Constraints, Kaizen, PDCA e métodos hibridos.

Para uma organizacdo atingir a flexibilidade, agilidade e capacidade de adaptar
rapidamente as mudancas no seu ambiente, a implementacdo de um boa estratégia para a
melhoria continua € essencial (KAYE; ANDERSON, 1999). Caffyn (1999), enfatiza o fato
que a MC possui impactos positivos sobre as medidas de desempenho como produtividade,

entrega e qualidade.

Melhoria continua, segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) € um processo de
melhoramento de desempenho baseado em pequenas e incrementais melhorias, que possuem
vantagem significativa sobre as grandes melhorias, pois podem ser implantadas
sistematicamente e com relativa facilidade. Caffyn e Bessant (1996) também apresentam um
conceito semelhante, indicando que a melhoria continua € um processo que deve ser realizado

em toda a empresa, proporcionado melhor desempenho e resultado para as organizagoes.

Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 602) também evidenciam a abordagem de

Massaki Imai sobre melhoramento continuo, também conhecido como Kaizen:

Kaizen significa melhoramento. Mais: significa melhoramento na vida pessoal, na
vida doméstica, na vida social e na vida de trabalho. Quando aplicada para o local de
trabalho, Kaizen significa melhoramentos continuos que envolvem todo mundo —
administradores e trabalhadores igualmente.

Caffyn (1999) define melhoria continua (Continuous Improvement - CI) como
melhorias que estdo diretamente relacionadas com os objetivos da empresa, realizadas de

forma continua, envolvendo pequenas e sistematicas transformacdes.

Cl é uma cultura de melhoria que visa a eliminacdo de todos os desperdicios dos
sistemas e processos da organizacao. Este sistema incentiva o envolvimento dos empregados e
o trabalho em equipe para realizar melhorias sem grandes investimentos de capital. Essas

melhorias sdo obtidas com a utilizacdo de diversas ferramentas e técnicas dedicadas a
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pesquisa de fontes de problemas, desperdicios, variacbes, de modo a minimizé-las
(BHUIYAN; BAGHEL, 2005). Para Bessant e Francis (1999), a MC é um pacote especial de
rotinas que pode ajudar a melhorar o que a empresa realiza, além de que entre as principais
metas do programa figuram zero acidentes, zero defeitos, zero avarias e amumento da

produtividade.

Diversos autores como Davenport (1994), Shiba, Graham e Walden (1997), realizam
um comparativo entre as melhorias incrementais e a revolucionarias, enfatizando a
importancia das duas coexistirem, contudo Slack, Chambers e Johnston (2002) analisam essa
relacdo com base na forga de trabalho, sendo a revolucionaria um pensamento livre, de
iniciativa individual, ndo havendo muitas limitacGes sobre o que € possivel e 0 melhoramento
continuo, por sua vez, € menos ambicioso quando se analisa a curto prazo, enfatizando o
trabalho em grupo e a atencdo aos detalhes. Para Webster (1999), um regime eficaz de MC
deve acomodar tanto as melhorias incrementais quanto as revolucionérias, pois podem

acelerar o processo para obtencdo de vantagem competitiva.

Para Bhuiyan e Baghel (2005), a melhoria continua se da através de melhorias
incrementais ou através de mudancas radicais que ocorrem como resultado de uma ideia
inovadora ou uma nova tecnologia, porém, na maioria das vezes, as principais melhorias
ocorrem ao longo do tempo como resultado de diversas melhorias incrementais. Ja Carroll e
Tomas (1995) enfatizam o fato de que para uma organizacdo perpetuar a sua operacgao, apenas
a melhoria revoluciondria e alta tecnologia ndo sdo suficientes, trazendo vantagens
competitivas apenas a curto prazo, a melhoria constante em todos os processos da organizacéo

é fundamental para que essa vantagem se postergue a longo prazo.

A melhoria continua se transforma em vantagem competitiva, pois € um conjunto de
atributos que sdo construidos ao longo do tempo para enfrentar um mercado incerto e de
rdpidas mudancas, formando elementos dificeis de serem copiados (BESSANT; FRANCIS,
1999; BESSANT; CAFFYN; GALLAGHER, 2001). Para Caffyn (1999), a capacidade de
melhoria continua € a habilidade de uma organizacdo em obter uma vantagem estratégica,

através da participagcdo macica de seus membros nos trabalhos de melhoria.

Outro aspecto importante, é a necessidade de uma método para o gerenciamento das
atividades de melhoria continua, capaz de tracar objetivos, planejamento, proporcionar o
apoio da alta geréncia, entre outros, proporcionando a sua sistematizacdo por toda a empresa
(CAFFYN, 1999). Bhuiyan e Baghel (2005), citam o Lean Manufacturing e o Six Sigma

como principais exemplos de métodos para melhoria continua.
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Na figura 02, podem-se verificar as diferengas entre melhoria revolucionéria
pretendida e real, e na figura 03 pode-se verificar o padrdo de melhoria continua.

Padriio Pretendido de Melhoria

e
.

Padriio Real de Melhoria

Desempenho

=
Tempo

Figura 02 — Padrao para melhoria revolucionaria pretendida e real
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002).

il

Desempenho

Tempo

Figura 03 — Padréao para melhoria continua
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002).

Também podem ser citados outros sistemas que integram a ideia de melhoria continua
em suas ideias de trabalho, como: sistemas de qualidade ISO 9000 e QS 9000, o PDCA (Plan,
Do, Check, Action), o TQM (Total Quality Management) e o CCQ (Circulo de Controle da
Qualidade) (MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003).

Os métodos de melhoria continua como o Kaizen possuem ampla utilizacdo, nédo
somente na indudstria, mas em pesquisas, servi¢os e também em processos de investigacgéo,
como o apresentado pelo estudo de Cohen (2010) onde a MC é utilizada para reformular e

aprimorar um sistema de investigacdo de acidentes aéreos, processo que foi utilizado
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posteriormente para criar um modelo de simulagdo, visando aprimorar as técnicas que

envolvem esse tipo de investigacao.

Mais recentemente, as grandes organizacdes estdo desenvolvendo os seus proprios
sistemas de MC para atender suas necessidades especificas, abrangendo as varias ferramentas
e técnicas de cada um dos métodos existentes. Isso sinaliza a necessidade de métodos
hibridos. Enquanto essa evolucéo ocorre, os fatores basicos que emergem dessas mudancas é
o interminavel desejo das organizacdes evoluirem continuamente. (BHUIYAN; BAGHEL,
2005).

2.2.1 Métodos de melhoria continua

A necessidade de melhorar continuamente 0s processos para atender as frequentes
alteracdes do ambiente competitivo e melhorar os resultados da organizacéo, proporcionou o
surgimento de muitos métodos visando a melhoria dos processos e da qualidade através da
reducdo dos desperdicios, simplificacdo da linha de producdo, resolugdo de problemas, entre
outros. Podem-se citar, como as mais conhecidas: Lean Manufacturing (ou manufatura
enxuta), Six Sigma, Teory of Constraints (TOC), Total Quality Management (TQM), Kaizen,
PDCA e metodos hibridos.

2.2.1.1 O sistema de manufatura enxuta

Este método é uma abordagem sistematica para identificacdo e eliminacdo de
desperdicios, analisando-se desde a concepg¢do do produto até o cliente, atraves de melhoria
continua (BHUIYAN; BAGHEL, 2005).

Este método foi concebida para manter um fluxo continuo de produtos nas féabricas,

com a finalidade de ajustar de forma flexivel as mudangas na demanda, sendo que a base
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desse fluxo é chamado de Just-In-Time (JIT) onde, através de técnicas sisteméticas para
minimizar desperdicios e inventério, eleva-se a qualidade e a produtividade. O objetivo da
manufatura enxuta é a eliminacdo de desperdicios em cada area de producdo, incluindo
relacBes com os clientes, design de produto e rede de fornecedores (BHUIYAN; BAGHEL,
2005).

Juntamente com a manufatura enxuta, Womack, Jones e Roos (2004) descrevem o que
é chamado de pensamento enxuto. Este pensamento € a solugdo para a muda (termo japonés
utilizado para desperdicio), sendo que seu objetivo & incorporar menos esforco humano,
menos estoque, menor tempo de desenvolvimento de produtos e elevar a flexibilidade do

sistema produtivo.

O pensamento enxuto possui cinco principios fundamentais para o trabalho (LEAN
INSTITUTE, 2010):

a) valor: parte da definicdo do que é valor, que é definida pelo cliente como tudo
aquilo que ele esté disposto a pagar;

b) fluxo de valor: € a identificacdo da cadeia produtiva em trés etapas, aquelas que
geram valor, aquelas que ndo geram valor, mas sdo importantes para a manuten¢ao dos
processos e para a qualidade e aquelas que ndo geram valor, esta Ultima devendo ser

eliminada;

c) fluxo continuo: deve-se proporcionar fluidez para os processos e atividades que

restaram, devendo-se deixar de lado a visdo departamentalizada;

d) producéo puxada: as empresas ndo devem mais empurrar os produtos estocados
para os clientes, o consumidor passa a puxar o fluxo de valor, reduzindo a necessidade

de estoques; e

e) perfeicdo: deve ser o objetivo constante de todos os envolvidos no fluxo de valor,
através de um aperfeicoamento continuo em direcdo a um estado ideal, norteando

todos os esforgos da empresa.

Outro fator que esta incentivando o uso da manufatura enxuta é o fator ambiental e de
energia, pois estd se tornado cada vez mais fundamental para a concepcdo de produtos e
servigos, buscando processos de fabricacdo limpos. Neste contexto, a reducdo dos

desperdicios através do pensamento enxuto contribui para criar ambientes socialmente
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aceitaveis, com produtos renovaveis e com um sistema de producdo limpo (PHILLIPS;
BLACK, 2010).

2.2.1.2 Teoria das Restri¢des

A Theory of Constraints, também conhecida como TOC ou Teoria das Restri¢Ges, teve
sua origem na década de 70 com o desenvolvimento do software OPT (Optimized Production
Technology). Este método consiste em um sistema de programacédo de producdo baseado no
estudo das restricGes encontradas durante o processo. A restricdo (ou gargalo) é tudo aquilo
que, se a organizacao tivesse mais, a faria chegar mais rapidamente ao seu objetivo. No caso

de uma empresa seria o0 que restringe o ganho global (GOLDRATT, 1990).

Para Marques e Cia (1998), "o conceito-chave da TOC refere-se a restri¢do, ou seja, 0
fator que restringe a atuacdo do sistema como um todo. Em esséncia, restri¢cdo significa
qualquer obstaculo que limita o melhor desempenho do sistema em direcdo a meta...".
Guerreiro (1999), Garrison e Noreen (2001) também definem restricdo de maneira

semelhante, sendo qualquer impedimento que dificulta o cumprimento de uma meta.

Conforme Cogan (2007), o fisico Israelense Eliyahu Moshe Goldratt percebeu que o
programa que ele havia desenvolvido, estava encontrando resisténcias para a sua utilizacao.
Sendo assim, ele lancou em 1984 o best seller The Goal (A Meta) e comega a popularizar a
TOC. Neste livro, Goldratt utiliza uma abordagem ndo tradicional para transmitir informacdes
importantes sobre 0 negdcio de uma empresa. E ilustrada, de maneira dramatica, a introducgéo
da TOC em uma fabrica, onde o personagem principal Alex Rogo, aconselhado por Jonah,
procura uma maneira de salvar sua fabrica que esta prestes a ser fechada devido aos maus
resultados. Através desses conselhos e analisando a fabrica atraves do enfoque da teoria das

restricdes, Alex Rogo transforma a sua empresa em uma das mais rentaveis da companhia.

A TOC, portanto, proporciona um método de se obter reducdo nos custos e prazos,
melhorando a qualidade e, por consequéncia, atingir as metas da empresa através da analise e
resolucdo de suas restricbes. Consoante isso, a delimitacdo das restricbes passa a ter papel

fundamental para o sucesso da operacdo, 0 que nem sempre se demonstra ser uma atividade
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simples, principalmente diante da complexidade dos processos produtivos atuais que buscam
ao mesmo tempo produtos customizados com custos equivalentes aos produzidos em grandes

escalas e com grande variedade de capacidades produtivas (GOLDRATT, 1990).

A TOC, segundo Holmes e Hendricks (2005), considera velocidade, redugdo de
desperdicios, capacidade e produtividade de uma perspectiva Unica, sendo a simplicidade de

pensamento o seu principal recurso. Desta forma, ela é baseada em trés premissas basicas:
a) a Unica razéo das empresas de manufatura existirem é ganhar dinheiro;
b) qualquer acdo para acelerar o ganho financeiro é adequado; e
c) cada negdcio é um grande processo com muitos subprocessos.
Existem trés medidas de avaliacdo, segundo Holmes e Hendricks (2005):

a) throughput: é a taxa em que o dinheiro é gerado pela venda de produtos, ou a

velocidade em que a empresa gera renda;

b) inventory: é o dinheiro investido em estoque, seja de produtos prontos, semi-
acabados ou em operacdo. Em grande parte este dinheiro gasto é indesejavel, pois foi

gasto para a producdo dos bens e ainda ndo houve o retorno (venda); e

c) operation: é o dinheiro gasto com a operacdo (exemplo: salério, energia, aluguel,

depreciacdo, entre outros) para transformar os estoques em ganhos.

Conforme Goldratt (1990), Holmes e Hendricks (2005), existem cinco etapas
principais para retirar 0 maximo proveito de um sistema a partir do gerenciamento das
restri¢des, através de um método de melhoria continua. Essas etapas recebem denominagdes

diferentes dependendo do autor, mas se referem aos mesmos principios e procedimentos:

a) identificar as restricbes da empresa: consiste em identificar o recurso que é o
obstaculo principal para o progresso em direcdo a meta. Existem dois principais tipos

de restrigoes:

a. restricdes de recursos: sdo divididas com relacdo a posi¢cdo que ocupam nas

empresas:

I. internas: sdo as maquinas, materiais, pessoas que estdo envolvidas
diretamente com 0 processo e que de alguma forma restringem a

operacdo; e
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Ii. externas: pode-se ter como base o mercado, quando a falta de
demanda pelo produto produzido causa prejuizos a empresa, ou até
mesmo os fornecedores que ndo entregam as matérias-primas, causando

problemas de fabricacao.

b. restri¢des politicas: sdo divididas com relacdo a posi¢do que ocupam nas

empresas:
i. internas: praticas usuais do passado; e
ii. externas: normas e legislacdes.

b) decidir como explorar a restricdo da empresa: nesta etapa, elabora-se um plano
para se obter o méximo de proveito da restri¢cdo, pois na maioria das vezes o gargalo é
devido a mé utilizacdo dos recursos do que com relacdo a falta de capacidade
instalada. Desta forma, reduzir ou eliminar os desperdicios € uma condicdo

imprescindivel para explorar a restricao;

c) subordinacdo do sistema a restricdo: possibilitar que todos os recursos do sistema

operem subordinados ao recurso restritivo (definido nas etapas anteriores);

d) elevar a restricdo: se depois de otimizada a utilizacdo do recurso e ele continuar
sendo uma restricdo, adicionar capacidade, ou de alguma forma modificar a situagéo

do recurso como restricdo dominante; e

e) retornar ao primeiro passo: com a capacidade da restricdo aumentada, chegara o
momento em que surgira um novo gargalo. A partir desse ponto, 0 que era restricao
passa a Ser um recurso nao restritivo e deve-se retornar para a primeira etapa para

reavaliacdo de todo o sistema, enfatizando a sua condi¢do de melhoria continua.

2.2.1.3 Total Quality Management

O Total Quality Management (TQM) é uma abordagem abrangente que possui como
objetivos a melhoria da eficacia operacional, a flexibilidade por meio de planejamento,

organizacdo e compreensdo de cada atividade, elevando a competitividade da organizacéo
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(OAKLAND, 1994). Esta filosofia trabalha na alteracdo da visdo estratégica da qualidade e

concentra-se na prevencéo de problemas.

Para Hill (1991), o TQM é uma filosofia de gerenciamento, focada no melhoramento

continuo dos negdcios, através da participacdo de todos os empregados da empresa com o

/~ Processo N

e liente
i ornecedor

objetivo principal de satisfagdo do cliente.

COMPROMETIMENTO

Figura 04 — Modelo do gerenciamento da Qualidade Total
Fonte: Oakland (1994).

Okland (1994) expde o modelo de gerenciamento da Qualidade Total baseado na
cultura, comunicacdo e comprometimento, conforme a figura 04, e identifica dez pontos

fundamentais para a geréncia, na introducdo e manutencdo de um modelo TQM:

a) a organizagdo precisa de comprometimento de longo prazo para melhoria

continua;

b) adotar a filosofia de zero defeitos/erros e mudar a cultura para fazer certo da

primeira vez;
c) treinar o pessoal para compreender o relacionamento Cliente-Fornecedor;

d) n&o comprar produtos ou servigos levando em conta unicamente o preco - deve-se

analisar o custo total;
e) reconhecer que o melhoramento dos sistemas precisa ser administrado;
f) adotar métodos modernos de supervisdo e treinamento - eliminar o0 medo;

g) eliminar as barreiras entre departamentos pelo controle de processo - melhorar a

comunicacéo e o trabalho em grupo;
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h) eliminar metas arbitrarias sem métodos, todos os padrbes apenas baseados em
nameros, as barreiras ao orgulho pelo trabalho profissional e a ficgdo, ou seja, obter

fatos usando as ferramentas corretas;
i) instruir e retreinar constantemente - desenvolver especialistas na empresa; e
j) desenvolver uma abordagem sistematica para gerenciar a implementacdo do TQM.

Brown, Hitchcock e Willard (1996), de maneira semelhante, enfatizam a questdo do
comprometimento da alta direcdo na implantacdo do TQM e suas caracteristicas de melhoria
continua, acrescentando um metodo de oito etapas para demonstrar 0 comprometimento com

0 sistema:
a) aprender os conceitos e técnicas relativos a qualidade;
b) implantar a instrucdo individual,
c) analisar regularmente os dados referentes a qualidade e a satisfacdo dos clientes;
d) estabelecer metas razoaveis para a qualidade;
e) conversar com os empregados sobe os trabalhos para o TQM;
f) implementar seus proprios projetos de melhoria da qualidade;
g) definir notacBes apropriadas de recursos para a qualidade total; e

h) utilizar a melhor tecnologia de medig&o disponivel.

2.2.1.4 Six Sigma

O six sigma € uma filosofia de negdcio que se concentra na melhoria continua, com
um foco maior na melhoria da qualidade definida pelo cliente, através da reducgéo de defeitos
e variacfes no processo, utilizando rigorosos métodos estatisticos. A aplicacdo mais comum
dessa filosofia € o DMAIC (definir, medir, analisar, melhorar e controlar), através da atuacao
de uma equipe de melhoria composta por pessoas de diversas areas da empresa, como
engenharia, supervisores de producdo, qualidade, manutencdo e pessoal de apoio (BHUIYAN;
BAGHEL, 2005).
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Segundo Sanders (2010), as etapas do DMAIC séo utilizadas para:

a) definir: nesta etapa é fundamental a definicdo dos requisitos dos clientes, 0s
limites do projeto, a missdo, prazos, obtencdo das informacdes basicas do processo,
identificacdo dos fatores criticos do processo e qualidade. Para isso, sdo utilizadas
diversas ferramentas como o gréafico de Pareto, diagramas de afinidade, planilha de
definicdo do projeto e o diagrama onde séo analisados os fornecedores, as entradas, o
processo, as saidas e os clientes (Suppliers, Imputs, Process, Outputs, Customers),

conhecido como SIPOC;

b) medir: nesta etapa, o objetivo é medir o desempenho das principais etapas do
processo, desenvolver um plano de coleta de dados mais eficiente para o produto e
processo e validar o sistema de medicdo. Como resultados estda uma maior
compreensdo de como o processo funciona, a identificacdo e a taxa de ocorréncia do

problema e o sigma do processo atual,

c) analisar: nesta fase, € necessario estabelecer as entradas do processo-chave que

determinam as saidas do processo, determinando qual € a causa raiz de defeitos;

d) melhorar: através da identificacdo da causa raiz, € necessario desenvolver, testar e
implementar solugdes para a eliminacdo da causa dos defeitos. Nesta etapa é comum a

utilizacdo de eventos Kaizen; e

e) controlar: como objetivo, é necessario manter os ganhos obtidos na etapa anterior
através de documentacdo, padronizacdo e acompanhamento dos métodos e processos
de trabalho, preservando as licbes aprendida, utilizando-se de treinamentos,

acompanhamento, inspec¢éo visual e indicadores.

Esta filosofia € amplamente utilizada em processos que possuem etapas repetitivas,
coleta automatica de dados, elevados indices de automacéo e volumes de produgdo. Segundo
Linderman et al. (2003), apesar de pouco difundida para aplicagdes de baixos volumes e
tecnologia, seus usuarios acreditam que o six sigma também possa ser aplicado nesses
ambientes, apesar de ser necessaria a aplicacdo de esforcos consideraveis na sua

implementacao.
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2.2.1.5 Kaizen

Kaizen significa a busca do melhoramento continuo em todos os aspectos, refletindo
na produtividade, na qualidade, sem gastos ou com minimo investimento. Nesta ideia, a
empresa incentiva o trabalho coletivo e busca que os funiconérios pensem em desenvolver seu
trabalho melhorando-o sempre, reduzindo custos para a empresa e alimentando a ideia de
mudancgas positivas e continuadas, buscando a satisfacdo dos colaboradores e clientes. Estas
mudancas nos valores dos individuos e da organizacao sdo extremamente dificieis de ocorrer,
mas nao sdo impossiveis (FERREIRA, 1997). J& Campos (1994), complementa essa ideia
expondo que a filosofia Kaizen busca eliminar as causas fundamentais que ocasionam 0s
problemas e, a partir da implementacdo das melhorias, estabelecer 0os novos parametros de

controle.
Segundo IMAI (1990), o Kaizen se baseia em dez mandamentos:
a) o desperdicio deve ser eliminado;
b) melhorias devem ser feitas gradualmente;

c) todos os colaboradores devem estar envolvidos, dos gestores de topo aos
funcionarios de chéo de fabrica;

d) é baseado em uma estratégia barata, acreditando que um aumento de produtividade

pode ser obtido sem investimentos significativos;
e) pode ser implantado em qualquer lugar;

f) € baseado na gestdo visual, em uma total transparéncia de procedimentos,

processos, valores, tornando os desperdicios e 0s problemas visiveis a todos;
g) o foco do trabalho é o chdo de fabrica, onde se cria realmente o valor;
h) orienta-se para 0s processos;

i) a prioridade séo as pessoas, cujo esforgco principal de melhoria deve ver de uma

nova mentalidade e estilo de trabalho; e

j) o lema principal da aprendizagem organizacional é: aprender fazendo.



34

Essas equipes, em geral, trabalham no sistema semanal, chamado semana Kaizen.
Nesta semana sdo desenvolvidas as atividades, iniciando pelos treinamentos, apresentacdo da
area onde serdo realizadas as atividades, analisados os problemas encontrados, realizado um
brainstorming para as possiveis solugdes, sao realizadas as melhorias na area e apresentado 0s

resultados dos trabalhos para geréncia e diretoria (IMAI, 1996).

Para a realizacdo dessas atividades, é definido responsabilidades aos integrantes da
equipe, como sponsor, consultor, lider, co-lider e demais membros, sendo que as atividades

devem seguir algumas regras basicas (CAMPQOS, 1994):
a) mentalidade aberta a mudangas;
b) né&o deve-se ficar calado ou em desacordo durante a realizagéo das atividades;
c) ter atitude positiva;
d) pratica do respeito muatuo;
e) tratar os outros como deseja ser tratado;
f) aopinido dos integrantes tem 0 mesmo peso, nao ha hierarquia; e
g) ndo existem perguntas indevidas.

Outro ponto de destaque na filosofia Kaizen, € a multidisciplinaridade de seus
integrantes. E comum em uma equipe encontrar representantes da area de producdo,

qualidade, engenharia, logistica e manutengdo (IMAI, 1996).

2.2.1.6 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), também conhecido como ciclo de Deming,
foi desenvolvido por Walter A. Shewarth na década de 20 e amplamente divulgado por

Deming em 1950.

Para Aguiar (2006) e Paladini (2008), o ciclo PDCA é um método utilizado para a

solugdo de qualquer problema, utilizada no gerenciamento das atividades de melhoria



35

continua. IMAI (1990), da mesma forma, enfatiza o carater de melhoria continua e solucao de
problemas da ferramenta.

O PDCA ¢é composto por quatro fases distintas, o planejamento (Plan), a execucédo
(Do), a verificacdo (Check) e acdo (Action) (AGUIAR, 2006). A seguir sdo detalhadas essas

etapas:

a) plan: é a fase de identificacdo dos problemas, definindo claramente as metas

desejadas, como serdo alcancadas e o cronograma de trabalho;
b) do: € a fase de execucdo das atividades planejadas;

c) check: é a fase de verificacdo, onde sdo analisadas as atividades realizadas e
confrontadas com o planejado; e

d) action: ¢é a fase de acdo, através da padronizacdo dos procedimentos e treinamentos
para a perpetuacdo dos resultados alcangados. Quando os resultados obtidos ndo forem

0s desejados, deve-se detectar as anomalias e planejar para ndo ocorrerem novamente.

Este procedimento, ap6s finalizado, retorna para a fase de planejamento onde s&o
verificadas novas melhorias, enfatizando seu carater de melhoria incremental e continua
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). A figura 05 demonstra a ideia do ciclo.

Act Plan

Actuar Planear

Como melhorar 0 quefazer?
da préxima Como fazer?
wvez?

Check Do

Verificar Executar

Aconteceu de Fazer o que foi
acordo com o planeado
planeado?

Figura 05 — Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado de UFSC (2011).
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2.3 EQUIPES MULTIDISCIPLINARES DE MELHORIA CONTINUA

2.3.1 Implantacgédo

Em ambientes complexos e turbulentos como os da atualidade, a necessidade de
melhorias continuas em produtos e processos € amplamente reconhecida, mas 0s mecanismos
pelos quais tal fluxo continuo podem ser alcangados ndo sdo claramente identificados. Para
IS0, as empresas optam por mobilizar uma grande parte da for¢a de trabalho em um processo
de resolucdo de problemas, porém a implantacdo dessas abordagens esta longe de ser simples,
contribuindo para uma elevada taxa de fracasso (BESSANT; CAFFYN; GALLAGHER,
2001). Kaye e Anderson (1999), Bhuiyan e Baghel (2005) e Caffyn (1999), enfatizam o fato
da dificuldade de implantagdo de um sistema de MC, sendo que ela s6 ocorrera a longo prazo,
com a participacdo ativa de todos na organizacdo, com 0S recursos necessarios e o apoio da
alta administracdo. Kaye e Anderson (1999) ainda enfatizam que a abordagem estratégica da

empresa deve ser planejada e integrada para a realizacao de programas de melhoria continua.

Para a obtencdo de melhoria continua, é necessaria a acdo ininterrupta de pessoas na
identificacdo de oportunidades de melhoria e na implantacdo das mesmas. Para a realizacéo
dessas atividades, em geral, sdo utilizadas pessoas que estdo envolvidas diretamente na
atividade, sejam elas de marketing, producédo, engenharia, qualidade, entre outras, pois sdo as

que realmente conhecem os problemas inerentes do processo (CARROL; TOMAS, 1995).

A motivacdo, treinamento, sensibilizacdo e capacitacdo das equipes de trabalho séo
fundamentais para a visualizacdo e implantacdo das oportunidades de melhoria, porém a
viabilizagdo desse conjunto de atividades e a forma com que sdo executadas representam o
grande desafio das organizacfes para obter um ambiente propicio para a MC (CARROL;
TOMAS, 1995). Ja Atkinson (1994), aponta seis elementos béasicos necessarios para a
implementacdo de um sistema de melhoria continua: compromisso da gestdo; treinamento dos
integrantes; execucdo das atividades; medicdo do desempenho e benchmarking;
reconhecimento dos trabalhos; e regeneragdo do sistema. Choi, Rungtusanatham e Kim

(1997), de maneira semelhante indicam seis passos para a implantacdo de MC: definicdo do
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papel da administracéo; a organizacdo do time de MC; o foco dos trabalhos; defini¢cdo de

tempos de trabalho; e prioridades.

Conforme Alves, Souza e Ferraz (2007), existem cinco fatores criticos que
influenciam as equipes de melhoria continua: lideranca, motivacdo, foco, equipe e
disponibilidade. J& para Kaye e Anderson (1999), os critérios fundamentais para criar e
manter um sistema de melhoria continua séo: a lideranca; o foco estratégico; a cultura
organizacional com o foco nos trabalhadores; o processo de normalizacdo e medicdo; e

aprender com os resultados alcancados por todas as equipes da organizacéo.

Neste sentido, Bunderson e Boumgarden (2010) exploram as questdes envolvidas com
compartilhamento de informagfes, seguranca psicolégica e frequéncia de conflitos na
formacdo de equipes voltadas a MC, através do qual é analisada a estruturacdo de equipes
auto-geridas, definindo responsabilidades, direcionando atividades e promovendo a

aprendizagem.

Porém, para a implantacdo de um sistema de melhoria continua, é necessaria mais do
que a aplicacdo de uma método relativamente simples, a organizacdo precisa de uma
abordagem estratégica para a MC de longo prazo (WEBSTER, 1999). Para Bessant, Caffyn e
Gallagher (2001), a MC envolve um conjunto de atividades ao longo do tempo que busca
enraizar a nova cultura e padrdo de comportamento, sendo necessario desaprender o

taylorismo existente nas rotinas de trabalho.

N&o ha uma método ou técnica de melhoria continua universalmente aplicavel, sendo
necessario analisar as abordagens que a industria tem utilizado na Gltima década para retirar
licbes e componentes chaves que podem ser utilizadas em determinada organizagédo
(WEBSTER, 1999). Com isso, identificam-se abordagens comuns exploradas por diversos
autores, constituindo pontos importantes para analise desse tema. Dentre esses assuntos
destacam-se: a estrutura organizacional das equipes de trabalho e sua composicdo; a
disponibilidade das pessoas envolvidas no processo; a lideranca; a motivacdo para executar as
atividades; o foco dos trabalhos; treinamento dos integrantes; compartilhamento do
conhecimento gerado e aprendizagem,; sistema de avaliacdo; e envolvimento da alta direcdo e

dos funcionarios. A seguir, esses assuntos serdo analisados mais detalhadamente.
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2.3.2 Estrutura e disponibilidade das equipes de melhoria continua

Com relacdo a estrutura das equipes de melhoria continua, sdo abordados diversos
pontos, como a sua composic¢do, frequéncia e duragdo das reunides, a existéncia ou ndo de
facilitador, se as fungfes dos integrantes sdo definidas, quanto a forma de avaliagéo e a

existéncia de prazo para conclusdo dos trabalhos.

No que tange a composicao das equipes, a multidisciplinaridade dos integrantes € fator
predominante entre diversos autores. Segundo Angelillo e Mapes (1993), Kaye e Anderson
(1999) e Bessant e Francis (1999), as equipes sdo formadas por pessoas de todas as areas da
empresa, ja Sanders (2010) complementa essa informacdo expondo que, em geral, 0s
integrantes fazem parte de areas como engenharia, qualidade, manutencdo, producao,
marketing, logistica e areas de apoio. Carrol e Tomas (1995), evidenciam que 0s integrantes
devem ser pessoas que estdo envolvidas diretamente na atividade que estd sendo avaliada,

pois sdo elas que realmente conhecem os problemas inerentes do processo.

A participacdo nos trabalhos acontece de forma voluntéria ou através de indicacdo da
geréncia, 0 que ocorre principalmente com a participacdo de algum facilitador ou lider. E
comum que o mesmo individuo faca parte de diversas equipes e todos os funcionarios da
empresa sejam habilitados a participar (CARROLL; TOMAS, 1995; ANGELILLO; MAPES,
1993; BESSANT; FRANCIS, 1999).

Outro ponto importante na estruturagdo das equipes é o nimero de integrantes. Nao ha
um consenso com relacdo a essa informacéo, autores como Robbis (2002) citam de 10 a 15
integrantes, ja Carroll e Tomas (1995) recomendam de 4 a 10 interantes, Dul e Weerdmeester
(2004) indicam que o ideal é de 7 a 12 pessoas e Angelillo e Mapes (1993) apontam de 5 a 8
integrantes. Esta variacdo demosntra que ndo ha um padrdo com relacdo a quantidade de

integrantes, ficando a cargo de cada empresa determinar esse numero.

As reunides sdo realizadas semanalmente com duracdo de uma hora, onde séo
discutidos os problemas, solucdes, cronogramas de trabalho, responsabilidades, entre outros
(ANGELILLO; MAPES, 1993). Ja para Bessant e Francis (1999), as reuniées também podem
ocorrer diariamente, ndo sendo necessaria a realizacdo desse encontro em salas especificas,

elas podem ocorrer no proprio local de trabalho.
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A estruturacdo das equipes, através do esclarecimento sobre os papéis que cada
individuo ira realizar, das regras e dos procedimentos que regem a coordenagdo das
atividades, o estabelecimento de prioridades e as relagdes de autoridade que tornam as
relacBes e interacfes mais previsiveis, eliminando as incertezas nas relagdes, definindo uma
base importante para a confianga do grupo, proporcionam uma maior seguranca psicoldgica
para os integrantes. Essa seguranca define uma base importante de confianca, diminuindo as
defesas e estimulando a aprendizagem (BUNDERSON; BOUMGARDEN, 2010). Baer e
Frese (2003) complementam essa ideia afirmando que a seguranca psicologica é elemento

chave para promover um clima de melhoria dentro de um grupo.

Outra vantagem atribuida a estruturacdo das equipes é a reducdo da frequéncia de
conflitos. Segundo Bunderson e Boumgarden (2010), isto se deve a dois argumentos: um
referente com a territorialidade que proporciona a divisdo de tarefas, atribuicdo de
responsabilidades e tomadas de decisdes entre 0s membros da equipe; e um argumento de
coordenacdo de tarefas através da eliminacdo da ambiguidade em relacdo aos papéis,

procedimentos, diretrizes e cronograma.

Com relacdo ao prazo para realizacdo dos trabalhos, hd uma grande variacdo,
dependendo principalmente da filosofia adotada e das ideias da empresa. Em geral, nas
equipes Kaizen o prazo para execucdo dos trabalhos é de uma semana, porém, dependendo da
complexidade dos assuntos abordados, esses prazos podem prolongar. Para Angelillo e Mapes
(1993) os projetos podem durar de 4 a 16 semanas, ja para Bessant e Francis (1999) o tempo

ideal é de 3 meses.

Outro fator importante para a estrutura de uma equipe é a disponibilidade que os
integrantes possuem para executar as atividades de melhoria continua em detrimento de suas
atividades normais (PERRY, 1995). Para o caso das equipes Kaizen, durante a semana de
trabalhos, a disponibilidade é total, j& para trabalhos de maior duracdo, os integrantes
dividem-se entre a equipe e suas atividades normais. Choi, Rungtusanatham e Kim (1997),
alertam para os perigos de haver concorréncia entre as atividades de melhoria e atividades
normais de producdo, indicando que, se este conflito ndo for administrado, o programa de MC

esta fadado ao insucesso.
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2.3.3 Lideranca e a melhoria continua

A importancia da existéncia de um lider nas equipes de MC ¢ fator fundamental
apontado pela grande maioria dos autores. Inicialmente, conforme Atkinson (1994), Choi,
Rungtusanatham e Kim (1997) e Kaye e Anderson (1999), o primeiro papel de lideranca cabe

a alta direcdo, que deve apoiar as equipes e se comprometer com a MC.

Posteriormente, € indicada a presenca de um lider ou facilitador que deve agir

diretamente nos trabalhos dos grupos, exercendo diversos papeis, como:

a) acdo na gestdo da mudanca, trabalhando na quebra da resisténcia que as pessoas

possuem causadas pelo medo do desconhecido (WEBSTER, 1999);

b) orientacdo quanto ao foco dos trabalhos (WEBSTER, 1999; BESSANT; FRANCIS,
1999; CHOI; RUNGTUSANATHAM; KIM, 1997; KAYE; ANDERSON, 1999);

c) integrar as atividades de melhoria continua com os objetivos estratégicos da
organizacdo, agindo como porta-vozes da alta direcdo (KAYE; ANDERSON, 1999;
PERRY, 1995; BHUIYAN; BAGHEL, 2005);

d) treinar e orientar os integrantes quanto a filosofia e atitudes, estabelecendo uma
nova cultura (ANGELILLO; MAPES, 1993; KAYE; ANDERSON, 1999; PERRY,
1995);

e) incentivador da presenca e participagdo de todos nos programas (KAYE;
ANDERSON, 1999; PERRY, 1995);

f) medicéo, controle e feedback dos trabalhos realizados (KAYE; ANDERSON, 1999;
BHUIYAN; BAGHEL, 2005); e

g) facilitar a aprendizagem entre as equipes (KAYE; ANDERSON, 1999; PERRY,
1995).

Além dessas diversas responsabilidades do lider ou facilitador, Perry (1995) destaca
que o sucesso dessas equipes depende do sucesso da participacdo desses integrantes, portanto
a sua selecdo passa a ter papel fundamental, reforcando a ideia de treinar os lideres também.

Destaca-se que eles devam ser bons comunicadores, entusiastas da melhoria continua, pro-
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ativos, estarem dispostos a enfrentar desafios, enérgicos e possuirem potencial para auto
desenvolvimento (PERRY, 1995).

Perry (1999) ainda comenta que o facilitador deve auxiliar os integrantes na
elaboracdo das atas e organizacdo das reunides, devendo se dedicar as atividades das equipes
em cerca de 20% a 30% de seu tempo, fazendo assim com que eles ndo se afastem dos
problemas reais da empresa. Para Bessant e Francis (1999), os lideres ainda devem organizar

os programas de ideias, priorizando os trabalhos que devem ser realizados.

2.3.4 Motivacgao e a melhoria continua

Outro fator fundamental para o sucesso e perpetuacdo de qualquer sistema de MC é
motivar toda a organizacdo para melhorar continuamente tudo o que faz, se configurando em
um dos maiores desafios da organizacdo (CARROLL; TOMAS, 1995).

Para a obtencdo dessa motivacdo, a empresa deve trabalhar com o reconhecimento dos
trabalhos realizados, através de comemoracgdes das melhorias realizadas, fazendo com que as
pessoas se sintam vencedoras e tenham orgulho de participar dos trabalhos (WEBSTER,
1999; ATKINSON, 1994). Porém, ndo somente os resultados bons devem ser comemorados,
mas 0s insucessos devem ser lembrados, destacados e reportados para os integrantes, a fim de
servirem como aprendizado para os novos projetos (KAYE; ANDERSON, 1999; WENSTER,
1999).

As organizacfes também utilizam sistemas de recompensas ou prémios para motivar
seus funcionarios. Essas recompensas podem ser financeiras, brindes, diplomas e placas de
participacdo, viagens para a sede da empresa para divulgacdo dos trabalhos, ou simplesmente
a possibilidade de apresentar as realizacdes para a direcdo e presidéncia da empresa
(BESSANT; FRANCIS, 1999).
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2.3.5 Foco das equipes de melhoria continua

Geralmente, as equipes multifuncionais se reinem para solucionar diversos problemas,
sem que as metas dessas equipes incluam: reducéo dos tempos de ciclo de produgéo; melhoria
da qualidade de produtos e servicos; satisfacdo dos clientes; reducédo de espaco ocupado pelos
produtos e estoques; e a reducdo dos desperdicios (CARROL; TOMAS 1995; ANGELILLO;
MAPES, 1993). Isto pode dificultar a implantacdo e perpetuacdo do método, pois a definicéo
de metas é fator fundamental para um sistema de melhoria continua (CHOI,
RUNGTUSANATHAM; KIM, 1997; WEBSTER, 1999).

Pata Atkinson (1994), as metas e a execucdo das atividades ndo podem estar
separadas, sendo necessario responder diversas questdes como: onde estamos indo?; qual é a

missdo da equipe?; qual é a filosofia de trabalho?; e qual é o plano para implantacéo?.

Segundo Dul e Weerdmeester (2004), os integrantes das equipes acabam assumindo
muitas responsabilidades que antes eram do supervisor, como cronogramas de trabalho,
controle do ritmo de trabalho, tomada de decisfes operacionais e a implementacdo de acGes
para resolucdo de problemas, que podem desvirtuar as a¢Ges do grupo. Por isso as metas
ajudam na obtencédo de resultados.

Dentre as diversas metas das equipes, algumas figuram frequentemente, como a
questdo de reducdo do numero de acidentes, reducdo do nimero de defeitos, aumento da
produtividade e foco nos clientes (BESSANT; FRANCIS, 1999; KAYE; ANDERSON,
1999).

2.3.6 Treinamento, compartilhamento de informac0es e a aprendizagem nas equipes de

melhoria continua

O treinamento e o compartilhamento de informagdes séo pecas chave no processo de

melhoria continua, pois contribuem para a aprendizagem e a melhoria dos processos. O
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treinamento pode ajudar a construir conhecimento e confianga, uma vez que diferentes

enfoques para diferentes grupos necessitam diferentes formacdes. (WEBSTER, 1999).

Outros autores como Atkinson (1994), Carroll e Tomas (1995), Angelillo e Mapes
(1993) e Bessant e Francis (1999), enfatizam a questdo do treinamento, pois contribui para a
formagédo de uma cultura em torno da MC, desenvolvendo atitudes que contribuam para a
solucdo de problemas. Estes treinamentos podem ocorrer de diversas formas, podendo ser de
forma tradicional em sala de aula com duracdo de diversas horas no inicio do programa e
reciclagens durante a execucao dos trabalhos, conforme indicam Angelillo e Mapes (1993) e
Bessant e Francis (1999), através de distribui¢do de livretos e videos resultantes de trabalhos
anteriores, conforme Carroll e Tomas (1995), ou através da propria geréncia e lideranca das

equipes conforme Kaye e Anderson (1999).

Perry (1999) e Angelillo e Mapes (1993), complementam a ideia de responsabilizar o
facilitador pelo treinamento, com a funcdo de habilitar outras pessoas para participar do
processo, equipando-as com as ferramentas necessarias, técnicas e habilidades, ajudando-as a
fazer melhorias em suas areas ou em conjunto com outras equipes, porém 0s autores nao

esquecem da importancia de treinar o treinador também.

Outro ponto importante para contribuir com a aprendizagem das equipes € 0
compartilhamento de informac@es, pois € um componente fundamental para proporcionar
melhorias. Segundo o estudo de Drach-Zahavy e Somech (2001), quanto maior for esta troca,
mais elevados sdo o0s niveis de melhoria. Também sdo atribuidos outros fatores que
contribuem para a elevacdo desses niveis: motivacdo da equipe, processo de negociacéo,

heterogeneidade funcional e a frequéncia das reunides.

O compartilhamento de informacdes € fator fundamental para a evolucdo da MC,
sendo que em equipes cujos membros possuem suas atribuigdes e responsabilidades definidas,
verifica-se uma eficiente realizacdo dessa atividade, o que acontece de maneira menos
eficiente em equipes onde esta definicdo ndo esta estruturada. A identificacdo clara dos papéis
dos especialistas facilita o compartilhamento de informagé&o, pois torna clara a ideia de que os
componentes possuem informagdes diferentes e indica onde se pode encontra-las. Esta divisdo
formal do trabalho auxilia os membros da equipe na analise e no encaminhamento das
informacdes relacionadas com a tarefa, baseadas nas fungdes e responsabilidades de cada
integrante. Além disso, a estruturacdo da equipe com a indicacdo de um lider, ou seja, a

diferenciacéo vertical do papel de um dos integrantes, pode ajudar que diferentes informacoes
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sejam compartilhadas e reconhecidas durante a realizacdo das tarefas (BUNDERSON,;
BOUMGARDEN, 2010).

Stasser, Stewart e Wittenbaum (1995), reforcam a ideia de que a identificacdo clara
dos papéis de cada especialista e a identificacdo de um lider formal ajuda o compartilhamento
de informacdes, pois torna claro que os membros possuem informacdes diferentes. Larson,
Foster-Fishman e Fraz (1998), complementam essa questdo colocando que um lider
participativo age como um direcionador de informacGes, garantindo que os diferentes

membros da equipe possuirdo as informac6es necessarias para a realizacdo das tarefas.

No que tange a troca de informacgOes entre as equipes e a disseminacdo da cultura,
Carroll e Tomas (1995) citam o exemplo da Motorola que criou um programa de competi¢ao
entre elas, onde o principal objetivo é incentivar os trabalhos e compartilhar as informacdes
entre todas as equipes através das apresentacdes realizadas durante as avaliacGes. Com isso,
muitos problemas séo solucionados a partir das alternativas encontradas por outras equipes. A
empresa premia os melhores trabalhos com troféus, placas, medalhas e certificados, sendo que
0s campedes regionais competem no campeonato mundial da empresa, que é realizado na
sede mundial. Para as equipes que nao querem competir, sdo promovidas exposi¢cdes nos
refeitdrios das empresas, onde todos os colaboradores sdo convidados a participar,
incentivando o compartilhamento de experiéncias e informacgdes entre os funcionarios. Com
esses dois programas, a Motorola atingiu uma participacdo de 80% de seus funcionarios em

projetos de melhoria continua.

Tanto as técnicas de treinamento e partilha de informacdes, contribuem para o
aprendizado organizacional e individual, devendo ser promovida a técnicas de benchmarking
interno e externo. A avaliacdo desses sistemas deve ser constante e os resultados da avaliagédo
devem retroalimentar as técnicas (KAYE; ANDERSON, 1999).

2.3.7 Sistema de avaliacédo, medicéo e feedback

A melhoria continua necessita que as metas estratégicas sejam desenvolvidas,

comunicadas e implementadas por toda a organizagdo. Para isso, as empresas trabalham com
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sistemas de monitoramento e medicao dos trabalhos realizados (BESSANT; FRANCIS 1999).
Para Kaye e Anderson (1999), o papel da geréncia na conducdo do programa juntamente com
a medicdo do desempenho, aprendizagem com o resultado, criacdo da cultura e envolvimento
de todos sdo fatores fundamentais para 0 cumprimento das metas, porém a concentracao dessa

avaliacdo somente em medidas financeiras deve ser evitada.

Os sistemas de monitoramento e medi¢do ocorrem de diversas formas, podendo ser
através de apresentacOes para a geréncia e diretoria, que devem seguir um procedimento pré-
estabelecido pela organizacéo, sendo que as apresentacdes nao devem ultrapassar 12 minutos.
Para os funciondrios de equipes que ndao possuem acesso a computadores, Ssdo
disponibilizadas pessoas para auxiliar a montagem da apresentacdo (CARROLL; TOMAS,
1995).

Em alguns casos, as empresas possuem uma comissao de revisdo do CIC (Continuous
Improvement Concept) composta pelo gerente geral, gerente de fabrica, gerente de vendas,
gerente de atendimento ao cliente, superintendente da fabrica, gerente de qualidade, gerente
de manutencdo e supervisores, que avaliam e acompanham o desenvolvimento dos trabalhos
(ANGELILLO; MAPES, 1993).

Atkinson (1999), Kaye e Anderson (1999), enfatizam o fato que as pessoas precisam
saber como estdo desenvolvendo seus trabalhos, comparando seus trabalhos com o que ha de
melhor e ndo somente com o que ja foi realizado. Para isso a medicdo, o benchmarking e o

feedback, sdo fundamentais.

Juntamente com o sistema de avaliacdo aparece a necessidade de revigorar o sistema
de melhoria continua, desafiando constantemente a organizacdo e buscando novas idéias para
o0 programa seguir melhorando (ATKINSON, 1994; WEBSTER, 1999).



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Uma pesquisa consiste em procurar respostas para questfes sugeridas através de
métodos cientificos, permitindo descobrir a realidade ou verdades parciais. Os métodos
cientificos sdo um conjunto de atividades sistematicas e racionais que possibilitam o alcance
dos objetivos, auxiliando o pesquisador no caminho a ser seguido (LAKATOS; MARCONI,
1991).

Para Gil (2007), a metodologia de pesquisa é o0 estabelecimento de procedimentos
I6gicos, técnicos e intelectuais, com o objetivo de investigar a realidade dos fatos da
sociedade e da natureza, identificando a forma pela qual os objetivos do trabalho serédo

alcancados.

Com o objetivo de investigar a forma de atuacdo das equipes multidisciplinares de
melhoria continua das empresas de capital aberto do ramo de bens industriais com sede em
Caxias do Sul, procurando descobrir a sua estrutura de trabalho, procedimentos e importancia
dos trabalhos realizados para a organizacdo, foi realizada uma investigacdo baseada nas
considerac@es tedrica-empiricas encontradas na literatura, de carater exploratério (TRIPODI,

et al., 1975), através de estudos de multiplos casos.

Segundo Yin (2005), estudos de multiplos casos consistem na investigacdo completa
de cada caso em particular, analisando-se profundamente os fatos e conclusGes através da

busca do como e do por qué.

O estudo de caso constitui uma investigagdo empirica de um fendmeno atual em
relagdo a um contexto, principalmente quando essa relacdo ndo estd facilmente identificada,

buscando-se fatos e explicacdes com relacdo ao caso (YIN, 2005).

No que tange a classificacdo da pesquisa, segundo Lakatos e Marconi (2005), existem
trés grupos: exploratorias, descritivas e explicativas. Esta pesquisa foi realizada utilizando a
metodologia exploratéria, a qual tem como objetivo identificar as semelhancas e diferencas

entre as consideragdes teoricas e o usual das organizagdes. Para as consideracOes teoricas,
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segundo Kdche (2004), foi elaborada uma revisdo bibliogréfica através de revistas, livros,
artigos, dissertacdes, teses e estudos realizados na area, com o objetivo de formar o referencial

teorico a ser utilizado no desenvolvimento do estudo.

No que se refere a abordagem, a pesquisa foi qualitativa pois, segundo Malhotra
(2005), ela proporciona uma melhor visdo e compreensdo do problema, sendo também
adequada para casos de incerteza, como quando os resultados diferem das expectativas. Esse
tipo de abordagem coleta dados que tendem a ser subjetivos, sem a existéncia de numeros,

necessitando da interpretacdo das informacdes pelo pesquisador (HAIR et al., 2005).

A pesquisa qualitativa utiliza a observagdo de casos concretos, partindo do
conhecimento e impressdes das pessoas em seus ambientes de trabalho, enfatizando a sua

caracteristica temporal e local (FLICK, 2004).

Para a presente pesquisa, portanto, foi elaborado um estudo de carater exploratorio e
descritivo, com uma abordagem qualitativa de natureza aplicada através de um estudo de

Caso.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

O estudo foi realizado conforme as etapas a seguir:

a) delimitacdo do tema;

b) determinacgéo da populacédo a ser analisada;

c) conhecimento prévio das equipes multidisciplinares de melhoria continua;
d) entendimento da teoria a ser aplicada e elaboragdo do referencial teorico;
e) definicdo dos métodos que serdo utilizados;

f) levantamento dos dados; e

g) andlise dos dados coletados.

Por fim, sdo analisadas as convergéncias e divergéncias dos dados levantados,

buscando as correlagdes e as contribui¢es para com a teoria estudada.
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3.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e em
profundidade, com a utilizagdo de um roteiro bésico de questbes elaborado a partir das
proposicdes tedricas, conforme apresentado no apéndice A. Conforme Malhotra (2005), a
entrevista individual em profundidade é indispensavel para a pesquisa qualitativa, pois
proporciona o descobrimento de questdes implicitas e informacBes subjacentes ao tema em

estudo, buscando minimizar a influéncia dos entrevistados sobre as respostas.

Para Hair et al. (2005), a entrevista em profundidade deve ser realizada com
participantes que possuem algum tipo de conhecimento especializado sobre o assunto,

podendo-se captar os insights e percepcdes do entrevistado.

A entrevista tem como objetivo principal a retencdo de informacdes referentes ao tema
em que o entrevistado possui conhecimento e experiéncia, tornando-se a principal fonte de
informacdo para a pesquisa qualitativa (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Nesta pesquisa as informacGes foram obtidas através de dados verbais com a
utilizacdo de entrevistas construidas com base no problema de pesquisa levantado (SCHORN,
2000), com os responsaveis pela gestdo das equipes de melhoria continua dentro de cada
organizacdo, pois eles, além de acompanhar e coordenar o dia-a-dia de todas as equipes
dentro da organizacdo, sdo o0s detentores de informagbes detalhadas sobre o seu

funcionamento e peculiaridades, contribuindo assim com os objetivos da pesquisa.

3.3 POPULACAO

Para Vergara (2007), o universo de pesquisa é constituido por uma serie de elementos,
sejam eles empresas, produtos ou pessoas, que possuem caracteristicas do objeto de estudo.
Para se delimitar e muitas vezes viabilizar o estudo, € utilizado apenas uma amostra da

populacgéo, seguindo critérios pré-estabelecidos.
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A amostra, para Deming (1996), é a escolha de um subconjunto de observagdes de
uma populacdo total de interesse do pesquisador, de forma que ela reldna caracteristicas

importantes e possibilite realizar inferéncias sobre a populagéo total.

Este estudo foi desenvolvido utilizando-se a populacdo formada por quatro empresas
de capital aberto do ramo de bens industriais com sede em Caxias do Sul — RS e acOes
negociadas na BOVESPA.

3.4 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA

Com o objetivo de preservar a confidencialidade das informac6es especificas de cada
empresa, a identificacdo utilizada para as organizacOes sera Alfa, Beta, Gama e Delta. Esta
necessidade de preservar as informacdes foi uma solicitacdo dos préprios entrevistados devido

a politica de divulgacédo de informacdes de cada empresa.

3.4.1 Empresa Alfa

Fundada na década de 40, atua no ramo automotivo, sendo considerada a maior
fabricante brasileira em seu ramo de atuacdo, e uma das maiores do mundo. Possui atuacdo de
vendas em mais de cem paises e unidades fabris em outros dez. Atualmente conta com mais
de 18.000 funcionarios em todo o mundo, tendo suas a¢des negociadas na BOVESPA desde
1997.
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3.4.2 Empresa Beta

Exportando produtos para mais de 100 paises, esta empresa também foi fundada na
década de 40, possuindo unidades de fabricacdo e montagem em 6 paises, além do Brasil.
Realizou a sua primeira oferta publica de ac¢fes em 1993, possuindo mais de 11.000
colaboradores em todo o mundo. Atua na fabricacdo e comercializacdo de veiculos e
rebocadores para movimentacdo e transporte de materiais, implementos rodoviarios e

ferroviéarios.

3.4.3 Empresa Gama

Atuando no ramo de componentes automotivos, é a maior fabricante da Ameérica
Latina e uma das maiores do mundo em seu segmento. Fundada na década de 50, possui um
portfélio de mais de 9.000 produtos. Iniciando a sua trajetéria de internacionalizacdo em
1969, possui atuacdo em mais de 80 paises, possuindo trés empresas, duas delas fora do
Brasil. Atualmente conta com cerca de 3.000 colaboradores, tendo a¢fes negociadas na
BOVESPA desde 2002.

3.4.4 Empresa Delta

Fundada na década de 80, possui 22 plantas em trés paises. Realizou a sua primeira
oferta publica de acdes em 2006 e atualmente conta com mais de 3.000 funcionarios. Atuando
no ramo de componentes para industria petrolifera, se destaca como uma das principais

empresas desse ramo no pais.
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3.5 OPERACIONALIZACAO DAS ENTREVISTAS

As entrevistas foram realizadas entre os meses de Setembro e Outubro de 2011, sendo
agendadas com antecedéncia juntamente com o0s gestores das equipes de melhoria continua
das empresas Alfa, Beta e Gama, e 0 gerente de producdo da empresa Delta. Na ocasiéo,
foram informados através de telefonema os objetivos da pesquisa e a importancia da
realizacdo de uma entrevista individual e presencial, bem como a estimativa de duracdo das
mesmas, sendo oficializadas essas informacfes através de e-mail. Posteriormente as

entrevistas foram gravadas em meio digital.

Quando ocorreu o contato telefénico com o entrevistado da empresa Delta, foi
comunicado pelo gerente que o programa de melhoria continua na organizacdo havia sido
suspenso em setembro de 2010, devido a uma reestruturacdo que a empresa estava realizando
NOS Seus processos internos, ndo havendo, no momento, previséo de retorno. Tais informagoes
foram oficializadas por e-mail, sendo que Delta foi retirada do escopo da pesquisa devido a tal

situacao.

Os tempos de duragéo e as datas de realizacdo das entrevistas das demais empresas
podem ser visualizados na figura 06.

Empresas Data Duracdo
Alfa 27/09/2011 01h30min
Beta 31/10/2011 01h20min

Gama 29/09/2011 01h05min

Figura 06 — Tempos e datas das entrevistas

Fonte: Elaboragéo propria.
Além da realizacdo das entrevistas, foram coletadas cartilhas e apresentacdes
referentes aos programas de cada empresa e aos trabalhos realizados pelas equipes,

demonstrando algumas caracteristicas de cada organizacao.
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3.6 TRATAMENTO DOS DADQOS

Com a realizacéo das entrevistas, as informacdes sdo apresentadas em forma de texto
e, segundo Gil (2007), deve acontecer a analise e interpretacdo dos dados levantados. Para
Caregnato e Mutti (2006), a analise dos dados é composta por trés etapas:

a) pré-analise: é a operacionalizacédo e sistematizacdo das ideias iniciais, bem como a

fundamentacéo da interpretacdo inicial;
b) exploracdo do material: comparagdo dos materiais obtidos com a teoria; e

c) tratamentos dos dados e interpretagdes: transformacdo dos resultados em

informacdes relevantes e validas.

Os dados foram analisados através de tabelas (figuras), graficos e percentuais, além da

apresentacdo descritiva das respostas dadas pelos entrevistados.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo serd apresentada a descri¢do e andlise dos dados coletados com 0s
gestores dos programas de melhoria continua das empresas pesquisadas, assim como, sera

apresentada a descri¢cdo ou comentarios dos principais trechos das entrevistas.

Inicialmente foi identificado como acontece o programa de melhoria continua dentro
das trés empresas, qual a estrutura de trabalho das equipes, passando pela analise da atuacdo
da lideranca nas equipes, bem como a motivacdo, a determinacdo de metas, o0 treinamento e o
sistema de avaliacdo. Também sera montado um quadro comparativo da atuacdo dessas

equipes nas trés empresas.

Ao final, serd explorado como os métodos e ferramentas de melhoria continua

existentes influenciam o trabalho das equipes dentro de cada organizacéao.

4.1 EQUIPES DE MELHORIA CONTINUA

Nesta secdo estdo descritos dados gerais referentes as equipes das trés empresas
pesquisadas, como quantidade de grupos, areas participantes, tempo de duracdo do programa,

fatores criticos para implantacéo, entre outros.
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4.1.1 Empresa Alfa

Na empresa Alfa, o programa de melhoria continua comecou a ser utilizado em 1987,
apos a viagem de seu presidente para o Japdo, onde ele pode conhecer na pratica os trabalhos
realizados por equipes de melhoria continua. Apds vinte anos, o programa foi revitalizado

com um grande evento gue contou com a presenca de todos os colaboradores.

Atualmente o programa conta com a atuacdo direta de 150 pessoas, integrantes de 16
equipes ativas dentro da organizacdo. A empresa também considera que todo o seu corpo de
gestores estd engajado com as ideias de melhoria continua, somando a esse nimero mais 300
pessoas. Também existem cerca de 600 colaboradores que contribuem com sugestes e na
implantacdo de melhorias, totalizando cerca de 1.050 pessoas contribuindo de alguma forma
para a melhoria continua da organizacdo. O surgimento de novas equipes ocorre através de

solicitacdo do diretor ou gerente de cada area.

Na opinido do entrevistado, 0 que mais contribui para a formacdo de uma cultura de
melhoria continua na organizacdo é o apoio da alta direcdo. Através desse apoio as equipes
apresentam mais resultados, elevando a motivagdo dos integrantes e contribuindo para que
haja respeito a opinido dos colaboradores, tornando o ambiente de trabalho propicio para a
pratica de MC. Com relacdo ao que é considerado fundamental para o sucesso do programa
dentro da empresa é citado o direcionamento dos trabalhos ou foco das equipes, bem como o

reconhecimento por parte da diretoria e presidéncia dos resultados obtidos.

4.1.2 Empresa Beta

Na empresa Beta, o programa de melhoria continua iniciou oficialmente ha 14 anos,
possuindo como marco de inicio os primeiros eventos Kaizen dentro da organizacdo.
Atualmente existem cerca de 110 pessoas envolvidas diretamente no programa, com destaque

para uma area dentro da organizacdo chamada de melhoria continua que possui sete
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funcionarios que atuam em tempo integral para o programa, auxiliando as 25 equipes
existentes. O surgimento de novas equipes ocorre a partir da identificacdo de problemas
existentes no processo produtivo e a aprovacdo da area de melhoria continua. Para o
entrevistado, o fato de existir uma area especifica dentro da organizacdo para tratar

3

exclusivamente dessas questdes indica a “verdadeira demonstracdo de importincia que o

programa possui para a empresa’.

Na opinido do entrevistado, 0 que mais contribui para a formagdo de uma cultura de
melhoria continua € o clima organizacional incentivado pela alta direcdo e a interacao entre as
pessoas de diversas areas através das equipes multidisciplinares, devido a possibilidade de
troca de conhecimentos e informagdo. Com relagdo ao que é considerado fundamental para o
sucesso do programa, o entrevistado cita dois fatores: o método e a gestdo. A gestdo como
fator fundamental para o inicio e acompanhamento dos trabalhos e 0 método para garantir a

perpetuacdo do sistema de forma organizada e com indicadores.

4.1.3 Empresa Gama

Na empresa Gama, o programa de melhoria continua iniciou ha 22 anos e conta
atualmente com cerca de 350 pessoas envolvidas diretamente nessse tipo de trabalho,
divididas em 45 equipes, contudo existem mais pessoas que contribuem indiretamente nas
atividades. N&o existe uma regra para o surgimento de novas equipes, elas podem surgir
atraveés de uma solicitacdo da gestdo ou até mesmo dos funcionarios. Normalmente surgem de

trés a quatro novas equipes por ano.

Na opinido do entrevistado, o que mais contribui para a formagdo de uma cultura de
melhoria continua na organizacdo € o apoio da alta direcdo, conforme também mencionado
pelas empresas Alfa e Beta. Também é ressaltada a necessidade de treinamento periddico dos
funcionérios para auxiliar na excucdo dos trabalhos e disseminagdo da cultura. Com relagdo
ao que é considerado fundamental para o sucesso do programa dentro da empresa suge
novamente o apoio da alta direcdo, juntamente com a cultura organizacional e a convic¢do na

execucdo das atividades.
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4.1.4 Fatores criticos para implantacao de um sistema

As empresas foram questionadas a apontar quais os fatores criticos para a implantacéo
de um sistema de MC. Com isso, elas identificaram de um a doze, sendo um o0 menos e doze o
mais importante, com relacdo a itens como: lideranga; motivacdo; foco dos trabalhos;
formacdo da equipe; disponibilidade dos integrantes; treinamento; apoio da alta direcdo;
determinacdo de metas; reconhecimento dos trabalhos realizados; cultura organizacional,
sistema de medicdo dos resultados e método empregado. Os resultados podem ser
visualizados na figura 07.

12

10

= Empresa Alfa

]

B Empresa Beta

Empresa Gama

Figura 07 — Fatores criticos para implantacéo de um sistema de MC

Fonte: Elaboragdo prépria.

Nestes aspectos, detacam-se que as trés empresas indicaram como fator mais
importante o apoio da alta direcdo que, segundo o entrevistado da empresa Alfa, constitui na
“fonte motivadora dos funciondrios para querer participar das equipes, de forma a ficarem
comprometidos com as metas estabelecidas”. Para Beta, este apoio consiste ndo somente no
discurso incentivador da gestdo, mas na presenca constante deles no dia-a-dia, na conferéncia
dos trabalhos realizados e na disponibilizagéo de recursos para a perpetuagéo do programa,
como a existéncia de uma &rea especifica da empresa para coordenacdo dos trabalhos. Isto
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corrobora com as ideias de Atkinson (1994), Choi, Rungtusanatham e Kim (1997) e Kaye e
Anderson (1999), que enfatizam a impotancia do papel da alta direcdo no sucesso do

programa.

Outro item que merece destaque, principalmente para Beta e Gama que apontaram
esse fator como segundo mais importante com onze pontos e Alfa com nove é a lideranga.
Para Gama, ela corresponde a atuacdo diéria do lider de cada equipe no incentivo e apoio a
realizacdo dos trabalhos de MC, transmitindo informacdes da alta direcdo e servindo como
canal para obtencdo de recursos. Esses dois itens apontados como destaque correspondem a

28,6% do total de pontos possiveis.

Como fator que menos influencia na implantacdo do sistema se destaca a
disponibilidade dos participantes, que consiste na possivel concorréncia das atividades diarias
com 0S COmpromissos que as pessoas assumem dentro das equipes. Para Alfa e Beta que
indicaram indice um para este quesito, a concorréncia ndo existe pois os problemas apontados

dentro das equipes sdo, muitas vezes, 0s mesmos existentes no cotidiano dos participantes.

4.2 ESTRUTURA DE TRABALHO DAS EQUIPES DE MELHORIA CONTINUA

Nesta secdo sdo destacados os principais fatores presentes nas equipes de MC,

referentes a estrutura de trabalho.

4.2.1 Estrutura e disponibilidade das equipes de melhoria continua

O primeiro item a ser identificado na estrutura das equipes é com relacdo as areas da
empresa que normalmente participam das reunides. Com isso, as empresas foram
guestionadas sobre quais departamentos participavam regularmente dos encontros das equipes

de melhoria continua.



58

Como pode-se verificar na figura 08, a multidisciplinaridade das equipes é fator
predominante, o que corrobora com as ideias de Angelillo e Mapes (1993), Carrol e Tomas
(1995), Kaye e Anderson (1999), Bessant e Francis (1999) e Sanders (2010). Areas como a de
producdo, engenharia de processos e qualidade estdo presentes nas trés empresas, porém,
como citado pelo entrevistado da Beta, “nao existe uma area que esta sempre presente, isto
depende do trabalho que estd sendo realizado, ou seja, todas podem participar”. Para Alfa, as
areas que ndo foram destacadas participam esporadicamente das reunides, sendo solicitada

sua presenca pelos participantes para reunides que discutirdo assuntos especificos.

Integrantes Empresa Alfa | Empresa Beta | Empresa Gama
Producéo X X X
Logistica X X
Eng. de Processo X X X
Eng. de Produto X
Eng. de Desenvolvimento X
Seguranca Industrial X X
Manutencao X X
Qualidade X X X
Recursos Humanos X X

Figura 08 — Integrantes das equipes de melhoria continua

Fonte: Elaboragéo propria.

Com relacdo a importancia da presenca dessas diferentes areas nos trabalhos
desenvolvidos pelas equipes, as trés empresas destacam que os programas de melhoria
continua devem ter amplitude que se estenda por todos 0s processos da organizacdo e que 0s
diferentes conhecimentos podem contribuir na busca de solu¢es mais simples e rapidas de
serem implantadas. A empresa Beta ainda ressalta que, com a participacdo dessas pessoas,
pode-se agilizar o processo de comunicacdo entre as areas, elevar o nivel de integracédo delas,
aumentar a qualidade geral dos trabalhos, contribuindo para estimular uma cultura de

melhoria continua.

No que diz respeito se a participacao dos integrantes ocorre de forma voluntaria ou por
indicacdo da empresa, as trés empresas apresentam diferencas nesse quesito. Para a Alfa, a
participacdo ocorre através de indicacdo da gestdo da empresa, sendo que as pessoas S&o
escolhidas através de suas competéncias e areas de atuacdo. A empresa justifica seguir este
procedimento devido a necessidade de possuir pessoas nas equipes com conhecimento para

avaliar a viabilidade de investimentos. Contudo, existem casos em que pessoas se voluntariam
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para participar nas equipes, porém, quando isso ocorre, é analisado se 0 grupo ja atingiu o

ndmero mé&ximo de integrantes e, caso isso ndo ocorra, eles sdo bem aceitos pela gestéo.

Ja para a empresa Beta, a participacdo ocorre de forma voluntaria e através de
indicacdo da empresa, sendo que qualquer funcionario pode participar das reunides. Isto é
necessario, segundo o entrevistado, pois divide responsabilidades sobre os resultados e ajuda
a criar uma cultura de mudanca reduzindo as resisténcias, pois uma pessoa que conduz um
processo de melhoria é a mesma que em outro momento devera contribuir em outro projeto
conduzido por outro colega. No caso da Gama, a participacdo ocorre apenas de forma
voluntaria e qualquer funcionario pode participar. Isto é devido a cultura de liberdade de

acOes empregada no programa.

Quando questionado se um mesmo integrante pode participar em mais do que uma
equipe, as empresas Alfa e Beta permitem essa situacdo, pois, em determinadas func@es, o
namero de pessoas € limitado e a presenca delas é vital para 0 andamento dos trabalhos,
porém esse procedimento procura ser evitado, conforme também citado por Angelillo e
Mapes (1993), Carroll e Tomas (1995) e Bessant e Francis (1999). Ja para a Gama, a
repeticdo de integrantes ndo € permitida, pois as normas seguidas pela empresa nao permitem

tal procedimento.

Com relacdo a funcdo de cada integrante, todas as empresas pesquisadas definem a
funcdo de seus membros dentro das equipes, pois isso contribui para a organizacdo dos
trabalhos e a obtencdo de melhores resultados, semelhante ao citado por Bunderson e
Boumgarden (2010).

Todas as empresas pesquisadas confirmaram a presenca de um lider ou facilitador em
cada equipe, sendo que apenas na Gama o lider ¢ eleito pelos membros, nas demais ele €

indicado pela empresa. Com relaco as atribuicdes, destacam-se para as trés empresas:
a) apoio, orientacdo e motivacao;
b) propor desafios e quebra de paradigmas;
c) transmitir métodos e sistematicas de trabalho; e
d) planejar e acompanhar as apresentacoes de resultados.

Outra semelhanca entre as empresas é com relagdo ao acompanhamento dos trabalhos
que estdo sendo realizados. Para todas, sdo elaboradas atas com definicbes de

responsabilidades e datas de realizacdo. Também foi constatado que em nenhum dos casos 0s
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integrantes deixam de realizar suas atividades normais para se dedicar exclusivamente as
equipes e isso ocorre, segundo os entrevistados, devido as atividades de melhoria continua
fazerem parte do dia-a-dia de todos e que, muitas vezes, um problema solucionado dentro da
equipe pode ser o mesmo problema que um integrante encontra nas suas atividades normais.
Esta também ¢ a justificativa para a falta de conflito de disponibilidade dos participantes com
relacdo as atividades diarias e as da equipe para as empresas Alfa e Gama. Ja para a empresa
Beta, os conflitos podem ocorrer, porém séo solucionados através de priorizacao dos trabalhos

de acordo com o Planejamento Estratégico.

Outras caracteristicas da formacdo perguntadas aos entrevistados sdo com relacdo a
periodicidade das reunides, duracdo delas e o nUumero de participantes. Para todas as
empresas, 0s encontros ocorrem semanalmente para o alinhamento e discussdo das atividades
realizadas durante a semana com duracdo de uma hora. Nesses encontros semanais também
sdo discutidas as novas ideias de melhoria, tomando-se as aces necessarias no decorrer das

semanas seguintes.

Com relacdo ao nimero maximo de integrantes, Alfa cita dez pessoas ndo definindo
um ndmero ideal, para Gama as reunides devem acontecer com no minimo cinco e no
maximo oito pessoas, ja Beta cita de quatro a dez, sendo considerado seis 0 numero ideal de
participantes. Essa inexisténcia de padrdo na quantidade de participantes € a mesma verificada
através da andlise de diversos autores como e Angelillo e Mapes (1993), Carroll e Tomas
(1995), Robbis (2002) e Dul e Weerdmeester (2004).

Na figura 09, podem-se visualizar as principais semelhancas e diferencas entre as

empresas com relagdo a estrutura e disponibilidade das equipes.

Item Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama

NUmero de participantes das reunides max. 10 4al0 5a8
Numero ideal de participantes ndo definido 6 max. 8
Periodicidade das reunides semanal semanal semanal
Duracéo das reunides 1 hora 1 hora 1 hora
Participacdo dos integrantes indicado indicado/voluntario voluntério
Funcdo dos integrantes é pré-definida sim sim sim
Integrantes participam de mais de uma equipe sim sim ndo

Ha a presenca de um lider/facilitador sim sim sim

O lider é indicado pelos integrantes da equipe n&do ndo sim

Figura 09 — Estrutura de trabalho das equipes

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.2.2 Lideranga e a melhoria continua

Quando observada a questdo da lideranca nas equipes multidisciplinares de melhoria
continua, solicitou-se para os entrevistados identificarem quais atividades do lider séo
consideradas mais relevantes para as atividades da equipe. Sendo assim, o0s entrevistados
identificaram de um a sete, sendo sete 0 mais e um 0 menos importante, as seguintes

atividades atribuidas ao lider:
a) acgdo na gestdo da mudanca;
b) orientagdo quanto ao foco dos trabalhos;
c) integrar as atividades com o Planejamento Estratégico (PE) da organizacéo;
d) treinar e orientar os integrantes;
e) incentivar a presenca e a participagéo;
f) medicéo e controle dos trabalhos realizados; e
g) facilitar a aprendizagem da equipe.

As repostas dos entrevistados podem ser observadas na figura 10.
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Figura 10 — Principais atividades do lider nas equipes de MC

Fonte: Elaboragéo propria.
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Observando-se as respostas, é verificado um padrdo de importancia das atividades do
lider, tendo destaque o incentivo a presenca e a participacdo dos integrantes das equipes, que
recebeu importancia maxima de Alfa e Gama. Outra funcdo que merece destaque é a de
integrar as atividades com o Planejamento Estratégico da organizacéo, recebendo seis pontos
de Alfa e Gama e cinco de Beta. Esses dois itens correspondem a 41,6% do total de pontos
possiveis. Como fungdes de menor importancia pode-se destacar o treinamento e orientagcdo

dos integrantes, bem como ser um agente facilitador da aprendizagem da equipe.

A empresa Alfa ainda destaca outras importantes atribuicGes do lider como manter a
equipe motivada, administrar os conflitos, realizar o planejamento das reunides, cumprir 0s
prazos pré-determinados, registrar os trabalhos realizados e estimular a participacdo de todos.
Neste caso, o lider € sempre o supervisor da area de producdo onde estdo sendo realizados 0s
trabalhos de melhoria. Da mesma forma, Beta e Gama também destacam itens como a

motivacao dos integrantes e a coordenacgéo das reunides.

4.2.3 Motivacédo e a melhoria continua

Conforme Carroll e Tomas (1995), outro fator fundamental para 0 sucesso e
perpetuacdo de qualquer sistema de MC é motivar os integrantes das equipes para melhorar
continuamente. Com base nisso, as empresas foram questionadas como elas trabalhavam a
motivacao das pessoas para que eles realizem suas atividades. As trés empresas responderam
que a principal fonte motivadora é a possibilidade de apresentar os trabalhos realizados para a
alta direcdo e presidéncia da empresa, 0 que corrobora com as ideias de Webster (1999),
Atkinson (1994) e Bessant e Francis (1999) que dizem ser fundamental a divulgacéo e a
comemoracao das melhorias realizadas, fazendo com que as pessoas se sintam vencedoras e

tenham orgulho de participar dos trabalhos.

A empresa Gama ainda citou o fato de que as pessoas também se motivam devido a
possibilidade de adquirir conhecimento e a oportunidade de realizar visitas técnicas. Outro
fator importante € que nenhuma empresa possui sistema de recompensa financeira pelos

trabalhos realizados.
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As empresas Alfa e Gama também ressaltaram o fato de existir uma espécie de
competicdo sadia entre as equipes contribuindo para a motivacdo das pessoas. Essa

competicdo ocorre através da tentativa de superar os trabalhos realizados por outras equipes.

4.2.4 Foco das equipes de melhoria continua

Com relagdo ao foco das atividades, em todas as empresas pesquisadas existe uma
definicdo de quais metas ou trabalhos que devem ser desenvolvidos. Isto corrobora com as
ideias de Choi, Rungtusanatham e Kim (1997) e Webster (1999) que destacam a importancia
da definicdo das metas para facilitar a implantacéo e a perpetuacdo das ideias de um método
de melhoria continua. Estas metas, para as empresas Alfa e Beta, sdo definidas pela geréncia e
coordenacdo das areas envolvidas, ja para a empresa Gama esses objetivos também sao

determinados pela gestdo, porém representados pela coordenacao da area de qualidade.

Quando questionados sobre quais as metas que, em geral, sdo cobradas, as respostas
das empresas seguiram as mesmas ideias relacionadas por Bessant e Francis (1999) e Kaye e
Anderson (1999), sendo citados itens como: aumento da eficiéncia; qualidade; seguranca no
trabalho; reducdo de custos; e prazo de entrega. Porém, dentre as respostas obtidas, ndo foi
relacionada a ideia de foco no cliente, como mencionada por Bessant e Francis (1999). Com
isso, houve 0 questionamento em relacdo ao alinhamento dos objetivos das equipes com o
Planejamento Estratégico das empresas, sendo que apenas a empresa Alfa indicou que este
alinhamento existe, nas demais, apesar de comentarem que este alinhamento ocorre de forma
indireta, ele ndo esta claramente evidenciado. Neste ponto Beta e Gama destacam que o fato
deste alinhamento ndo estar evidente, conforme comentado por Beta, demonstra “uma
oportunidade de melhoria” para os lideres das equipes, ja que este deve ser uma das principais

atribuices deles, conforme evidenciado nas sec¢Ges anteriores.

Por fim, as empresas foram questionadas se existem prazos pré-definidos para a
implantacdo dos objetivos indicados pela gestdo, sendo revelado que um prazo formal nédo
existe, porem ha um acompanhamento periddico da gestdo em relagdo aos trabalhos que sdo
realizados.
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Na figura 11, pode-se verificar um comparativo entre as organizagdes dos assuntos
analisados nessa secéo.

Item Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
Definigdo de metas existente existente existente
Alinhamento com o Planejamento Estratégico existente indiretamente indiretamente
Definicdo de prazos para conclusao inexistente inexistente inexistente

Figura 11 — Foco das equipes de MC

Fonte: Elaboragéo propria.

4.2.5 Treinamento, compartilhamento de informaces e a aprendizagem das equipes de

melhoria continua

Com relacdo aos treinamentos que sao oportunizados aos integrantes das equipes,
apenas a empresa Gama afirmou a existéncia de treinamentos peridédicos aos seus
funcionarios, ocorrendo de forma anual com uma carga horaria de 16 horas. Nestes encontros
sdo abordadas ferramentas da qualidade como Metodologia de Anéalise e Solucdo de
Problemas (MASP) e PDCA, também sendo realizados cursos abrangendo a area

comportamental como trabalhos em equipe e desenvolvimento de grupos.

Ja para a empresa Alfa, apesar de ndo existir treinamentos periddicos, o entrevistado
afirma que ocorrem cursos esporadicos de Lean Manufacturing, Kaizen, entre outros. Para
Beta, cursos esporadicos também ocorrem, como capacitacdes tecnoldgicas de engenharia
com duracdo de 4.000 horas durante dois anos, sendo que o entrevistado justifica a ndo
periodicidade dos treinamentos devido ao fato de que esses cursos, uma vez ministrados, ndo
precisam ser repetidos. Para as trés companhias, a area responsavel pela organizacdo dos
treinamentos é a area de Recursos Humanos, sendo que a solicitacdo dos cursos parte da

coordenacao das equipes ou das areas envolvidas.

Outro fator importante no treinamento dos integrantes de um sistema de melhoria
continua é o compartilhamento de informacGes. Para Drach-Zahavy e Somech (2001), o
compartilhamento ajuda a motivar e a elevar o nivel de aprendizagem das equipes, além da

elevacdo dos niveis de melhoria. Quando questionadas em relacdo a este assunto, as trés
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empresas entendem a importancia desse compartilhamento e desenvolveram sistemas para
realizar essa atividade. A empresa Alfa realiza esse compartilhamento através de
apresentacdes formais dos trabalhos realizados, sendo que essas apresentacdes sdo realizadas
para representantes de outras equipes e para os funcionarios da area onde estdo sendo
realizadas as melhorias. Para a empresa Beta, essa divulgagdo ocorre de maneira semelhante,
porém h& uma periodicidade mensal na apresentacdo dos trabalhos, além da divulgacdo das
atas de reunifes das equipes, 0 que nao ocorre na Alfa. Ja Gama utiliza mais ferramentas de
divulgacdo tais como murais, e-mail, intranet, jornal interno e livretos, além das

apresentacdes periddicas dos melhores trabalhos realizados.

Kaye e Anderson (1999) e Wenster (1999), destacam que ndo apenas os trabalhos de
sucesso devem ser divulgados, mas o0s de insucesso também, pois representam uma grande
fonte de informacéo e aprendizagem, fator este encontrado apenas na empresa Beta, ja que
Alfa e Gama apresentam apenas os melhores trabalhos realizados. Alfa e Gama justificam
esse fato a inexisténcia de ferramentas que possibilitem essa divulgacdo de maneira répida e
facil.

Na figura 12, pode-se verificar um comparativo entre as organizacGes dos assuntos

analisados nesta secéo.

Item Empresa Alfa | Empresa Beta | Empresa Gama
Existéncia de treinamento esporadicos esporadicos anuais
Compartilhamento de informaces entre equipes | apresentacbes | apresentagdes | murais/jornal
Divulgacéo de casos de insucesso ndo ocorre ocorre ndo ocorre

Figura 12 — Treinamento e melhoria continua

Fonte: Elaboragdo propria.

4.2.6 Sistema de avaliacdo, medicgéo e feedback

Quando abordadas questdes referentes aos sistemas de avaliagdo dos trabalhos,
verificam-se algumas diferengas entre as empresas pesquisadas. A empresa Alfa realiza a
avaliacdo principalmente com base no retorno financeiro dos trabalhos implantados e na

qualidade do material apresentado, sendo que essa avaliacdo é realizada pela geréncia da area
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em uma periodicidade de trés meses. A partir do momento que existem bons resultados
implantados e reconhecidos, a equipe realiza uma apresentacao para a presidéncia e diretoria.

A empresa Beta tampouco possui uma equipe destinada para avaliacdo dos trabalhos,
esta andlise fica a cargo da gestdo. A avaliacdo é medida em duas etapas, a primeira durante a
implantacdo, acontecendo uma vez a cada dois meses. A segunda acontece apds a
implantacdo, sendo monitorados mensalmente os resultados atraves do sistema de gestéo, por

indicadores e apresentacdes de foruns.

Com relacdo a Gama, a avaliacdo € realizada através de formularios que possuem
diversos critérios de avaliagdo, como produtividade, reducdo de tempos perdidos, reducdo de
retrabalhos, melhorias das condi¢des de trabalho, entre outros. Este formulario é analisado por
um comité formado pela geréncia, coordenacdo da producdo e da qualidade e alguns
multiplicadores do sistema de melhoria continua, em uma periodicidade de seis meses,
corroborando com as ideias de Angelillo e Mapes (1993) que destacam a importancia da
existéncia desse tipo de comité.

Uma diferenca fundamental entre esses métodos de avaliacdo, é que para as empresas
Alfa e Beta sdo analisadas todas as melhorias realizadas por uma determinada equipe, ja para
a Gama, a analise se da exclusivamente de forma individual, ou seja, cada melhoria é

analisada separadamente.

As trés empresas realizam apresentagdes formais dos trabalhos executados para a
gestdo da empresa, algumas vezes para diretores, presidéncia e integrantes de outras equipes

da organizacdo, assim como o que foi citado por Carroll e Tomas (1995).

Com relagdo a revigoragdo do programa de melhoria, conforme destacada a
importancia do mesmo por Atkinson (1994) e Webster (1999) para a perpetuacdo e
disseminacdo dos conceitos por toda a organizacdo, somente a empresa Gama possui esse
programa. Ele acontece através de acBes discutidas entre os multiplicadores do sistema,
através de reunifes mensais, onde sdo analisadas as formas de trabalho, as ferramentas
utilizadas e de que forma elas podem ser melhoradas. Alfa e Beta justificaram essa
inexisténcia de um programa periodico de revitalizacdo devido a ndo constatarem a

necessidade atual de executar este trabalho.
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Na figura 13, pode-se verificar um comparativo entre as organizagdes dos assuntos

analisados nesta secéo.

Item Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
Sistema de avaliagdo das melhorias conjunto conjunto individuais
Existéncia de comité de avalia¢do dos trabalhos ndo ndo sim
Programa de revigoracdo do sistema inexistente inexistente existente

Figura 13 — Sistema de avalia¢do, medicéao e feedback

Fonte: Elaboragéo propria.

4.3 METODOS DE MELHORIA CONTINUA

Conforme citado por Bhuiyan e Baghel (2005), as grandes organizacOes estéo

desenvolvendo seus proprios sistemas de melhoria continua para atender necessidades

especificas da organizacdo, abrangendo técnicas e ferramentas existentes, formando métodos

hibridos. Isto foi verificado nas trés empresas pesquisas, sendo que os métodos utilizados por

cada uma delas estdo identificados na figura 14.

Métodos/Ferramentas Empresa Alfa | Empresa Beta | Empresa Gama

Lean Manufacturing X X X
Teoria das Restrigdes X

Total Quality Management (TQM) X X

Six Sigma

Kaizen X X X

Ciclo PDCA X X X
MASP X
Diagrama de Pareto X

Metodologia 8D X

Figura 14 — Metodos/Ferramentas utilizadas pelas empresas

Fonte: Elaboragéo propria.

Com isso, todas as empresas pesquisadas sinalizaram que possuem métodos proprios

de trabalho, mas todas adaptadas de ferramentas ja existentes conforme verificado na figura

14. Para Alfa, isto comegou a acontecer na década de 80 ap6s uma visita do presidente da

empresa ao Japdo, onde se pode verificar na pratica a utilizacdo de algumas dessas

ferramentas. Apos essa viagem, 0s conhecimentos adquiridos foram adaptados a realidade da
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empresa, principalmente devido as diferengas de cultura e conhecimento do povo japonés e
brasileiro, iniciando os trabalhos de melhoria continua. Com isso, foram criadas as “regras de
ouro”, como sdo conhecidas as regras principais que regem os trabalhos de melhoria continua

na organizacao, sendo elas:
a) apoio da alta direcdo;
b) equipes solidarias e motivadas;
c) ter e apresentar resultados;
d) envolvimento dos colaboradores da area;
e) estar aberto a mudancas; e
f) respeito a opini&o de todos.

A empresa Beta reforca a ideia de possuir um método préprio baseado em conceitos ja
existentes, em destaque para a Teoria das Restricbes e o Lean Manufacturing. JA& Gama

destaca as ferramentas do PDCA e do MASP como as principais no seu dia-a-dia de trabalho.

Com relagdo a importancia percebida pelas empresas na utilizacdo de ferramentas,
destaca-se Beta, pois 0 uso desses métodos na rotina das equipes incentiva e forca o registro
formal dos procedimentos de gestdo e influencia a descoberta da causa raiz dos problemas,
tornando a melhoria mais consistente. J4 Gama também credita a importancia na utilizacdo de
métodos para a descoberta da causa raiz dos problemas e complementa com possibilidade de
possuir padrdes na forma de analise e execucgdo dos trabalhos. Alfa, por sua vez, cita que a
principal influéncia na atuacdo é a forma com que elas irdo trabalhar e nos resultados

alcancados.



5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as consideracGes e recomendacdes a partir da pesquisa
realizada. As consideracdes finais realizadas seguiram a sequéncia apresentada nos objetivos
da pesquisa e os dados coletados com os gestores dos programas de melhoria continua das
empresas pesquisadas. Também sdo apresentados os limites, as recomendagdes e as sugestdes

de pesquisas futuras acerca do tema.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se que o objetivo geral desta pesquisa € identificar as equipes
multidisciplinares de melhoria continua presentes nas empresas de capital aberto do ramo de
bens industriais com sede em Caxias do Sul, analisando suas peculiaridades, estrutura de
trabalho e forma de atuagéo, foram elaboradas algumas consideracdes e investigacOes que

permitiram responder os objetivos propostos.

O primeiro objetivo especifico determinado para o estudo foi mapear as semelhancas e
diferencas entre a atuacdo das equipes de melhoria continua presentes nas empresas
pesquisadas. Observou-se diversas semelhancgas, principalmente nos quesitos estrutura de
trabalho como duracdo e periodicidade das reuniGes, presenca e atuacao do lider, fungdes dos
integrantes pré-estabelecidas e definicdo de metas. Embora itens como compartilhamento de
informacdes e sistema de avaliacdo estejam presentes em todas as pesquisas realizadas, as

empresas apenas divergem na forma em que séo realizadas essas acoes.

Com relacdo as questdes que apresentaram divergéncias, destacam-se a forma de

participacdo dos integrantes que podem ser indicados ou voluntarios, a realizacdo de
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treinamentos periddicos e a possibilidade do participante integrar mais de uma equipe. A

figura 15 demonstra um resumo dos principais pontos analisados, demonstrando essas

semelhancas e diferencas.

Item Empresa Alfa Empresa Beta | Empresa Gama
Data de inicio das atividades com equipes 1987 1998 1990
Nuamero de equipes atualmente existentes 16 25 45
Nuimero de pessoas diretamente envolvidas 150 110 350
NUmero de participantes das reunides max. 10 4210 5a8
Numero ideal de participantes ndo definido 6 max. 8
Periodicidade das reunibes semanal semanal semanal
Duracao das reunides 1 hora 1 hora 1 hora
Participacdo dos integrantes indicado indicado/voluntério voluntério
Funcdo dos integrantes é pré-definida sim sim sim
Integrantes participam de mais de uma equipe sim sim ndo
H4 a presenca de um lider/facilitador sim sim sim
O lider é indicado pelos integrantes da equipe ndo nao sim
Definicéo de metas existente existente existente
Alinhamento com o Planejamento Estratégico existente indiretamente indiretamente
Definicéo de prazos para concluséo inexistente inexistente inexistente
Existéncia de treinamento esporadicos esporédicos anuais
Compartilhamento de informacdes entre equipes apresentacoes apresentacoes murais/jornal
Divulgacéo de casos de insucesso ndo ocorre ocorre ndo ocorre
Sistema de avaliacdo das melhorias conjunto conjunto individuais
Existéncia de comité de avaliagdo dos trabalhos néo ndo sim
Programa de revigoracao do sistema inexistente inexistente existente

Figura 15 — Semelhancas e diferencas entre as equipes

Fonte: Elaboragdo propria.

O segundo objetivo especifico foi correlacionar a forma de atuagdo das equipes com

os sistemas de producgdo utilizados.

Constatou-se que as trés empresas acabaram

desenvolvendo sistemas proprios de trabalho, porém baseados em métodos existentes,
destacando-se o Lean Manufacturing, Kaizen e o PDCA. Com isso, segundo o0s entrevistados,
os sistemas de producéo utilizados influenciam principalmente na descoberta da causa raiz
dos problemas, possibilitando a existéncia de padrdes na forma de analise e execucdo dos

trabalhos.

O terceiro objetivo especifico propunha destacar os fatores criticos de sucesso para
implantacéo e perpetuacdo de um método de melhoria continua. Com relagdo ao sucesso na
implantacdo, verificou-se a necessidade do apoio da alta dire¢cdo e da presenca de uma

lideranca direta nos trabalhos de melhoria, 0 que corrobora com o referencial tedrico
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apresentado. Ja para a perpetuacdo, destaca-se a necessidade de um método de trabalho que
contribua para a criacdo de uma rotina e de indicadores, juntamente com a necessidade de
motivar o0s integrantes, fato este que ocorre principalmente devido a possibilidade de
apresentar as melhorias realizadas para os gestores da empresa e, em alguns casos, para 0

presidente.

O quarto objetivo especifico foi identificar a importancia que os trabalhos das equipes
possuem para cada organizacdo. Para realizar essa analise, um dos quesitos abordados foi o
alinhamento das atividades com o Planejamento Estratégico da empresa que, além de ser
indicado pelos entrevistados como uma das principais atribuicdes dos lideres das equipes, as
trés empresas destacaram que este alinhamento existe, porém apenas Alfa respondeu que ele é

conhecido e claramente identificado pelos integrantes.

O publico responsavel pela andlise das melhorias realizadas e por assistir as
apresentacdes dos trabalhos € outro indicador da importancia das equipes para as
organizacGes. Em todos os casos pesquisados a alta gestdo estd envolvida e, em muitas
oportunidades, o préoprio presidente da empresa participa dessas atividades, demonstrando a
importancia do tema. Outro fator que corrobora para indicar a importancia das equipes é o
namero de pessoas envolvidas nessas atividades, o tempo de duracdo desses programas em
cada empresa, que no caso de Alfa existe ha 35 anos e, como no caso de Beta, a existéncia de

uma area especifica com pessoas dedicadas exclusivamente para dar suporte as equipes.

Por fim, constata-se que este estudo atingiu o objetivo principal, possibilitando
identificar as caracteristicas presentes nas equipes de melhoria continua das empresas
pesquisadas, bem como a forma que elas atuam dentro das organizagdes, suas peculiaridades e
estrutura de trabalho. A relevancia desse estudo esta no fato de que os resultados encontrados
propiciardo aos profissionais das areas afins e para a comunidade académica, uma melhor

compreensdo desse tema possibilitando o uso dele como base para pesquisas futuras.
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5.2 LIMITES DA PESQUISA ATUAL

A presente pesquisa apresentou algumas limitacbes, destacando-se a contabilizacdo

dos resultados, financeiros ou ndo, que a atuacao das equipes apresenta em cada organizagéo.

5.3 TEMAS PARA PESQUISAS FUTURAS

Através da presente pesquisa, destaca-se a possibilidade de desenvolver analises
futuras com relacdo ao tema abordado. A seguir, apresentam-se algumas dessas

possibilidades:

a) utilizar os dados obtidos como categoria para analise quantitativa com uma amostra
que abranja um maior nimero de empresas, possibilitando um estudo em ambito

nacional;

b) pesquisar as razbes que motivaram a empresa Delta a suspender as operacdes das
equipes e compara-las com os resultados apresentados nessa pesquisa; e

c¢) identificar uma relacdo entre a atuacdo das equipes e o resultado financeiro das
organizagOes, possibilitando quantificar a importancia das atividades de melhoria

continua.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A sequir, inicia-se a investigacdo, com as respostas sendo interpretadas conforme a

literatura pesquisada.

Objetivo Geral — Fazer uma andlise da atuacdo das equipes multidisciplinares de melhoria
continua em empresas do ramo metalmecénico de Caxias do Sul, mediante estudo multicasos.
Serdo utilizadas as perguntas 06 a 54, onde sera feito questionamento acerca das praticas de

atuacdo das equipes e da estrutura de trabalho empregada.

Objetivo Especifico 1 — Mapear as semelhancas e diferencas da atuacdo das equipes nas
empresas estudadas. Serdo utilizadas as perguntas 06 a 54, onde serdo confrontadas as

respostas obtidas por todas as empresas.

Objetivo Especifico 2 — Correlacionar a forma de atuacdo das equipes com o sistema de
producdo utilizado. Serdo utilizadas as perguntas 52 a 54, onde é questionado sobre o sistema
de producéo utilizado e como as equipes realizam suas atividades baseadas nessa filosofia.

Objetivo Especifico 3 — Identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a implantacdo e
perpetuacdo de um método de melhoria continua. Serdo utilizadas as perguntas 8, 10, 34, 35,
50 e 51, onde se questionara quais sdo 0s principais problemas encontrados pelas empresas na
introducdo dessas equipes e quais sdo os desafios enfrentados para manter os integrantes

motivados para execucdo dessa atividade.

Objetivo Especifico 4 — Identificar a importancia que os trabalhos das equipes possuem para
cada organizacdo. Serdo utilizadas as 39 e 46 a 49, onde serd questionado qual o
envolvimento da alta gestao (gerencia, diretoria e presidéncia) nos trabalhos realizados.



Identificacéo

1) Nome da empresa:

2) Endereco:

3) N° de Funcionarios:

4) Principais produtos:

5) Faturamento anual:

Geral

6) Ha quanto tempo existe o0 programa de melhoria continua na organizacao?

7) Quantas pessoas fazem parte do programa de melhoria continua em toda a organizacao?

79

8) Relacione de 1 a 12 os fatores criticos para implantacdo de um sistema de melhoria

continua, sendo 1 0 menos importante e 12 0 mais.

(
(

) lideranca

) motivacédo

) foco/direcionamento/prioridades

) formacéo da equipe/composicao dos integrantes
) disponibilidade dos integrantes

) treinamento dos integrantes

) apoio da alta dire¢éo

) determinacgéo de metas

) reconhecimento dos trabalhos realizados
) cultura organizacional

) sistema de medicéao dos resultados

) método a ser seguido
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9) O que mais contribui para a formag&o da uma cultura de melhoria continua na organizacao?

10) O que vocé considera como fator fundamental para o sucesso de um programa de

melhoria continua?

11) Como surge uma nova equipe?

Estrutura

12) Qual o numero de equipes multidisciplinares atuando na empresa?
13) Quiais areas da empresa estdo sempre representadas nas equipes?
() producéo
( ) logisitca
( ) engenharia de processo
() engenharia do produto
() engenharia de desenvolvimento
( ) seguranca industrial
() manutencdo
( ) qualidade
() recursos humanos
() Outros. Quais:
14) Qual a importancia de se ter essas areas representadas junto aos trabalhos da equipe?
15) A participacdo dos integrantes nas equipes ocorre:
() de forma voluntaria

( ) através da indicacdo da empresa



16) Qualquer funcionario da empresa pode participar das equipes?
( )sim
( ) néo

Por que?
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17) Um mesmo integrante pode participar de mais de uma equipe?
( )sim
( ) ndo

Por que?

18) A funcdo de cada integrante é bem definida?
()sim
( ) ndo

Por que?

19) Quantos membros fazem parte das reunides?
20) Qual o numero ideal de integrantes?

21) Qual a periodicidade que as reunides ocorrem?
( ) diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() outros. Qual:

22) Qual o tempo de duracéo de cada reunido?

23) Qual o tempo de duracdo de uma equipe?

24) Este tempo de duracao das equipes é predeterminado pela empresa?

( )sim

( ) nédo
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25) Ha a presenca de um facilitador nas equipes?
( )sim
( ) néo
26) Se sim, quais as principais atividades executadas por ele?
27) Ha a presenca de um lider?
( )sim
( ) ndo
28) Se sim, este lider é:
() indicado pela empresa
( ) eleito pelos integrantes

29) E elaborada uma ata ou cronograma indicando a responsabilidade de cada integrante na

realizacdo das atividades?
()sim
( ) néo

30) Os integrantes continuam realizando as suas atividades normais durante o periodo de

atuacdo da equipe?
()sim
( ) néo

Por que?

31) Se sim, como € gerido o conflito de tempo entre as execugdes das atividades normais e as

da equipe?

Lideranca

32) Qual as principais atribuicdes do lider na execugdo das atividades?
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33) Relacionar de 1 a 7 as principais atividades do lider, sendo 1 a menos importante e 7 a

mais:
( ) acdo na gestdo da mudanca
( ) orientacdo quanto ao foco nos trabalhos

( ) integrar as atividades de melhoria continua com os objetivos estratégicos da

organizacéo
() treinar e orientar os integrantes
() incentivador da presenca e participacdo dos integrantes
() medicéo e controle dos trabalhos realizados

( ) facilitar a aprendizagem da equipe

Motivacao

34) Como a empresa trabalha a motivacao das pessoas para a realizacédo das atividades?
( ) comemoracdo das melhorias alcancadas
( ) propondo constantemente desafios
() oportunidade de apresentacéo dos trabalhos realizados para a alta gestao e presidéncia

( ) através de recompensas. Quais:

( ) outros:

35) H& algum tipo de competicdo entre as equipes? Essa competicdo € incentivada pela

empresa?

Foco

36) Com relacdo as metas, quem é responsavel pela sua defini¢do?

37) Quais as metas que, em geral, sdo cobradas?
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38) Existe um prazo pré-definido pela direcdo para implantagdo das metas?
( )sim
( ) ndo

39) Existe um alinhamento das metas da equipe com o planejamento estratégico da empresa?
( )sim

( ) nédo

Treinamento

40) Como é realizado o compartilhamento de informagdes entre as equipes?

41) Somente os trabalhos realizados com sucesso sdo divulgados, ou 0s que ndo obtiveram

sucesso também sdo compartilhados?
42) E realizado treinamento periddico como os integrantes?
( )sim
( ) ndo
43) Se sim, em que periodicidade e qual a carga horéaria?
44) Como esses treinamentos acontecem? E quais assuntos séo abordados?

45) Qual pessoa, ou area da empresa, é responsavel pela organizagdo dos treinamentos?

Sistema de avaliagéo e feedback

46) Como ¢ realizada a avaliagao dos trabalhos realizados? Em que periodicidade?
47) Existe uma comissdo de avaliacdo dos trabalhos? Se sim, quem integra essa Comissao?
48) S&o realizadas apresentacdes dos trabalhos executados?

( )sim

( ) ndo
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49) Qual é o publico que assiste essas apresentacfes? E em que periodicidade ocorrem?
50) Existe algum plano de revigoragdo dos programas de melhoria continua?

()sim

( ) ndo

51) Se sim, como eles sdo realizados?

Quanto aos métodos de melhoria continua:

52) A forma de atuacdo das equipes, € baseada em algum método de melhoria continua?
() Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing)
( ) Teoria das restri¢cdes
( ) Total Quality Management
( ) Six Sigma
( ) Kaizen
( ) Ciclo PDCA

() Outras. Quais?

53) Como esses métodos de melhoria continua influenciam a atuacdo das equipes?
54) A empresa possui método proprio? E baseado em algum outro? Como surgiu?

55) Espaco para outros comentarios:
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