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Resumo: O artigo objetiva identificar relacdes entre maturidade da melhoria continua e
aprendizagem organizacional na industria. Analisa a contribuicdo desses fatores para a eliminacao de
barreiras que comprometam a qualidade dos processos e produtos em uma cadeia produtiva. A
metodologia baseou-se em pesquisa qualitativa realizada em trés empresas atuantes na cadeia de
eletrodomésticos de linha branca, produtor, fornecedor e seu fornecedor. Aplicaram-se dois
guestionarios nas trés empresas pesquisadas, em funcionarios com cargos de chefia nas areas de
producédo, qualidade e engenharia. O questionario "Guia para Verificagdo da Melhoria Continua na
Organizagdo", semiestruturado, contendo perguntas abertas e fechadas busca identificar habilidades
organizacionais para melhoria continua, caracterizando a organizagdo quanto ao Sistema de Gestédo
da Qualidade, evidenciando os diferentes processos de aprendizagem organizacional. O questionério
"Diagnostico do Nivel de Exceléncia Organizacional em Melhoria Continua", estruturado, contendo
perguntas fechadas, visa medir em qual dos 5 niveis de maturidade organizacional em melhoria
continua se encontra cada empresa, detalhando suas habilidades e comportamentos constitutivos.
Concluiu-se que a maturidade em melhoria continua esta ligada positivamente a aprendizagem
organizacional. As empresas que possuem boas praticas em aprendizagem organizacional se
localizam nos melhores niveis de maturidade em melhoria continua.

Palavras chave: Maturidade. Melhoria Continua. Aprendizagem Organizacional. IndUstria de Linha
Branca. Cadeia Produtiva.

Abstract: This paper aims to identify existing relations between continuous improvement and
organizational learning in industries. A qualitative research was applied to three companies of the
electro domestic production supply chain, final producer, supplier and its supplier. Two questionnaires
were applied to the three companies, questioning employees in leading functions, production, quality
and engineering. A semi structured questionnaire having open and closed questions, pursued to
identify organizational abilities to the continuous improvement, characterizing the organization in
reference to the Quality Management System, evidencing the different processes of organizational
learning. A structured questionnaire having closed questions, measured in which of the 5
organizational maturity in continuous improvement levels each company was positioned, detailing
abilities and constructive behaviors. Conclusion: maturity in continuous improvement has positive ties
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with the organizational learning. Companies with good practices in organizational learning have better
levels of maturity in continuous improvement.

Keywords: Maturity. Continuous Improvement. Organizational Learning. 'White Line Industry'. Supply
Chain.

1 INTRODUCAO

Os consumidores estdo atualmente mais exigentes quanto aos produtos e
servigos que adquirem, o que levam as organizagdes a se preocuparem em otimizar
0S seus processos produtivos. As empresas investem cada vez mais em fornecer
produtos e servicos com excelente qualidade a precos acessiveis e dentro do prazo
de entrega.

Para a obtencdo dessa exceléncia, a busca da Melhoria Continua (MC) dos
produtos torna-se uma estratégia importante. A MC, como principio, € relativamente
simples: todos os membros da organizacdo contribuem para a melhoria do
desempenho através de pequenas e continuas mudancas em seus processos de
trabalho (JORGENSEN, BOER e LAUGEN, 2006).

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

O estagio em que a organizacdo se encontra dentro desse ambiente
competitivo a MC é um importante fator de reflexdo, que esta ligado a Aprendizagem
Organizacional que, como conceito, € 0 processo pelo qual o conhecimento e 0s
valores basicos de uma organizacdo mudam, buscando o aprimoramento da
habilidade de solucéo de problemas e da capacidade de acdo (PROBST e BUCHEL,
1997).

Nessa linha de pesquisa, Valadédo (2012) desenvolve um estudo, na cadeia
produtiva da industria do setor automobilistico, considerando até o 2° nivel da
cadeia, a partir de um estudo de caso onde a principal empresa da cadeia produtiva
estd sediada na cidade de Séo Bernardo do Campo, no estado de Sao Paulo, em
que um dos objetivos é analisar se o tempo de implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade em empresas certificadas da industria automotiva traz implicacdes em
relacdo a maturidade da melhoria continua.

Pesquisas nessa direcao, portanto, podem contribuir para o entendimento dos
fatores relacionados a esses objetos de investigacdo e contribuir na busca de
solugdes. Tomando agora como foco, a cadeia produtiva da industria de linha
branca, a presente pesquisa propde responder a seguinte questao:

Qual a relacdo entre maturidade da melhoria continua e aprendizagem
organizacional na induastria de linha branca nos niveis 1° e 2° da cadeia
produtiva e em qual nivel de maturidade em MC as empresas se encontram?
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Portanto, o objetivo geral deste estudo € identificar a relacdo entre maturidade
da melhoria continua e aprendizagem organizacional na industria de linha branca,
nos niveis 1° e 2° da cadeia produtiva, tomando como cenério o Estado do Ceara.

Acredita-se que uma importante contribuicdo deste estudo esta relacionada a
escassez de pesquisas nessa area.

2 DESENVOLVIMENTO

A seguir serdo apresentados os conceitos tedricos sobre melhoria continua e
aprendizagem organizacional.

2.1 Conceituando melhoria continua e aprendizagem organizacional

Com relacdo a melhoria continua, inicialmente, apresenta-se a defini¢do
utilizada por Caffyn e Bessant (1996), por ser simples e ao mesmo tempo
representar todo 0 seu escopo: esses autores afirmam que a MC € um processo, em
que toda a empresa, € focada na inovacao incremental e continua.

Merli (1993) contextualiza a melhoria continua na histéria do Japdo,
importante para enxerga-la como parte da cultura de uma organizacao. A MC néo é
eficaz se tratada isoladamente ou apenas como informacdo, precisa ser vivida
(MESQUITA e ALLIPRANDINI, 2003).

A busca pela qualidade numa organizacdo € um processo continuo, que
nunca acaba (MARTINS, 1998). Existir4, sempre a alcancar, um patamar superior ao
atual, o que caracteriza um processo de MC.

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

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

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

e Roteiros: Sao constituidos de uma lista de acGes a serem realizadas em
uma sequéncia predefinida.

e Lista de inovacOes: Identificagdo das barreiras sisteméticas ao bom
planejamento da qualidade.

Goldbratt e Cox (1993) prop6em a melhoria continua como uma evolu¢ao na
forma de raciocinar do gerenciador, aprendendo a habilidade de identificar o
problema cerne e apontar solu¢des simples, criando um processo de aprimoramento
continuo.

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

Ishikawa (1993, p.38) mostra a importancia do fator humano dentro do
ambiente da qualidade ao afirmar que “o controle de qualidade comeca com a
educacgao e termina com a educacgao”.

Davenport (1994) também afirma que a participacdo nos programas de
melhoria continua da qualidade ocorre de baixo para cima no organograma
organizacional, em que os funcionarios sdo estimulados a examinar e recomendar
mudang¢as nos processos de trabalho dos quais participam. A grande maioria 0S
ambientes de trabalhos estdo repletos de problemas funcionais e multifuncionais,
devendo-se identificar e resolver esses problemas por si s6. Uma vez resolvidos os
problemas, os resultados devem ser padronizados para evitar repeticoes.

Paladini (2000) fala que os recursos humanos sdo determinantes basicos da
qualidade e, para se produzir qualidade, os individuos na organizacdo devem saber
o que fazer, ter o que fazer, ter uma area de trabalho adequada, querer fazer e
saber fazer. Isso demanda investimentos em pessoas, mas € o0 que determina o
maior retorno. Esse mesmo autor afirma também que as pessoas sdo agentes de
transformacao, aqueles que mudam a histéria da organizacdo em termos de
qualidade e busca da melhoria continua.

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

Juran (1990) afirma que, a melhoria continua é um processo dinamico que
deve ser utilizado para aprimorar atividades, processos e pessoas da organizacao.
Baseando-se em trés caracteristicas: Planejamento da qualidade, controle da
qualidade e melhoramento da qualidade.

e Planejamento da Qualidade: E o processo de desenvolver os produtos e

processos necessarios para atender as necessidades dos clientes.

1. Determinar quem sao os clientes;

Determinar quais sdo as necessidades dos clientes;

3. Desenvolver caracteristicas de produtos que respondam as necessidades
dos clientes;

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

5. Transferir os planos resultantes as for¢as operacionais;

Controle da Qualidade: Manter o processo planejado de modo que ele

continue capaz de atingir as metas operacionais.

Avaliar o desempenho da qualidade real;

Comparar o desempenho real com as metas de qualidade;

Atuar nas diferencas;

Melhoramento da Qualidade: Leva o desempenho da qualidade em

niveis inéditos (inovacao).

N

wnN e
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1. Estabelecer a infraestrutura necesséria para assegurar um melhoramento
da qualidade anual;

2. ldentificar as necessidades especifica para o melhoramento;

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

4. Fornecer 0s recursos, motivacao e treinamento necessario as equipes
para: diagnosticar as causas, estimular o estabelecimento de uma solucéo
e estabelecer controles para manter os ganhos.

A aprendizagem organizacional, por sua vez, conforme afirmam Zangiski e

Lima (2009), requer iniciativas de compartihamento e disseminacdo do
conhecimento critico para a organizacao, envolvendo elementos como:

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

e Desenvolvimento da visdo de manufatura, de modo a tracar uma ligagéao
entre missao, objetivos e estratégia da organizacgao;

e Comprometimento de todos os niveis hierarquicos da organizacéo sobre a
importancia do processo de aprendizagem para a geracdo de
capacitacoes e competéncias organizacionais no ambito da gestdo de
operacoes;

¢ Identificacdo do conhecimento critico ou estratégico para a organizacao
gue possa originar competéncias;

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

¢ Disseminacdo do conhecimento organizacional explicitado;

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

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

O Quadro 1 apresenta a sintese das teorias sobre aprendizagem
organizacional, expondo conclusGes e consideracfes de varios pesquisadores do
tema.

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

De acordo com Argyris e Schon (1978), a capacidade de aprendizagem
dinamiza a memaria, constituindo uma inteligéncia organizacional e dinamica, que
afeta o individuo, grupo e toda a organizacdo. Isto leva a crer que uma eficiente
proposta de aprendizagem na empresa significa que os conhecimentos ndo seréo
recursos estaticos acumulados em arquivos ou na cabeca dos individuos.
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Quadro 1 - Sintese das teorias sobre aprendizagem organizacional

AUTOR

CONSIDERACOES E CONCLUSOES SOBRE APRENDIZAGEM

Garvin

Aprendizagem como um processo de aquisicdo de conhecimento, através de
mecanismos de processamento de informacdes, onde as novas ideias sdo essenciais e
podem originar-se dentro ou fora das organizagbes, decorrentes de experiéncia,
experimentacdo, licdes aprendidas, melhores préticas e disseminacéo rapida e eficiente
do conhecimento na organizagao.

Argyris

Aprendizagem Single - Loop, que permite a manutencdo do conhecimento.

Aprendizagem Double- Loop, que permite a criagdo do conhecimento.

Nonaka e
Takeuchi

A criacdo de conhecimento essencialmente baseada em elementos flexiveis e
gualitativos. A aprendizagem ocorre mais em fun¢éo da experiéncia diaria e utilizacéo
da linguagem metaférica que de programas de treinamento formais.

Dixon

Uso intencional do processo de aprendizagem nos niveis individuais, de grupos e de
sistemas como forma de transformag&o organizacional.

Senge

Aprendizagem baseada nas cinco disciplinas de aprendizagem (Dominio pessoal,
Modelos mentais, Visdo compartilhada, Aprendizagem em equipe e Pensamento
sistémico).

Cecez —
Kecmanov

Aprendizagem focada no desenvolvimento de habilidade técnicas e expertise,
entendimento do negécio e da empresa, habilidades pessoais de comunicacao,
competéncia comunicativa dos individuos, e cultura que favoreca o debate aberto e os
processos de interacdo social.

Chen

Memoria organizacional como o recurso mais importante para a aprendizagem.
Propésito da aprendizagem organizacional focado na adaptagdo da organizacdo as
mudancas dos ambientes interna e externo.

A aprendizagem € um processo continuo e ininterrupto.

Fliaster

Aprendizagem baseada nas redes sociais. As redes sociais na empresa podem auxiliar
a identificar ou reformular problemas, validar ideias e o curso de uma ac¢éo, possibilitar
a perspectiva critica, evidenciar oportunidades e permitir que os problemas sejam mais
bem distribuidos pela divisdo do trabalho.

Fonte: Adaptado de Valadao (2012)

Aprender significa estar em um ambiente de harmonia, receptivo e néo
defensivo, onde se pratica o Benchmarking, superando obstaculos e conquistando
aprendizados compartilhados entre os individuos (GARVIN, 1993).
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Agostinetto (2006) descreve um método sistematico para a aprendizagem
organizacional aplicada ao processo de desenvolvimento de produtos, representado
pelas seguintes etapas:

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

e Disseminar e compartilhar os resultados analisados;

e Utilizar os resultados para corrigir erros e para mudar a maneira como o

desenvolvimento de produtos € executado;

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

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

1. Capacitacdo do individuo para atuar de forma eficiente na organizacéo de

maneira geral.

2. Capacidade que um grupo tem para mudar seu desempenho diante um
cenario repleto de modificacfes.

Alliprandini e Silva (2003) abordam duas questdes relativas a aprendizagem
organizacional no contexto do processo de desenvolvimento de novos produtos: a
primeira delas é a compreensdo de como uma organizacdo pode aprender a partir
de sua experiéncia concreta em projetos de desenvolvimentos individuais, por meio
da analise do desempenho do processo e da equipe responsavel por sua conducao;
a segunda questado diz respeito aos métodos durante um projeto especifico ou apés
o seu final (p6s-projeto) que podem ser utilizados para facilitar a aprendizagem
organizacional. A descricao dos métodos segue abaixo:

e Aprendizagem poOs-projeto: Uma equipe é definida para analisar e
documentar eventos criticos do processo, propondo melhorias. As acdes
geradas desta atividade sdo encaminhadas a um departamento que tem
por funcdo promover programas de treinamentos e demais tipos de
intervengdes que se fizerem necessarias.

e Sistema de Stage-Gates: Uma forma de estruturar o processo de
desenvolvimento de produtos na qual grupos se reanem para, dentre
outros assuntos, identificarem as licbes aprendidas sobre cada atividade
de determinada etapa do desenvolvimento.

e Resolucdo antecipada de problemas: Esta estratégia busca melhorar o
desempenho do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP),
através de mudancas da identificacdo e resolucdo de um conjunto de
problemas de um dado projeto para as suas fases mais iniciais. Ainda, ela
tem o potencial de mover a aprendizagem organizacional e desempenho
do processo de desenvolvimento para além dos niveis correntes e,
concomitantemente, reduzir 0s custos e tempos gastos.
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A aprendizagem organizacional pode utilizar dois tipos de circuito: a
aprendizagem de circuito simples e a aprendizagem de circuito duplo (Figura 1). A
aprendizagem de circuito simples esta associada ao modelo industrial, sendo
fundamental para o aumento da produtividade e da qualidade, sem implicar no
guestionamento de valores basicos do sistema, aperfeicoando-o até um nivel 6timo.

A aprendizagem de circuito duplo esta associada ao modelo pos-industrial,
sendo fundamental para a continua inovagcdo social e tecnoldgica, requerendo o
guestionamento dos valores basicos ou fundamentais do sistema, a articulacéo
constante entre 0 pensamento e a experimentagao na organizagéo, e a captagéo e o
processamento de informacdes que permitam a reconfiguracdo dos padrdes
cognitivos e técnicos predominantes no sistema organizacional (VASCONCELOS e
MASCARENHAS, 2007).

Figura 1 — Circuito de Aprendizagem

VALORES ACOES | ERROS
FUNDAMENTAIS

Circuito simples de aprendizagem

.

Circuito duplo de aprendizagem

Fonte: Alliprandini e Silva (2003)

Oprime e Lizarelli (2010), ao estudar o relacionamento entre a estrutura para
a MC, desempenho e estrutura organizacional, concluem que ha uma relacédo entre
0s niveis de comportamentos/habilidades das organizac@es e o sistema de producao
predominante. Organiza¢cdes com um sistema de producdo continua ou seriada tém
mais habilidades para a MC que organizagdes que trabalham por projetos. Portanto,
o tipo de sistema de producédo favorece as atividades de MC. Desta forma, esses
autores afirmam que ha dependéncia estatistica entre o tipo de producao e o nivel
de maturidade dos comportamentos/habilidades para a MC.

Souza, Schmidt e Turcato (2011), na mesma direcdo, afirmam que a
aprendizagem organizacional realmente esta presente nas organizacles,
independentemente da atividade em que atuam, embora exista percepcéo diferente
em relacdo a aprendizagem organizacional. Desse modo, o0 processo de
aprendizagem, no ambiente de trabalho, engloba ndo sé questdes técnicas, mas
também aspectos sociais e comportamentais que envolvem as competéncias
humanas.

Aprendizagem organizacional é, portanto, a capacidade que credencia uma
organizacdo a adquirir e integrar novos processos (por exemplo, de MC) e novas
funcbes, de maneira continua e padronizada como o Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ) da série 1ISO 9000, para elevar o conhecimento e melhorar o
processo de tomada de decisao.
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Aprendizagem organizacional € o processo pelo qual o conhecimento e os
valores basicos de uma organizagdo mudam, buscando o aprimoramento da
habilidade de solucéo de problemas e da capacidade de acdo (PROBST e BUCHEL,
1997).

Na discussao sobre a organizagado de aprendizagem o foco esta no “o que”,
ou seja, na descricdo dos sistemas, principios e caracteristicas das organizactes
gue aprendem e produzem como uma entidade coletiva. Entretanto, a aprendizagem
organizacional se refere a “como” a aprendizagem ocorre na organizagao, isto €&,
formas e processos de construgdo e utilizacdo do conhecimento (MARQUARDT,
1996).

Percebe-se que MC e aprendizagem organizacional atuam lado a lado, juntas
fortalecem os processos produtivos, os sistemas de gestdo de forma em geral e ha
um ganho motivacional nos funcionarios, em se tratando de padrédo de trabalho,
treinamentos e desenvolvimento do ser humano, assim as duas caracteristicas
possuem um papel fundamental no crescimento das empresas.

2.2 Metodologia de pesquisa

Para atingir os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa do tipo estudo
de caso, em uma cadeia produtiva vinculada a industria de linha branca. Tomando
como base o0 estudo de Valadado (2012), que em sua dissertacdo de Mestrado,
realizou semelhante pesquisa na industria do setor automobilistico, foram aplicados
dois questionarios, as trés empresas que fizeram parte desta pesquisa: empresa
principal e do 1° e 2° nivel da cadeia de linha branca. Para responder 0s
qguestionarios, foram contatados funcionarios das empresas que tivessem amplo
conhecimento dos processos produtivos. Assim, segue abaixo os cargos dos
funcionarios convidados a fazer parte deste estudo: Gerente de Producao,
Coordenador de Engenharia, Engenheiro de Processo, Supervisor de Producéo,
Analista do Controle da Qualidade e Inspetor da Qualidade (ou cargos equivalentes).

O primeiro questionério (Guia para Verificagdo da Melhoria Continua na
Organizacao) é semiestruturado, ou seja, contendo perguntas abertas e fechadas,
compondo um total de 83 perguntas, onde descreve as habilidades organizacionais
para melhoria continua, caracterizando a organizacdo quanto ao SGQ, bem como
evidenciar os diferentes processos de aprendizagem organizacional, objeto de
investigagdo deste trabalho.

O segundo questionario (Diagnostico do Nivel de Exceléncia Organizacional
em Melhoria Continua) é estruturado, contendo apenas perguntas fechadas,
compondo um total de 20 perguntas divididas em secfes, onde mede o grau de
maturidade organizacional em MC, detalhando todos os componentes e o nivel de
evolucdo da melhoria continua, classificando as organizagfes nos respectivos niveis
de maturidade, ou seja, as habilidades e comportamentos constitutivos. Para
maiores detalhes sobre os questionarios ver (RODRIGUES, 2014). Os significados
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dos niveis de evolugdo em MC sdo apresentados abaixo, conforme (CAFFYN,
1999):

e Nivel 1 (melhoria continua natural): A organiza¢do ndo tem nenhuma das
habilidades essenciais e nenhum dos comportamentos-chave esta
presente;

e Nivel 2 (melhoria continua formal): H& mecanismos capacitados
alocados e evidéncia de que alguns aspectos dos comportamentos-chave
estdo comecando a ser desempenhados conscientemente;

¢ Nivel 3 (melhoria continua dirigida para a meta): A organizacdo esta
segura de suas habilidades e os comportamentos que as suportam se
tornam norma;

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

e Nivel 5 (capacidade estratégica em melhoria continua): A organizacéo
tem todo o conjunto de habilidades e todos os comportamentos que as
reforcam, tornam-se rotinas engrenadas.

O numero de entrevistados variou entre dois a seis, de acordo com 0s cargos
citados anteriormente. Alguns funcionarios ndo foram liberados para a pesquisa por
alguns motivos, tais como: complexidade do cargo, falta de conhecimento
aprimorado para participar do estudo, desligamento e afastamento da empresa. Na
empresa A, houve a participacao de seis pessoas, na empresa B, trés pessoas e na
empresa C, duas pessoas. Cada participante respondia aos dois questionarios ja
citados anteriormente.

Para a construcao das médias na maturidade em melhoria continua (utilizado
apenas o segundo questionario), foram realizados os seguintes calculos:

1. Todas as respostas foram multiplicadas por um peso equivalente a 2.

Explicacdo: Para cada pergunta, existem cinco alternativas como resposta,
de maneira que foi atribuido um namero correspondente de 1 a 5, equivalente as
letras de A a E, ou seja, a letra A=5, B=4, C=3, D=2 e E=1.

Ex1.1: Se o entrevistado respondeu a questdo com letra A, entdo: 5x2=10; 10
foi o valor final atribuido a resposta.

Exz2.1: Se o0 entrevistado respondeu a questdo com letra B, entdo: 4x2=8; 8 foi
o valor final atribuido a resposta.

E assim para todas as respostas do questionario.

2. A partir do valor final atribuido para cada questdo, foi obtida uma média
por questao entre os entrevistados. Ao final, foram obtidas 20 médias, uma
para cada questao.

3. Todas as médias das 20 questdes compuseram a média final da empresa
(média das médias). Esse resultado final € que posicionara em que nivel a
empresa encontra-se em relagdo a maturidade em melhoria continua.
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Abaixo, consegue-se visualizar o posicionamento da empresa em relacdo a
maturidade em melhoria continua.

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

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

4,1 a 6,0 = nivel 3 de maturidade (melhoria continua orientada);

6,1 a 8,0 = nivel 4 de maturidade (melhoria continua pro-ativa);

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

A cadeia produtiva com os dois niveis definidos tem-se a seguinte
configuracdo, em relacdo as empresas participantes da pesquisa.

2.3Empresas participantes da pesquisa

Abaixo, serdo apresentadas as principais caracteristicas de cada empresa,
pertencentes ao estudo.
O porte da empresa esta conforme o critério do SEBRAE (2013).
= Grande Porte: Numero de colaboradores acima de 499.
= Meédio Porte: Numero de colaboradores entre 100 a 499.
= Pequeno Porte: Niumero de colaboradores entre 20 a 99.

2.3.1 Empresa A (Principal)

Principal empresa, de origem cearense, € certificada na ISO 9001 ha quase
18 anos. Esta no cenario nacional de linha branca ha 50 anos e é lider de mercado
em dois segmentos de produtos (Fogédo e Bebedouro). E considerada uma empresa
de grande porte (conforme SEBRAE, 2014), por possuir cerca de 3.000 mil
funcionéarios, esta situada na cidade de Maracanau, regido metropolitana de
Fortaleza, em uma area de 360.000m? com 65.000m? construidos.

2.3.2 Empresa B (1° Nivel)

A principal fornecedora da empresa A que produz puxadores do forno como
item principal em termo de volume de producdo més, possui certificagcdo na 1SO
9001 desde 2008. Esta no mercado nacional de linha branca ha 15 anos, com filiais
localizadas em quatro regides brasileiras: Norte, Nordeste, Sul e Sudeste, sendo que
aqui no Nordeste, a mesma esta situada na cidade de Maracanad, na regido
metropolitana de Fortaleza, com 1.900m2 de area. E considerada uma empresa de
médio porte (conforme SEBRAE, 2014), por possuir cerca de 106 funcionarios.

2.3.3 Empresa C (2° Nivel)
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A principal fornecedora de bobinas de aco para a empresa B (1° nivel) possui
certificacdo 1SO 9001 a 14 anos. A empresa é certificada pelo Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacéo e Qualidade Industrial (INMETRO). Estd no mercado local
ha 30 anos. E considerada uma empresa de grande porte (conforme SEBRAE,
2014), por possuir cerca de 2.000 mil funcionarios, esta situada na cidade de
Caucaia, na regido metropolitana de Fortaleza.

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

3 CONSIDERACOES

A seguir serdo analisados os resultados encontrados para as trés empresas
estudadas, obedecendo aos seus respectivos niveis. Conforme ja citado, todas as
empresas pesquisadas responderam os dois questionarios aplicados: o primeiro
guestionario (Guia para verificacdo da melhoria continua na organizacao), onde se
investiga a aprendizagem organizacional; e o segundo questionario (Diagnéstico do
Nivel de Exceléncia Organizacional em Melhoria Continua), no qual se investiga o
nivel de maturidade em melhoria continua. Abaixo (figura 2), segue o fluxo da cadeia
produtiva da pesquisa.

Figura 2 — Fluxo da cadeia produtiva da pesquisa

Empresa _,| Empresa » Empresa Cliente

2° Nivel 1° Nivel Principal Final

3.1 Resultados relacionados a empresa principal (A)

O resultado a seguir foi obtido através do segundo questionario (Diagnéstico
do Nivel de Exceléncia Organizacional em Melhoria Continua) tratando-se do nivel
de maturidade em melhoria continua, a empresa ainda encontra-se com alguns
componentes avaliados em niveis abaixo da sua média geral, sendo 6,4 (Figura 3),
dentre eles a motivacao, participacdo e a auto avaliacao - foram as menores médias
encontradas (todos com média 5). A empresa encontra-se no nivel 4 de maturidade
em MC.

Os resultados a seguir foram obtidos através do primeiro questionario (Guia
para Verificacdo da Melhoria Continua na Organizacdo), segundo questionario
(Diagnodstico do Nivel de Exceléncia Organizacional em Melhoria Continua) e as
entrevistas realizadas com os participantes. A empresa ainda néo alcancou o nivel
seguinte de maturidade (nivel 5) pelo fato de que, dentro da organizacdo, 0s
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funcionarios ndo compartilham o mesmo conceito de melhoria continua, que é
definida através de um sistema de gestdo que controla, monitora e acompanha sua
evolucédo, através de reunides periddicas das areas existentes. Como por exemplo:
Gerenciamento Matricial de Despesa (GMD) e Gerenciamento da Rotina do
Trabalho (GRD). Diante de um problema, a empresa adota um método formal para a
sua solucao, identificando o problema e definindo um plano de acao, através das
seguintes metodologias: 5 porqués, espinhas de peixe, pareto, histograma, 6M’s,
brainstorming. As acfes corretivas sao planejadas juntamente com a area envolvida
e utilizadas como ferramenta para melhoria.

Contudo, a empresa esta ciente de que precisa buscar o proximo nivel (nivel
5) e assim as acbes de melhoria vém sendo monitoradas, assegurando o
cumprimento das metas. Os funcionarios sdo capazes de identificar as estratégias
operacionais e 0s objetivos da empresa. A lideranca é responsavel pela busca de
oportunidade de melhoria. A importancia das atividades de melhoria na empresa
para assegurar que o desempenho resulte em satisfacdo das partes interessadas é
promovida por programas internos para incentivar os grupos de melhoria através de
reunibes com a presenca do corpo gerencial apoiando a pratica da melhoria
continua. Os funciondrios sdo encorajados a participar de alguns programas da
empresa, tais como: custos da ndo qualidade e Scrap, havendo premiacfes para os
melhores resultados obtidos.

Pensando em um maior nivel de maturidade, a empresa fornece treinamentos
variando de acordo com a necessidade da atividade a ser desenvolvida. Os recursos
para as atividades de melhoria, como sala de treinamento especifica, apostilas e
pessoas capacitadas ja estdo em andamento pela empresa, bem como o0s
funcionarios sdo organizados em grupos de trabalho. Pensando em melhoria
continua a empresa dispde de Laboratério de Andlise de Produtos (LAP), onde séo
testados todos os produtos com suas normas especificas, possui também um
laborat6rio quimico e de metrologia.

Figura 3 - Escala Diagnoéstico do nivel de exceléncia organizacional em MC (Empresa A)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Componente Nota

Gonceito de melhoria continua
Solugdo de Problemas
Ferramentas da qualidade
Auditorias

Auto -avaliache

Ciclos de Melhoria
Grupos de frabalho
Reuniges

Conceito de cliente
Relagdo com clientes
Tomada de decisdo

Fluxo da comunicagio
Canais de comunicagdo
Estratégia Organizacional
Motivagdo

Participagéo

Papel da Ata Diregdo
Projetos de Melhoria
Valores

Gontribuicéo do funcienério

83
6,0
6,0
77
50
6,7

80
77

73
6,0
6,0
6,0
50
50
53
70

57

Média

64
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Com relacdo a Aprendizagem organizacional, os resultados verificados junto
ao primeiro questionario , apontam as seguintes caracteristicas:

e Ha autonomia para procurar oportunidade para aprendizado e
desenvolvimento pessoal;

e Os funcionarios sédo encorajados a aceitar o treinamento e todos o recebem
para que possam desenvolver trabalhos e habilidades especificas, dentro do
processo de produgao.

Por outro lado, a empresa precisa melhorar no que diz respeito aos valores
dos funcionéarios, ou seja, 0s mesmos nao sao compativeis com os valores da
empresa (compromisso, ética, respeito, coeréncia, e transparéncia) e eles nao
percebem a importancia do seu trabalho para o resultado da qualidade do produto.

Ha preocupacdo na empresa em se buscar novos conhecimentos inovadores,
investir no potencial dos funcionarios para alcancar a lideranca de mercado no
segmento escolhido.

3.2 Resultados relacionados a empresa B

O resultado a seguir foi obtido através do segundo questionario (Diagndéstico
do Nivel de Exceléncia Organizacional em Melhoria Continua). Em relacao ao nivel
maturidade na melhoria continua, a empresa ainda encontra-se com alguns
componentes avaliados abaixo da sua média geral, que € 8,2 (Figura 4), dentre eles:
contribuicdo do funcionério e relacdo com clientes - ambos estdo com as menores
médias (6,6). A empresa esta no nivel 5 de maturidade.

Os resultados a seguir foram obtidos através do primeiro questionario,
segundo questionario e as entrevistas realizadas com os convidados. Para melhorar
os resultados em MC, a empresa passou a criar projetos especificos com clientes e
fornecedores, envolvendo a participacdo de todos o0s niveis hierarquicos da
organizacao.

A contribuicdo do funcionario vem melhorando depois que todos 0s niveis
passaram a compartilhar o mesmo conceito de melhoria continua, quer seja definida
como um processo de busca constante por melhoria em todos os aspectos da
empresa quer seja em produtividade, melhoria de ambiente de trabalho e seguranca.

Um dos motivos pelo qual a empresa encontra-se no nivel 5 de maturidade é
gue todas as acOes de melhoria sdo monitoradas, assegurando o cumprimento das
metas. Os funcionarios sao capazes de identificar as estratégias operacionais e 0s
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objetivos da empresa, sendo todos responséveis pela busca de oportunidades de
melhoria. Os funcionarios sdo encorajados a identificar oportunidades de melhoria
pelo reconhecimento em equipe e as oportunidades de melhoria sdo comunicadas
através de folders e quadros de avisos.

Figura 4 - Escala Diagnostico do nivel de exceléncia organizacional em MC (Empresa B)

Hivel 1 Nivel 2 Hivel 3 Nivel 4 Nivel &
2 g & )

Componente ] I
Concstnde menoria cominea | 10 X
SalucS 2 Proimas 8,0 .
Feramenias da quaidate 8,3 X
Adioras 9,3 X
A -avalagEo &7 X
TS o2 Wehoria 20 X
SruDos o2 Taahg 9,3 X
Reunides 7.3 ¥
Concstn de cieme 8,3 H
Al2agE0 com clemes 6,6 X
Tomada de 620630 10 X
Fi0 8 mRriEgs 8,0 x
Canaiste MTUNCaGE 7.3 X
Estakos O0a@mo0E 8.6 X
Motivag3 73 X
PartoDagE 7.3 X
Fiapelda A1 Direga 8,6 X
ProjEosde Mehora 2,0 X
Valres 80 X
Contibuiz0 00 Ancionaio £,6 %
Media g2 X

Outro motivo é que a empresa dispbe de recursos para as atividades de
melhoria, bem como uma boa estrutura fisica, apoio gerencial e de recursos
humanos, o partilhamento das resolucbes de problemas. Os funcionarios séo
organizados em grupos de trabalho. As atividades de melhoria continua relevantes
envolvem os representantes de niveis organizacionais hierarquicos diferentes e sé@o
realizadas reunides para discusséo das atividades de melhoria. E avaliado o impacto
potencial sobre melhoria continua, quando uma grande mudanca organizacional é
planejada e, se necessario, ajustes sao feitos.

Em se tratando de Aprendizagem organizacional, a empresa apresenta as
seguintes caracteristicas:

e Valorizacdo de seus colaboradores, dando oportunidades de crescimento,
criando cargos nos mais variados setores e alocando aquelas pessoas
internas da empresa de maior responsabilidade, boa habilidade técnica,
ética, vontade de crescimento profissional, para serem multiplicadores da
gualidade, de alguma metodologia nova de aprendizado, desenvolvimento
e otimizacao de processos;
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e H& autonomia para procurar oportunidade para aprendizado e
desenvolvimento pessoal;

e Os funcionarios sdo encorajados a aceitar o treinamento e todos o recebem
para que possam desenvolver trabalhos e habilidades especificas, dentro
do processo de producao;

e Os valores dos funcionarios sdo compativeis com os valores da empresa
(lideranca, ética, melhoramento continuo, agilidade, flexibilidade) e eles
percebem a importancia do seu trabalho para o resultado da qualidade do
produto;

e Um dos motivos que faz com que a empresa esteja no nivel 5 de
maturidade, é que sua Viséo, Valor e Missao séo todas bem definidas;

e A organizacdo possui alguns programas de bolsas técnicas, ainda em fase
de amadurecimento, pois os funcionarios antigos € que multiplicam os
conhecimentos para os colaboradores novatos. Seus maquinarios estao
sendo trocados por outros mais modernos.

3.3Resultados relacionados a empresa C

O resultado a seguir foi obtido através do segundo questionario. Em relacao
ao nivel de maturidade em melhoria continua, a empresa ainda se encontra com
alguns componentes avaliados no nivel 1 (auto-avaliacdo), com média igual a 2 e
nivel 2 (motivacdo, papel da alta direcdo, fluxo de comunicacao e a participacédo dos
funcionarios), com meédia igual a 4 - foram as menores médias encontradas, todos
abaixo da média geral da maturidade em MC, que € igual a 5,9. Mostrando que a
empresa tem um caminho a percorrer na melhoria de alguns componentes da MC.

Os resultados a seguir foram obtidos através do primeiro questionario,
segundo questionario e as entrevistas realizadas com os convidados. Os
funcionarios se sentem desmotivados e sem interesse de contribuir nas atividades,
bem como a postura “apatica” da alta direcdo. A empresa possui em seu quadro de
pessoas cerca de 30% de funcionarios terceirizados, dificultando ainda mais a
padronizacdo nos processos, o fluxo de informacdes, que se perdem ao longo do
tempo, o treinamento, que se torna ineficiente.

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

O Relatério de Nao Conformidade (RNC) é uma fonte de informacao utilizada
para definir as acbes corretivas necessarias. Alguns métodos sao utilizados na
definicdo de prioridades para o processo: 5W2H, Matriz de GUT, uso de ferramentas
de andlise de risco, analise modos e efeitos de falha, andlise critica de necessidades
e expectativa de clientes, analise de mercado, medi¢des de satisfagdo e processos,
registros pertinentes ao Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Um dos motivos
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para que o fluxo de comunicacdo ndo aconteca na empresa € que nao existe
revisdo, nem alteracdo regular ou perioddica do sistema de melhoria continua da
empresa, ou seja, ha documentacéo validada no processo.

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

A pratica da melhoria continua € avaliada através de auditorias internas.
Pensando em chegar ao proximo nivel de maturidade (nivel 4) a empresa passou a
dispor de recursos para as atividades de melhoria, as pessoas sdo organizadas em
grupos de trabalho para compartilhar a resolucdo de problemas, tendo como
principal vantagem debater os planos de agbes e tomadas de decisbes em conjunto.
A empresa possui Laboratério de Analise Quimica (LAQ), onde a matéria-prima é
testada de acordo com suas normas e requisitos especificos.

A préatica da melhoria continua € avaliada através de auditorias internas.
Pensando em chegar ao proximo nivel de maturidade a empresa passou a dispor de
recursos para as atividades de melhoria, as pessoas sao organizadas em grupos de
trabalho para compartilhar a resolucdo de problemas, tendo como principal
vantagem debater os planos de a¢fes e tomadas de decisdes em conjunto.

Em se tratando de Aprendizagem organizacional, a empresa apresenta as
seguintes caracteristicas:

e H& autonomia para que os funcionarios possam procurar oportunidade

para aprendizado e desenvolvimento pessoal;

e Os funcionarios sdo encorajados a aceitar o treinamento e todos o

recebem para que possam desenvolver trabalhos e habilidades
especificas, dentro do processo de producdao.

Figura 5 - Escala Diagndstico do nivel de exceléncia organizacional em MC (Empresa C)

Nivel 4 | Nivel 5 |
8 10

‘ Nivel 1 ‘ Nivel 2 ‘ Nivel 3 |

2 4 b

Componente Nota X
Conceito de melhoria continua 6,0 X

Solugéo de Problsmas 6,0 X

Ferramentas da qualidade 8,0

Auditorias 10,0

Auto-avaliagio 2,0 X
Ciclos de Melharia 8,0

Grupos de frabalho 6,0 X
Reunides 8,0

K S —

Conesito de cliente 8,0
Relagdo com clientes 6,0
Tomada de decisio 6,0
Fluxo da comunicagéo 40 X

Canais de comunicagio 6,0

OB m—

Estratégia Organizacional 6,0
Motivacéo 40
Participagéio 40
Papel da Ata Diregio 40
Projetos de Melhoria 6,0 X
Valnres &N v

365
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A organizacdo vem aprimorando a selegéo interna, ou seja, valorizando e
oferecendo mais oportunidades aos colaboradores formados na empresa. De acordo
com seus colaboradores, “a empresa néao tem bem definida sua Visao, Misséo, Valor
e Objetivos, fazendo com que acreditemos que a mesma ainda esteja buscando
uma referéncia, um norte, um crescimento”.

3.4 Comparacdo entre a maturidade da melhoria continua e aprendizagem
organizacional

Neste estudo, observa-se que a empresa principal da cadeia encontra-se no
nivel 4 e as empresas do 1° e 2° nivel da cadeia encontram-se, respectivamente,
nos niveis 5 e 3 de maturidade em MC.

Comparando os componentes da maturidade na melhoria continua entre as
trés empresas analisadas (Figura 6), ndo é possivel identificar um Unico componente
ou um conjunto deles que seja responsavel por determinar a diferenca entre os
niveis de maturidade das empresas. Entretanto, ha uma tendéncia a coincidéncia ou
proximidade entre os resultados das empresas principal e de 2° nivel, notadamente
no que diz respeito a Solucdo de Problemas, Reunides, Conceito de Cliente,
Relacdo com Clientes, Canais de Comunicacdo, Estratégia Organizacional e
Valores. A empresa A é superior a empresa C em componentes importantes, como
Conceito de Melhoria Continua, Grupos de Trabalho, Tomada de Deciséo e Projetos
de Melhoria. S&o essas diferencas que colocam a empresa principal em um nivel de
maturidade de melhoria continua superior ao da empresa de 2° nivel. Ja a empresa
de 1° nivel destaca-se em quase todos os componentes, exceto Ciclo de Melhoria e
Reunibes, mesmo assim consegue assumir o nivel 5 de maturidade em melhoria
continua. As médias em maturidade na MC séo 6,4 (Empresa principal); 8,2
(Empresa de 1° nivel) e 5,9 (Empresa de 2° nivel) e a média geral entre as
empresas € 6,8, assim de forma geral a cadeia encontra-se no nivel 4 de
maturidade.

Essa relacdo esta diretamente ligada a aprendizagem organizacional, ou seja,
guanto mais alto o nivel em melhoria continua, mais a empresa capacita seus
funcionéarios, promovendo a gestdo do conhecimento, dando oportunidades de
aumentar, atualizar e inovar seus conceitos, melhorar a infraestrutura, enriquecer o
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espaco fisico com bibliotecas, laboratorios para treinamentos préaticos e salas de

aula.

Figura 6 - Nivel de maturidade na melhoria continua na cadeia logistica das empresas do Setor de
Linha Branca

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 | Nivel 4 Nivel 5 ‘
| |
2 4 6 8 10
Componente | |
Conceito de melhotia continua C A B
Solugdo de Problemas A/C B
Ferramentas da qualidads A C B
Auditorias A B C
Auto -avaliagio C A B
Ciclos de Melhona A B/C
Grupos de frabalho C | A B
Reunities B AJC
Conceito de cliente | A C B
Relagdo com clientes A C B
Tomada de decisdo C A B
Fluxo da comunicagdo C A B
Canais de comunicagdo A/C B
Estratégia Organizacional A/C B
Motivago C A B
Participagdo C A B
Papel da Ata Direcéo C A B
Projetos de Melhoria C A B
Valores | A C B
Contribuigo do funcionario C A B
) c A B
Media | 59| 64 8,2)

3.5 Fatores importantes que interferem no avanco da maturidade da melhoria
continua nas empresas

A seguir sdo apresentadas analises comparativas das empresas, no que diz
respeito a MC e Aprendizagem Organizacional, pois os resultados deste estudo
mostram que a quantidade de funcionarios, fadiga da certificacdo, estrutura fisica e
mudanca de gestdo, atrapalham de forma em geral o crescimento da empresa,
impossibilitando um ganho em aprendizado e consequentemente na maturidade em

gestao:

Quantidade de funcionarios: Quanto maior o numero de funcionarios,
mais dificil se torna a realizacdo de treinamentos, auditorias e capacitacao
para todos, e a existéncia de uma rotatividade muito elevada de
funcionarios, ainda mais o trabalho de padronizacdo de
processos/seguranca e o proprio conhecimento especifico do trabalho
realizado;

Fadiga da Certificagdo: Existe um “comodismo” natural das empresas,
guando estao certificadas por muitos anos;
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e Estrutura fisica da empresa: Algo também relevante, pois quanto maior a
empresa, maior € o caminho que o funcionario deve andar e geralmente
0S processos estdo distantes um do outro. A auditoria interna é
prejudicada, a padronizacdo de produtos e processos também sofre com
a distancia, bem como o layout da empresa,;

e Mudancas de Gestores: Como sdo agentes de mudancas de uma
empresa e responsaveis por implantar ou implementar alguns tipos de
metodologias e filosofias de trabalhos, rotinas e processos, a saida
desses gestores e, como consequéncia, a contratacdo de outros,
geralmente acarreta na introducdo de outras metodologias e filosofias,
levando a um novo tempo de adequacdo, tanto do funcionario como do
novo gestor.

4 CONCLUSAO

Os niveis de maturidade em MC foram claramente identificados: a Empresa
principal, de grande porte, esta no nivel 4 de maturidade; a Empresa de 1° nivel, de
meédio porte, esta no nivel 5; e a Empresa de 2° nivel, de grande porte, esta no nivel
3. Este resultado parece indicar que o nivel de maturidade em MC n&o esta
diretamente correlacionado ao porte da empresa, uma vez que a empresa de menor
porte, neste estudo, apresenta 0 maior grau de maturidade na MC.

Por outro lado, conclui-se nesta pesquisa que o nivel de maturidade em MC,
esta diretamente ligado a aprendizagem organizacional, ou seja, empresas que
possuem boas praticas em aprendizagem organizacional se localizam nos melhores
niveis de maturidade em MC.

Por fim, & importante informar que os resultados e conclusfes obtidas neste
estudo tomam como cenario o setor da industria de linha branca nos niveis 1° e 2°
da cadeia produtiva, localizada totalmente no estado do Ceara, estado pobre de um
pais em desenvolvimento, Brasil. Estudos utilizando outras regifes da cadeia
produtiva, assim como, estudos comparativos com outros setores produtivos, se faz
necessario.
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