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Resumo: O objetivo deste trabalho é desenvolver uma proposta para estruturagdo da gestdo da melhoria con-
tinua em uma empresa brasileira fabricante de bebidas. As prdticas de melhoria continuam na empresa,
tradicionalmente, ndo sio articuladas aos objetivos estratégicos do negocio e sio relativamente informais,
apesar das certificagoes ISO 9000 e ISO 22000 ja obtidas pela empresa. Esse modo de condugio das ativida-
des de melhoria continua inviabilizam a sustentagdo desse processo a longo prazo. Segundo a bibliografia da
drea, ndo existem modelos de gestdo da melhoria continua prontos para implementagdo nas empresas; eles
devem ser criados e adequados a cada caso, partindo dos conceitos e ferramentas prescritos na biliografia.
A pesquisa foi conduzida, utilizando-se o método da pesquisa-agdo, pois busca uma proposta baseada em
problemas reais, com ampla participagdo na busca da solugdo, por meio de interagdo entre pesquisadores e
membros da empresa. A revisdo bibliogrdfica e o diagnostico realizado, por meio da pesquisa-agdo, permi-
tiram o desenvolvimento de uma proposta para estruturagdo da gestio da melhoria continua, alinhada aos
objetivos estratégicos e as especificidades da empresa. Esta proposta compreende, de maneira sintetizada,
quatro elementos-chave: - Formalizagdo do Processo de Gestdo da Melhoria Continua (MC); - Alinhamento
as Estratégias da Empresa; - Criagdo de Ambiente e Motivagdo para MC e - Desenvolvimento e Avaliagio da
Capacidade e da Maturidade da MC.

Palavras-chave: Melhoria continua; Gestdo da melhoria continua; Maturidade da Melhoria Continua.

Abstract: The aim of this study is to propose the development of a continuous improvement structure for a
Brazilian beverage manufacturer. Continuous improvement practices in this company are traditionally imple-
mented in a disjointed manner according to its business goals, and it is done on an informal basis, apart from
obtaining ISO 9000 and 2200 accreditation earlier. Consequently, these procedures are not sustainable in the
long term. According to a review of relevant literature, there are no existing models available for continuous
improvement management. This is because each model has to be tailored according to the characteristics of the
company.. This study was carried out based on the action-research method because it sought to bring about a
proposal based on real problems after making a wide search for various solutions. This was achieved through
the interaction of researchers and the company staff. A review of relevant literature and diagnosis done by the
company, through the action-research method, paved the way for the formulation of the various organizatio-
nal problems as well as the development of a continuous improvement management structure according to
the companyss strategic goals and needs. This proposal briefly includes four key elements: The formalization
of a Continuous Improvement (CI) process; Aligning this process to the company strategies; to create a good
environment and motivation for CI and Development and Analysis of Capacity and Maturity of CI.
Keywords: Continuous Improvement; Continuous Improvement Management; Continuous Maturity Impro-
vement.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

1. INTRODUCAOQ

As aceleradas mudangas no ambiente competitivo demandam das empresas novas formas de ges-
tdo, para sobrevivéncia do negécio. Conscientes de que a gestdo da qualidade ndo esta associada, apenas
a produtividade, mas a diversos fatores de competitividade (qualidade intrinseca, custos, flexibilidade,
prazos, etc), as empresas tém se conscientizado da importincia da pratica da melhoria continua sus-
tentada, implementando atividades que proporcionam o aprimoramento dos produtos, processos e
sistemas de gestao, em busca da exceléncia na gestao empresarial e no desempenho dos negdcios.

Somente a manutengido dos padroes de desempenho néo ¢é suficiente para aumentar a capacidade
competitiva. E necessdrio que as empresas desenvolvam melhorias nos seus atuais padroes de desem-
penho.

Nesse sentido, as empresas vém implementando atividades que, formal ou informalmente, de mo-
do estruturado ou ndo, permitam o aprimoramento, a busca pela melhoria do desempenho global e,
consequentemente, de vantagem competitiva.

Para Slack et al. (2002), a habilidade de melhorar continuamente nio é algo que ocorre sempre e
naturalmente nas empresas. Existem habilidades especificas, comportamentos e acdes que precisam ser
desenvolvidos conscientemente e gerenciados, para conquistar o melhoramento continuo sustentavel
no longo prazo.

Merli (1993) destaca que a melhoria continua sera realmente efetiva nas empresas, quando for
tratada como prioridade de negécio, difundida em todos os processos da empresa, contando com o
envolvimento de todos os funcionarios.

Segundo Caffyn (1999), para que os planos de melhoria sejam conduzidos com sucesso, é ne-
cessario estarem alinhados aos objetivos estratégicos que fundamentam a vantagem competitiva da
empresa.

Para Mesquita e Alliprandini (2003), em varias empresas, podem ser identificadas atividades de
melhoria que, muitas vezes, sdo intituladas de “melhoria continua’, mas que efetivamente ndo poderiam
ser rotuladas de melhoria continua. Muitas vezes, estas atividades consistem meramente em aplicagdes
de métodos e ferramentas da qualidade, porém sem entendimento basico do que é Melhoria Continua,
principalmente dos comportamentos e habilidades que necessarios, assim como néo estdo alinhadas a
visao sistémica dos processos da empresa.

Segundo os autores, existem deficiéncias nas empresas, quanto a coordenagio das atividades de
melhoria alinhadas ao sistema de gestdo da qualidade e aos objetivos estratégicos. Apesar de sua relativa
simplicidade, os programas de melhoria continua nem sempre sdo bem sucedidos e, muitas vezes, sio
dificeis de ser sustentados a longo prazo.

Este trabalho apresenta uma proposta para estruturacao da gestao da melhoria continua em uma
empresa fabricante de bebidas, desenvolvida por meio do método da pesquisa-a¢do. A empresa locali-
za-se no interior do Estado de Sao Paulo.
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2. GESTAO DA MELHORIA CONTINUA

2.1. Conceitos basicos

Segundo Bessant et al. (1994), a melhoria continua pode ser definida como um processo de inova-
¢do incremental, focada e continua, envolvendo toda a empresa. Seus pequenos passos, alta frequéncia
e pequenos ciclos de mudangas, vistos separadamente, tém pouco impacto, mas somados no tempo,
podem ser significativos para o desempenho da empresa.

Segundo Imai (1997), a melhoria continua constitui-se em uma abordagem de senso comum e de
baixo custo e risco envolvido, enquanto a inovagdo é onerosa e, muitas vezes drastica. De acordo com o
autor, kaizen significa melhoria continua. Esta filosofia iniciou-se no Japao, com o TQM - Total quality
managment (GQT - Gestdo da Qualidade Total).

Slack et al. (2002) destacam que a melhoria continua, diferente da melhoria revolucionéria (me-
lhoramento baseado em inovagdo radical), consiste em um processo de mais e menores passos de
melhorias incrementais. Enquanto a melhoria revolucionaria constitui-se em uma grande mudanga,
requerendo altos investimentos, a melhoria continua é realizada de forma gradual e constante, geral-
mente com pequenos investimentos.

Segundo Marshall ef al. (2003), a base da filosofia da melhoria continua é representada pelo ciclo
PDCA. Este ¢ um método utilizado para a promogao da melhoria continua, segundo suas quatro fases.
O PDCA, praticado de forma ciclica e ininterrupta, promove a melhoria continua e sistematica na em-
presa, consolidando a padronizacio de praticas, por meio do ciclo: Plan, Do, Check, Act.

Segundo Hyland e Boer (2006), mais recentemente, o conceito de melhoria continua tem evoluido
para a ideia de inovagdo continua. Para Boer et al. (2006), inovagdo continua é a capacidade, em termos
de desempenho, de combinar efetivamente a eficiéncia operacional com a flexibilidade estratégica. Em
termos de processos, inovagdo continua é a capacidade de combinar satisfatoriamente as inovagoes radi-
cal e incremental, envolvendo as operac¢des, melhorias incrementais, aprendizado e inovagoes radicais.

2.2. Habilidades e comportamentos para melhoria continua

Segundo Irani et al. (2004), para a implementagdo da melhoria continua, é necessario uma combi-
nagdo de criatividade, pensamento claro e habilidade para executar as atividades.

Jager et al. (2004) destacam a importancia das organizag¢des focarem na implementagao da me-
lhoria continua, desenvolvendo culturas e estruturas internas que fomentem sua pratica, ao invés de
apenas dar énfase aos métodos e técnicas de soluciao de problemas.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Bessant et al. (2001) sugerem que o desapontamento e o insucesso de alguns programas de melho-
ria continua, nas organizagdes, estdo relacionados a falta de entendimento e de valorizagdo da dimenséao
comportamental, visto que grande parte da bibliografia e dos manuais, sobre melhoria continua, nao
abordam os aspectos comportamentais para a condugio deste processo. Visando contribuir para o tema,
esses autores desenvolveram um modelo genérico de comportamento, adaptavel as organizagdes, devido
a enorme variedade de comportamentos envolvidos. Este modelo esta baseado no conceito de desenvolvi-
mento de rotinas e de evolugdo da capacidade estratégica, por meio de rotinas comportamentais.

Segundo os autores, a introdugdo de um novo modelo de comportamento nas organizagdes, mu-
dando ou adicionando rotinas, deve ser um processo de articulagdo e reforco do comportamento e um
ciclo que precisa ser repetido, frequentemente, por um tempo suficiente até que este novo modelo crie
raizes. Enfim, ¢ um longo processo de aprendizado.

O quadro 1 relaciona as habilidades, segundo rotinas-padrao, para a melhoria continua, com as
demonstrag¢oes de comportamentos associados. A primeira coluna apresenta as habilidades basicas que
permitem as boas praticas de melhoria continua. Relacionadas a cada uma das habilidades basicas, a
segundo coluna apresenta os comportamentos-padrao.

HABILIDADES E COMPORTAMENTOS PARA MELHORIA CONTINUA

Habilidades Comportamentos

- pessoas de todos os niveis acreditam no valor de seus pequenos atos,
contribuindo e reconhecendo as melhorias;

- preocupam-se em encontrar as razoes, quando o resultado nao é

o esperado, utilizando o ciclo formal de identificacdo e resolucao de
problemas.

‘Entendendo a Melhoria
Continua’ — Habilidade de
articular os valores basicos da
melhoria continua.
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‘Habituando-se a Melhoria
Continua’ - Habilidade de
se envolver com a melhoria
continua.

- pessoas utilizam ferramentas e técnicas adequadas para apoiar a
melhoria continua;

- participam dos processos (individualmente ou em grupos),
desenvolvendo atividades de melhoria continua.

‘Focando na Melhoria Continua’
— Habilidade de relacionar as
atividades de melhoria continua
aos objetivos estratégicos da
empresa.

- a partir dos objetivos estratégicos da empresa, sdo apresentados 0s
objetivos dos processos de melhoria; nas diversas areas da empresa;

- as pessoas (individualmente ou em grupo) medem e monitoram os
resultados de suas atividades de melhoria e o impacto das mesmas nos
objetivos estratégicos das areas;

- as atividades de melhoria sdo parte integral do trabalho individual ou em
equipe e ndo uma atividade paralela.
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‘Liderando o Caminho para
Melhoria Continua’ — Habilidade
de liderar, dirigir e apoiar a
criacdo e sustentacéo dos
comportamentos da melhoria
continua.

- a geréncia apoia e prové recursos necessarios para as atividades de
melhoria continua;

- reconhecimento formal, (porém ndo necessariamente financeira)

da contribuicao dos funcionarios, a partir das atividades de melhoria
continua;

- a geréncia encoraja o aprendizado, uma vez que nao pune 0S possiveis
erros.

‘Alinhando a Melhoria
Continua’ — Habilidade de
criar consisténcia entre os
valores e comportamentos da
melhoria continua e o contexto
organizacional (estruturas,
procedimentos, etc.).

- avaliacdo permanente para permitir a coeréncia entre a estrutura

e a infra-estrutura da empresa com as atividades de melhoria continua;
- no caso de grandes mudancas na empresa, avaliam-se 0s impactos
potenciais nas atividades de melhoria continua, implementando os
ajustes necessarios.

‘Compartilhando Solugdes de
Problemas’ — Habilidade de
ultrapassar as fronteiras da
empresa, a partir de atividades
de melhoria continua.

- as atividades de melhoria continua sdo compartilhadas por
departamentos distintos e envolvem representantes de niveis diferentes
na empresa;

- as atividades de melhoria continua estéo orientadas para atender as
necessidades dos clientes internos e externos da empresa, considerando
toda a cadeia produtiva.

‘Melhorando continuamente

as atividades de Melhoria de
Continua’ — Habilidade de
administrar estrategicamente
o desenvolvimento da melhoria
continua.

- as pessoas (individualmente ou em grupo) monitoram o sistema de
melhoria continua e medem sua incidéncia e resultados para revisao e
ajuste, em um processo de planejamento ciclico (aprendizado em um
tnico ciclo);

- revisdo periodica do sistema, avaliando a empresa como um todo
(aprendizado em ciclo duplo);

- a alta administragao apdia e prové recursos necessarios para o
desenvolvimento permanente do sistema de melhoria continua.

‘Estruturando o Aprendizado’

— Habilidade em permitir que

o0 aprendizado ocorra e seja
absorvido por todos os niveis da
empresa.

- as pessoas aprendem, a partir de suas experiéncias (negativas e
positivas) e as compartilham;

- as pessoas procuram por oportunidades de aprendizado e
desenvolvimento pessoal;

- 0 aprendizado é absorvido e compartilhado na empresa, a partir
dos mecanismos que ela dispoe.

Quadro 1 - Rotinas-padrao e comportasmentos associadas a melhoria continua

Fonte: (BESSANT et al., 2001, p 72.)
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

De acordo com Bessant et al. (2001), o progresso com a introdugdo de um novo modelo de com-
portamento vai, do comportamento individual, para rotinas que constituem habilidades particulares
dentro da organizacao, como, por exemplo, a habilidade de identificar e solucionar problemas sistema-
ticamente ou a habilidade de compartilhar conhecimento entre as fronteiras (departamentais, proces-
sos e da organizagdo). Por sua vez, estas habilidades convergem ao ponto em que a organizagdo esta
apta para estabelecer a capacidade estratégica de melhoria continua.

2.3. Niveis de maturidade da melhoria continua

Segundo Bessant e Caffyn (1997), as empresas com bom desempenho relacionam seu sucesso as
rotinas de gestao e de melhoria, com alto envolvimento de todos, mas o estabelecimento das mesmas
varia de empresa para empresa, de acordo com sua capacidade de aprender. Segundo os autores, os
programas de melhoria continua nas empresas é¢ um processo de longo prazo, pois, no inicio, tem-se o
entusiasmo, poucas habilidades, o aprendizado basico da sistematica de solugdo de problemas e a utili-
zacdo de métodos e técnicas relativamente simples e compreensiveis por todos. Para a implementacdo
de programas de melhoria continua é necessario a integracao da geracio de ideias com sua implemen-
tagdo, junto as praticas de reconhecimento e premiagéo, relacionados a medi¢io e registro destas me-
lhorias, permitindo identificar os préximos objetivos e capturar a aprendizagem. Isto requer um longo
periodo para adequagdo e introdugao das rotinas necessarias e aprendizado na empresa.

Os autores sugerem que a cultura para melhoria continua é desenvolvida ao longo do tempo, por
meio do estabelecimento das rotinas culturais e de mudancas de comportamento, que podem ser esta-
belecidas, segundo cinco diferentes niveis de melhoria continua, conforme ilustrado na figura 1.

Segundo Bessant e Caffyn (1997), cada nivel descrito na Figura 1, esta associado a evolugio das
rotinas e comportamentos, pois a cada nivel alcancado, a capacidade ou o comportamento deve melho-
rar. A maioria das capacidades utilizadas, para categorizar estes niveis, esta associada a comportamen-
tos especificos de aprendizagem, podendo ser classificados como niveis de aprendizagem. Os autores
afirmam que é adequado pensar nos niveis como ciclos, ja que um ciclo de aprendizagem depende do
outro e, assim, sucessivamente; e que as evidéncias de aprendizagem podem ser encontradas em cada
estagio do ciclo.
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5. Capacidade

Total de MC — Aprendizado
Organizacional. MC integrada as
rotinas da organizacao

1. MC Natural
(ex: solugdo de problemas
aleatoriamente)

Melhoria
continua

2. Melhoria Continua
Estruturada — Tentativas formais
para criar e sustentar a MC

4. MC Pré-ativa—Itens 1a 3
acrescentando um elevado
nivel de experimentacéo

3. Itens 1 e 2 adicionando o
Desdobramento formal dos
objetivos estratégicos

Figura 1 - Ciclo de evolugao da Melhoria Continua.
Fonte: Adaptado de Bessant e Caffyn (1997).

Bessant et al. (2001) complementam este modelo, destacando que cada ciclo do processo de apren-
dizagem compreende diferentes niveis de desenvolvimento das habilidades para melhoria continua e
que a absor¢do destes nas empresas, ao longo dos ciclos, é que possibilita a capacidade de melhoria
continua. A classificagao destas habilidades pode ajudar as organizagdes a compreenderem em que
estagio se encontram, comparar com outras organizagdes e com suas necessidades e desenvolver um
plano para aumentar suas habilidades de melhoria continua. Segundo pesquisa de campo dos autores,
identificou-se um nimero de estagios associados aos niveis de desenvolvimento das rotinas e habilida-
des de melhoria continua, conforme quadro 2.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Niveis de Melhoria Continua
(Estagios)

Padrdes de Caracteristicas Comportamentais

Nivel 1 — Pré-Melhoria Continua
(‘natural’ na empresa, segundo
experiéncias anteriores e em
curto prazo).

0Os problemas séo solucionados fortuitamente; Ndo existem estrutura
e esforgo formalizado;Ocorrem algumas melhorias pontuais, porém
séo ineficazes e sem participacéo; Solugdes que visam a beneficios
em curto prazo; Sem impacto estratégico em recursos humanos,
financeiro ou outros alvos mensuraveis; As geréncias nao estdo
sensibilizadas para a melhoria continua como um processo.

Nivel 2 — Melhoria Continua
Estruturada (existe o
comprometimento formal
para construir o sistema de
desenvolvimento da melhoria
continua na empresa).

Introdugdo da melhoria continua na empresa; Utilizagao de processos
estruturados para solucio de problemas; Grande percentual de
participacao dos funcionarios nas atividades de melhoria continua;
Funcionarios treinados nas ferramentas basicas de melhoria continua;
Sistema estruturado de gerenciamento de idéias; Sistema de
reconhecimento; Atividades de melhoria continua nao estao integradas
as operacoes do dia- a -dia.

Nivel 3 — Melhoria Continua
Orientada para os Objetivos (existe
0 comprometimento em ligar

0 comportamento da melhoria

continua as estratégias da empresa).

Tudo o que esta descrito nos niveis anteriores, adicionando:
estabelecimento formal dos objetivos estratégicos; Monitoramento e
medicao das atividades de melhoria continua, segundo os objetivos;
Melhoria continua é parte das atividades criticas do negocio; Foco em
ultrapassar os limites internos e externos nas analises para solugéo de
problemas.

Nivel 4 - Melhoria Continua
Pro-ativa (existe a tentativa de
conceder autonomia e poderes aos
individuos e grupos para gerenciar
e direcionar seus processos).

Considera o descrito nos niveis anteriores, adicionando:

as responsabilidades de melhoria continua sao transferidas
aos funcionarios para solucao de problemas;

Alto nivel de experimentacao.

Nivel 5 — Capacidade Total de
Melhoria Continua ( as praticas
se aproximam do modelo de
aprendizado organizacional).

Adiciona-se ao descrito nos niveis anteriores:

aprendizado comportamental amplamente disseminado;
sistematica de identificacéo e solucdo de problemas e captacgao

e compartilhamento do aprendizado; Experimentacdes difundidas,
auténomas, porém ,controladas.

Quadro 2 - Estagios da evolu¢iao da melhoria continua.

Fonte: BESSANT et al. (2002, p 73)

Segundo Bessant et al. (2001), estes estagios representam um desenho genérico, pois cada organi-
zagdo passa por experiéncias especificas, mas o desenvolvimento da capacidade de melhoria continua
passa por estagios comuns. A progressao de um estagio para o préximo, envolve maturidade das rotinas
particulares, assim como a adi¢ao de novas rotinas. Ainda segundo os autores, o desenvolvimento e o
refor¢o dos comportamentos e das rotinas podem ser obtidos, a partir de varias atividades, tais como:
treinamentos, estruturas, ferramentas e procedimentos. Também, foi possivel identificar que as orga-
nizagdes utilizam diferentes acdes ou uma variedade de agdes, para alcangar o mesmo objetivo: desen-
volvimento comportamental.
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2.4. Modelos para gestao da melhoria continua

O processo de melhoria continua ¢ ciclico e abrangente e tem como objetivo responder aos fatores
externos e internos e anular as forgas contrarias ao desenvolvimento do negdcio. Para tanto, as empre-
sas necessitam criar uma estrutura interna, capaz de responder a essas expectativas.

Para Poirier e Houser (1993), é necessario a implementa¢do de um modelo para guiar o processo
de melhoria continua e obter o sucesso esperado, sendo que este modelo deve ser adaptado as circuns-
tancias da organizagao.

O modelo para gestdo da melhoria continua, proposto por Poirier e Houser (1993), esta estrutu-
rado em trés fases representadas por anéis, conforme a figura 2.

Fase 1
Analise Cultural

Articulacao dos Objetivos e Estratégias Organizacionais

Fase 2
Desenvolvimento do Plano de Acédo
Andlise Macro

- Auditorias operacionais
- Comparacoes externas
- Revisdes gerenciais

Analise Micro

Execucao Fase 3

- Alvos . bl - Andlise Estatistica

- Medicéo Ar&%lr:s{?ngirét:éze - Revisﬁl:as de

- Recompensa Estimular os gngfn Iar(;a

- Mudanca Processos de - vontrole dé processo
- Modificagéo Negocios - Lista de prioridades
- Repeticéo

Preparacao
- Time de solucéo de problemas
- Acdo corretiva

- Envolvimento total

- Treinamento

Qualidade de vida no trabalho

Figura 2 - Modelo para gestdo da Melhoria Continua.
Fonte: POIRIER e HOUSER, 1993.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

A fase 1, Analise da Cultura da organizagio, consiste em analisar as condi¢des atuais e combinar
0s propdsitos e valores da organizacao com as inteng¢des do processo de melhoria. Representa, portanto,
o0s objetivos e estratégias da empresa, determinados pelos gerentes seniores, em relacao aos trés pilares
para melhoria (qualidade, produtividade e lucratividade).

Esta fase estd dividida em duas se¢des, sendo que a primeira considera a articulagdo dos objetivos
que devem incluir toda a organizagdo, enquanto a segunda, destaca a importancia do papel desempe-
nhado pelas pessoas, considerando objetivos, em termos de qualidade de vida no trabalho.

A fase 2, Desenvolvimento do Plano de A¢io, esta dividida em quatro etapas de analise, desdobra-
das dos objetivos e estratégias; sao elas:

 Analise Macro: identificagdo da situagao atual da empresa, comparando o desempenho desejado
com o desempenho atual, em rela¢io aos trés pilares (qualidade, produtividade e lucratividade);

« Analise Micro: analise dos fatores que permitem direcionar, controlar e/ou restringir a organiza-
¢do, em todos os aspectos organizacionais e de desempenho do trabalho;

 Preparacao: compreende a preparagdo da empresa para implementar as melhorias planejadas,
compreendendo o comprometimento da geréncia, treinamento em métodos de solugao de proble-
mas, formagao de equipes e estabelecimento de uma sistemdtica, que assegure o monitoramento e
reconhecimento do processo de melhoria;

» Execugdo: consiste na maximizagdo do esfor¢o sinérgico, para obtencao de resultados positivos
por toda a organizagao, pois consiste na aplicagdo dos métodos aprendidos na etapa anterior (téc-
nicas para solugdo de problemas, trabalho em equipe, listas de prioridades) que, junto aos recursos
necessarios disponiveis e com sistemdtica de reconhecimento e recompensa, permitem o alcance
das metas desafiadoras. Esta etapa é continua, seguindo com a repeti¢cdo dos procedimentos e
identifica¢do de novas oportunidades ou problemas.

A tultima fase do modelo, apresentado por Poirier e Houser (1993), é denominada Analise Critica
e Continuidade. Esta fase consiste na anélise critica do processo de MC, a fim de assegurar sua con-
tinuidade. Assim, envolve a analise da evolu¢ao do processo e a definigdo de agdes que garantam sua
viabilidade futura.
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Outro modelo, para gestdo da melhoria continua, é o modelo proposto por Kaye e Anderson
(1999), ilustrado na figura 3. Segundo os autores, este ¢ um modelo representado por fatores impul-
sionadores, habilitadores e resultados, que permitem um modelo de analise integrada do status da
melhoria continua na empresa.

IMPULSIONADORES HABILITADORES RESULTADOS

Y

2 Cultura para Melhoria
<> <> .
GERENCIA Continua e Inovacéo Resultados:
Papel da Geréncia Sénior 1
>
Lideranca exercida
por todos os gerentes | <> Foco no Empregado -~ Organizacional
A 1
Y
Foco no Acionista <>
1 Foco nos Processos Criticos Equipe
Padronizagdo das
Medicéo e Retorno <«—> | Melhores Praticas / Sistema
7y de Gestéo da Qualidade
Y ~ ..
Integracao das Atividades e
Aprendendo com os de Melhoria Continua Individual
Resultados da Melhoria | «—»
> Continua

“ !

Figura 3 - Modelo para melhoria continua.
Fonte: KAYE e ANDERSON (1999).
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Segundo os autores, este ¢ um modelo representado por fatores impulsionadores, habilitadores e
resultados, que permitem um modelo de analise integrada do status da melhoria continua na empresa.
Os Impulsionadores sdo representados pela geréncia, pois a geréncia sénior e a lideranca exercida pelos
demais gerentes, com foco nas partes interessadas, permitem a sistematica de medicéo e retorno (feed—
back) e a aprendizagem com os resultados da melhoria continua. Os autores destacam que a auséncia do
apoio dos impulsionadores esta diretamente relacionada ao insucesso da melhoria continua no longo
prazo. Estes impulsionadores asseguram que a melhoria continua nio ¢ apenas alcangada, mas susten-
tada ao longo do tempo.

Os recursos Habilitadores sdo considerados a base neste modelo e consistem em: cultura para me-
lhoria continua e inovagdo, foco nos empregados e nos processos criticos, padronizagdo das melhores
praticas e integracao das atividades de melhoria continua.

Segundo Kaye e Anderson (1999), grande parte das empresas possui apenas a visao de resultados
financeiros. Entretanto, o modelo proposto considera que os resultados podem ser vistos em termos de
desempenho organizacional, de equipes e individual.

Para os autores, este modelo permite uma analise integrada do status da melhoria continua na
empresa e que o mesmo pode ser classificado como um modelo preparatério ou complementar aos mo-
delos mais complexos como, por exemplo, o modelo de exceléncia de gestdao Malcolm Baldrige National
Quality Award - Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige dos Estados Unidos.

No Brasil, 0 modelo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é um reconhecimento a exceléncia
na gestdo das empresas brasileiras, com o objetivo de estimular a melhoria continua da organizagio,
por meio de fundamentos e critérios de exceléncia que orientam as empresas num modelo sistémico
de gestdo, para obtengio da exceléncia no desempenho. O PNQ apresenta um modelo para gestdo da
melhoria continua, conforme ilustrado na figura 4.

Este modelo de gestdo da melhoria compreende a defini¢do das praticas e padroes, aplicagdo do
método PDCA (planejamento, execugdo, verificagdo e a¢ao) e, na sequéncia, avaliagao para implemen-
tacdo das melhorias, fechando o ciclo de revisio e melhoria.

Seguindo este modelo, as empresas devem demonstrar a aplicagao integrada das praticas e pa-
droes de gestdo da organizagao e comprovar que o mesmo ¢ implementado, segundo a dinamica do
diagrama (figura 4), visando o aprendizado organizacional.
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Planejamento da >

~ Execucao
execucao
Definigao das
praticas e padroes > 1 ‘
Verificagdo
Acao <= (comparagéo com
padrio)
Melhoria < Avaliagao

Figura 4 - Diagrama da Gestao — Critérios de Exceléncia 2007.
Fonte: FNQ (2007).

3. METODO DE PESQUISA

Com base nas caracteristicas da pesquisa, o método selecionado foi a pesquisa-a¢do, pois é uma
proposta de pesquisa centrada na analise e soluc¢ao de problemas reais, com participa¢io do pesquisa-
dor, em busca de solugdes efetivas. Esta pesquisa foi conduzida com participagdo no diagndstico e na
defini¢ao da proposta para estruturagdo da gestdo da melhoria continua na empresa.

Segundo Thiollent (1997), a pesquisa-ag¢ao é uma proposta de pesquisa mais aberta que tem por
objetivo, analisar situacdes complexas e encaminhar possiveis agdes. Este método de pesquisa é uma
proposta focada em problemas reais, com participagdo dos atores, em busca de solugdes efetivas; por
isso, apresenta carater participativo, ou seja, requer uma ampla interagao entre o pesquisador e mem-
bros representativos da situagdo investigada.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Thiollent (2005) afirma que o planejamento de uma pesquisa-agio é muito flexivel, contrariamen-
te a outros tipos de pesquisa e ndo segue uma série de fases rigidamente ordenadas, pois considera que
hd sempre um vaivém entre varias preocupagoes a serem adaptadas em funcdo das circunstancias e da
dindmica dos pesquisadores, no seu relacionamento com a situagdo investigada. O autor apresenta uma
sequéncia de 12 passos para a concepgdo e organizacao da pesquisa, conforme ilustrado no quadro 3.

0S 12 PASSOS DA PESQUISA-ACAO
A Fase Exploratoria

0 Tema da Pesquisa
A Colocacéo dos Problemas
0 Lugar da Teoria
Hipoteses
Seminario
Campo de Observacdo, Amostragem e Representatividade Qualitativa
Coleta de Dados
Aprendizagem
Saber Formal / Saber Informal
Plano de Agédo
Divulgacao Externa

Quadro 3 - Planejamento da Pesquisa-a¢ao (THIOLLENT, 2005).

4. PROPOSTA PARA ESTRUTURAGAO DA GESTAO DA
MELHORIA CONTINUA

A empresa pesquisada é uma engarrafadora e distribuidora de bebidas, de grande porte, localizada
no Estado de Sdo Paulo. A empresa é certificada nas normas internacionais de Gestdo da Qualidade
- ISO 9001; Gestao da Seguranca de Alimentos — ISO 22000; Gestao Ambiental - ISO 14001 e Gestao
da Seguranca e Saude Ocupacional - OHSAS 18001. Estes sistemas estdo integrados e compdem o Sis-
tema de Gestdo Integrado da empresa.
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O SGI - Sistema de Gestao Integrado da empresa, objetiva coordenar e alinhar as ag¢oes, raciona-
lizar os processos produtivos e otimizar praticas em todas as dreas da empresa, a fim de melhorar seu
desempenho global.

O departamento de Planejamento Estratégico da empresa apdia todas as demais areas (departa-
mentos) e processos, no desenvolvimento do planejamento estratégico, para cada ano, com premissas
de longo prazo e seus desdobramentos.

O Planejamento Estratégico na empresa consiste no estabelecimento de objetivos, metas e dire-
trizes estratégicas, determinando as responsabilidades de cada grupo dentro da empresa e os recursos
necessarios para que as metas sejam alcangadas, sendo declarados nos Planos de Negocios, elaborados
pelas areas. Entretanto, pode-se observar, por meio da analise participativa e dos diagndsticos apresen-
tados neste item do artigo, que ndo existe um Plano de Negdcios especifico para Melhoria Continua
que, neste caso, reuniria os objetivos, metas, e diretrizes estratégicas, diretamente relacionadas a me-
lhoria continua nos processos.

Desta forma, com o objetivo de adequar, organizar e melhorar as praticas de melhoria continua
na empresa, idealizou-se uma proposta para estruturacdo da gestdo das atividades que conduzem a
melhoria continua, de forma integrada e melhor gerenciada, alinhando-as aos objetivos estratégicos da
empresa.

4.1. A pesquisa-acao

Seguindo os 12 passos ilustrados no quadro 3, para a concepgao e organizagio da pesquisa-agao,
Seguindo os passos sugeridos por Thiollent (2005), ilustrados no Quadro 3, foram realizadas as
seguintes fases:

o A Fase Exploratdria - o campo de pesquisa foi identificado, por meio da participagao nas ativida-
des que conduzem a melhoria continua dos processos na empresa, o que permitiu avaliar e iden-
tificar oportunidades de aperfeicoar a gestao destas atividades.

Apos este primeiro levantamento da situagdo existente, foi confirmado o apoio da Dire¢do da
empresa, ou seja, do Diretor-Superintendente e dos demais Diretores, para condugdo da pesquisa e foi
estabelecida a plena liberdade para planejar a pesquisa e coletar os dados.

A pesquisa teorica foi realizada com a revisdo bibliogréfica, sobre: conceitos basicos de melhoria
continua, melhoria continua, sob o ponto de vista do Gerenciamento da Qualidade Total e do Progra-
ma Seis Sigma, aspectos estruturais necessarios a implanta¢cao da melhoria continua, com destaque as
questdes comportamentais e habilidades requeridas e, por fim, alguns modelos de gestao da melhoria
continua.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

A pesquisa de campo foi realizada, por meio da participagdo ativa nas atividades rotineiras e da

aplicagdo de questionarios semi-estruturados, junto as partes da empresa envolvidas no tema: gestores
e colaboradores diretamente relacionados ao Sistema de Gestao Integrado.

Para finalizar a fase exploratdria, apds levantamento de todas as informagdes iniciais, ficou defini-

do e acordado, com a alta administracio da empresa, a intengdo de conceber uma proposta que permita
estruturar as praticas de gestdo das atividades de melhoria continua na empresa.

O Tema da Pesquisa — nesta segunda fase da pesquisa-acao, ap6s a andlise da bibliogratia e a rea-
lizagdo do diagndstico preliminar da situagdo na empresa, ficou definido como tema da pesquisa,
propor uma estruturagio da gestdo da melhoria continua na empresa.

A Colocagao dos Problemas — nesta etapa, foi realizada uma anélise da situagdo inicial, permitin-
do delinear a situacdo final pretendida, pois a identifica¢cdo da problematica quanto a inexisténcia
de um modelo estruturado e padronizado para a gestao da melhoria continua dos processos na
empresa, incorrendo em casos de insucesso e descontinuidade de algumas praticas, que deveriam
conduzir a melhoria continua, permitiu delinear o perfil do que era desejado: uma estruturagédo
da gestdo da melhoria continua na empresa.

O Lugar da Teoria - esta etapa ocorreu paralelamente a fase de colocagiao dos problemas, pois o
referencial teérico fornece dados para a tomada de decisdes e planejamento de agdes da pesquisa.
Este referencial foi obtido por meio da revisao bibliografica.

Hipoteses — esta quinta fase da pesquisa-agdo serve como referencial, pois consiste na suposi¢do
formulada, a respeito de possiveis solugdes a um problema colocado na pesquisa, sendo definida
neste trabalho, como: “E possivel avaliar e adequar as préticas e habilidades requeridas para melho-
ria continua na empresa, segundo uma proposta para estruturagio da gestao da MC, considerando
o diagnostico do estagio atual das praticas e os comportamentos quanto a MC na empresa”.

Seminadrio - esta fase compreendeu diversas tarefas, conforme sugerido por Thiollent (2005), que
permitiu andlises e interpretacdes na busca de solugdes, por meio da interacao com os diretores,
gestores e representantes do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) da empresa.

Segundo Thiollent (2005), o papel do pesquisador no seminario, consiste em dispor as informa-

¢oes teoricas, facilitar as discussdes, elaborar atas ou registros e participar efetivamente da reflexao
sobre os problemas e suas implicagdes.

Nesta etapa, foram conduzidas reunides, sensibiliza¢des e entrevistas semi-estruturadas, que fo-

ram organizadas e registradas.
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o Campo de Observagao, Amostragem e Representatividade Qualitativa - neste trabalho, focou-se
a gestao da melhoria continua em uma tnica empresa, com a participa¢ao da diregio, gestores e
colaboradores representantes do Sistema de Gestao Integrado da empresa.

o Coleta de Dados - foi realizada por meio de um Diagnoéstico, mediante observagao-participante,
reunides, entrevistas semi-estruturadas e analise de documentos.

o Aprendizagem - a aprendizagem, adquirida ao longo da pesquisa, por meio de seminarios e du-
rante a execucdo do diagnostico e reflexao sobre o tema, ficou registrada num relatdrio.

o Saber Formal/Saber Informal - a pesquisa apresenta a adequagao entre os dois universos culturais,
saber formal e saber informal, como denominados por Thiollent (2005). Apesar da existéncia do
Sistema de Gestdo Integrado, na empresa, com praticas sistematizadas, foi possivel observar, no
diagnostico, algumas praticas, principalmente de gestao da melhoria continua, nio sistematizadas
e/ou inexistentes.

o Plano de Acdo - o Plano de A¢do foi elaborado e adequado as situag¢des e condi¢des que se ma-
nifestaram ao longo da pesquisa. O Plano de A¢do permite controlar e avaliar a realiza¢ao das
atividades pretendidas pela pesquisa-agdo, pois neste, constam as agdes, 0s responsaveis, as datas
e o status.

« Divulgagdo Externa - o trabalho esta sendo divulgado externamente a empresa, por exemplo, por
meio deste artigo.

4.2. Diagndstico

O diagndstico foi realizado para avaliar em que estagio de evolu¢ao da melhoria continua a em-
presa se encontra, assim como para identificar a situa¢do atual, quanto as habilidades e comportamen-
tos requeridos, segundo a revisdo bibliografica, para esta evolugao.

Para tanto, foram realizadas entrevistas com aplicacdo de questionarios semi-estruturados, apre-
sentados nos Quadros 4 e 5: Quadro 4 - Questiondrio I - Classifica¢ao das Habilidades Segundo Com-
portamentos para Melhoria Continua (MC) e Quadro 5 -: Questionario II - Classificacio do Nivel de
Maturidade Segundo Estagios da Evolu¢iao da MC). Estes questionarios foram desenvolvidos, com base
no quadro 1 (Rotinas-padrao associadas a melhoria continua e as demonstragoes de comportamentos)
e no quadro 2 (Estagios da Evolugdo da Melhoria Continua), ambos desenvolvidos por Bessant et al.
(2001).
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Este Questionario tem como objetivo avaliar a situagdo atual na empresa, quanto as habilidades,
segundo comportamentos requeridos para melhoria continua.

Por favor, analise, segundo o descrito na primeira coluna e classifique a situacao:
Estes comportamentos ocorrem:

1 2 3 4
Nunca Raramente Quase sempre Sempre

Habilidades (Exemplos de comportamentos)

NO

| - Habilidade de se envolver com a melhoria continua:
a) pessoas utilizam ferramentas e técnicas adequadas para apoiar a melhoria continua;
b) participam dos processos (individualmente ou em grupos), desenvolvendo atividades de melhoria continua.

Il - Habilidade de relacionar as atividades de melhoria continua aos objetivos estratégicos da empresa:
a) a partir dos objetivos estratégicos da empresa, sao apresentados os objetivos dos processos de melhoria;
b) as atividades de melhoria sdo parte integral do trabalho individual ou em equipe e nao uma atividade paralela.

Il - Habilidade de liderar, dirigir e apoiar a criacdo e sustentacdo dos comportamentos da melhoria continua:
a) a geréncia apoia e proveé recursos necessarios para as atividades de melhoria continua;

b) ha um reconhecimento formal (porém ndo necessariamente financeiro) da contribuicao dos funcionarios, a
partir das atividades de melhoria continua;

c) as liderangas incentivam os grupos e individuos quanto a criagdo e sustentacéo dos comportamentos
requeridos para melhoria continua.

IV — Habilidade de ultrapassar as fronteiras da empresa, a partir de atividades de melhoria continua:

a) as atividades de melhoria continua sdo compartilhadas por departamentos distintos e envolvem representantes
de niveis diferentes na empresa;

b) as atividades de melhoria continua estao orientadas para atender as necessidades dos clientes internos e
externos da empresa, considerando toda a cadeia produtiva (fornecedores, parceiros,...).

V - Habilidade de administrar estrategicamente o desenvolvimento da melhoria continua e em permitir que o
aprendizado ocorra e seja absorvido por todos os niveis da empresa:

a) as pessoas (individualmente ou em grupo) monitoram o sistema de melhoria continua e medem os resultados
para revisao e ajuste, em um processo de planejamento;

b) revisao periddica do sistema de melhoria continua, avaliando a empresa como um todo;

c) as pessoas procuram por oportunidades de aprendizado e desenvolvimento pessoal;

d) o aprendizado € absorvido e compartilhado na empresa, a partir dos mecanismos que ela dispoe.

Quadro 4 - Classificagao das Habilidades Segundo Comportamentos para Melhoria Continua
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Analise e circule em qual nivel a empresa se encontra segundo seu entendimento.

Niveis de Melhoria Continua (Estagios) e Padrdes de Caracteristicas Comportamentais

Nivel 1 — Pré- Melhoria Continua (‘natural’ na empresa, ocorre sem planejamento e estimulo, segundo
experiéncias anteriores e em curto prazo).

Padrdes de Caracteristicas Comportamentais: Os problemas sdo solucionados fortuitamente. Nao
existem estrutura e esforco formalizado. Existem algumas melhorias pontuais porém s&o ineficazes e
sem participacdo. Solugdes que visam a beneficios em curto prazo; Sem impacto estratégico em recursos
humanos, financeiro ou outros alvos mensuraveis; Geréncia ndo esta sensibilizada quanto a melhoria
continua como um processo.

Nivel 2 — Melhoria Continua Estruturada (existe o0 comprometimento formal para construir o sistema de
desenvolvimento da melhoria continua na empresa).

Padrdes de Caracteristicas Comportamentais: Utilizacio de processos estruturados para solugéo de
problemas; Grande percentual de participacao dos funcionarios nas atividades de melhoria continua;
Funcionarios treinados nas ferramentas basicas de melhoria continua; Sistema estruturado de gerenciamento
de idéias; Sistema de reconhecimento/ recompensa; Atividades de melhoria continua nao estao integradas as
operacdes do dia- a- dia.

Nivel 3 — Melhoria Continua Orientada para os Objetivos (existe 0 comprometimento em relacionar/ligar o
comportamento da melhoria continua as estratégias da empresa).

Padroes de Caracteristicas Comportamentais: Tudo o que esta descrito nos niveis anteriores adicionando-
se: Estabelecimento formal dos objetivos estratégicos; Monitoramento e medigao das atividades de melhoria
continua segundo os objetivos; Melhoria continua é parte das principais atividades do negdcio; Foco em
ultrapassar os limites internos e externos nas analises para solugao de problemas.

Nivel 4 - Melhoria Continua Pro-ativa (existe a tentativa de transmitir autonomia e poderes aos individuos e
grupos, para gerenciar e direcionar seus processos, antecipando-se as possiveis ocorréncias de problemas).

Padroes de Caracteristicas Gomportamentais: Considera o descrito nos niveis anteriores, adicionando-se:
as responsabilidades de melhoria continua sao transferidas aos funcionarios para solugao de problemas; Alto
nivel de experimentagao.

Nivel 5 — Capacidade Total de Melhoria Continua (aproxima-se do modelo de aprendizado organizacional).
Padroes de Caracteristicas Comportamentais: Adiciona-se ao descrito nos niveis anteriores: aprendizado
comportamental amplamente disseminado; Sistematica de identificacao e solugdo de problemas e captagao
e compartilhamento do aprendizado; Experimentacoes séao difundidas, autbnomas, porém controladas.

Quadro 5 - Classifica¢do do nivel de maturidade, segundo estagios da evolugdo da melhoria continua
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Os questionarios foram aplicados nos gestores e colaboradores que atuam como facilitadores do
Sistema de Gestao Integrado (SGI). Para o preenchimento e andlise do Questionario I, o0 mesmo foi
estruturado de maneira que o entrevistado classificasse a ocorréncia dos comportamentos descritos
para cada uma das cinco Habilidades, utilizando-se a seguinte escala: 1 - nunca; 2 - raramente; 3 - quase
sempre e 4 - sempre ocorre. Para o Questionario II, os entrevistados foram instruidos a circular, marcar
ou destacar a sua percep¢ao, quanto ao nivel de evolugdo da melhoria continua em que a empresa se
encontra.

Para o esclarecimento do conteudo e objetivando a clareza e veracidade das informagdes, foram
realizadas reunides individuais, com os gestores e em grupo, com os facilitadores do SGI e apresentou-
se uma introdugio sobre o assunto, segundo proposi¢oes de Bessant et al. (2001), conforme recomen-
dado na revisao bibliografica.

A aplicagdo dos questionarios foi dividida em dois grupos de entrevistados:

o Grupo A - colaboradores da empresa, responséveis pelas atividades de implementagdo e manu-
tenc¢do do SGI, nas édreas, denominados Facilitadores do SGI (40 entrevistados);

o Grupo B - gestores da empresa (9 entrevistados).

Desta forma, foi possivel diagnosticar a situagdo atual da empresa, sob perspectivas e visdes em
niveis hierarquicos distintos, mas que permitiu concluir sobre a proximidade dos resultados, conforme
os dados ilustrados nas tabelas 1 e 2.
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Tabela 1 - Resultados da Aplicagdo do Questionério I .

A) Grupo de Facilitadores do SGI

Classificacao das Habilidades (escala de 1 a 4)

Colaboradores

Habilidade |

Habilidade Il

Habilidade lll

Habilidade IV

Habilidade V

3

3

2

3

3
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Tabela 1 — Resultados da Aplicagdo do Questionario I (continuagio)

128

e
o
1
B | RESULTADOS DA APLICAGAO DO QUESTIONARIO | (continuagéo)
‘; A) Grupo de Facilitadores SGI
= Habilidades
= Colaboradores | Habilidade | | Habilidade Il | Habilidade Il Habilidade IV | Habilidade V
g 35 2 2 3 4 4
5 36 3 3 3 2 4
I 37 3 2 2 3 2
2 38 4 4 3 4 3
o7 39 3 3 3 3 3
. 40 3 3 3 3 3
Tr)
g Estatisticas por Habilidade:
= | Moda | 3 | 3 3 3 3
|
(7]
S | Média | 3 | 3 3 3 3
=
@ | Desvio- Padrdo | 0,563 | 0,648 0,620 0,577 0,660
(7]
(<
@ vostcien’ ¢e | 0,180 0,207 0,205 0,179 0,218
e ariagao
<
o B) Grupo de Gestores
g— Habilidades
o Gestores Habilidade | | Habilidade Il | Habilidade Il Habilidade IV | Habilidade V
'S A 3 3 3 3 3
-§ B 3 3 3 2 2
S C 4 4 4 3 3
(-] D 3 3 2 4 3
e E 3 3 3 4 3
"4‘% F 3 3 3 3 2
8 G 3 3 2 2 2
o H 4 4 4 4 3
2 | 3 4 3 3 2
& Estatisticas por Habilidades:
S Moda | 3 3 3 3 3
Média 3 3 3 3 3
Desvio- Padrao 0,441 0,500 0,707 0,782 0,527
Coeficiente de
Variagao 0,137 0,150 0,236 0,251 0,206
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Tabela 2 - Resultados da Aplicagdo do Questiondrio II.

| |
A) Grupo de Facilitadores do SGI
Niveis
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Qtde de
respostas 1 10 17 12 0
% 3% 25% 43% 30% 0%
B) Grupo de Gestores
Niveis
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Qtde de
respostas 0 1 8 0 0
% 0% 11% 89% 0% 0%

A partir dos dados da tabela 1, é possivel identificar, por meio da andlise estatistica das medidas
de posi¢cdo moda (valor mais repetido ou que ocorre com maior frequéncia em um intervalo de dados)
e média, calculadas para os dois grupos (Facilitadores do SGI e Gestores), que:

o quanto as habilidades e comportamentos requeridos para melhoria continua (Questionario I,
quadro 4), segundo a maioria dos entrevistados, as cinco habilidades descritas no questionario,
com exemplos de comportamentos, ocorrem quase sempre na empresa. Conclui-se, a partir destes
resultados, a percep¢do de que os colaboradores da empresa possuem habilidades e comporta-
mentos requeridos para evolu¢do da melhoria continua, mas que as praticas destes comporta-
mentos precisam ser refor¢adas, estruturadas de maneira que se tornem rotinas, fazendo parte da
cultura da empresa, subsidiando de maneira efetiva, os programas de melhoria continua. Segundo
Bessant e Caffyn (1997), a cultura para a melhoria continua é desenvolvida ao longo do tempo, por
meio do estabelecimento de rotinas culturais e mudanc¢as de comportamento.

A analise das medidas de dispersao (desvio-padrao e coeficiente de variagdo) evidencia que ha
pouca dispersao, ou seja, ndo ha diferenca significativa quanto a percep¢ao dos entrevistados. Os resul-
tados do coeficiente de variacio, calculados no item B - Grupo de Gestores, demonstram um aumento
nas trés ultimas habilidades avaliadas.

A analise dos dados da tabela 2, para os dois grupos (Facilitadores do SGI e Gestores), evidencia que:

 quanto ao estagio de evolugdo da melhoria continua, segundo os cinco niveis estabelecidos por
Bessant et al. (2001), nos dois grupos entrevistados (facilitadores e gestores), a maioria dos cola-
boradores identificou o Nivel 3 - Melhoria Continua Orientada para os Objetivos, como o estagio
em que a empresa se encontra. Esta foi a consideragdo de 89% dos entrevistados, no grupo de
Gestores e 43% no grupo de Facilitadores do SGI. Ao analisar os percentuais, no grupo dos faci-
litadores, percebe-se uma proximidade entre os percentuais no Nivel 4 (30%) e Nivel 2 (25%), o
que permite diagnosticar que esta variacdo pode estar associada a falta de alinhamento entre as
acoes e conceitos da melhoria continua, nas diversas areas da empresa, reforcando a necessidade
de sistematizacdo deste alinhamento e de sua compreensio pelos colaboradores da empresa.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

A aplicagdo do Questionario II (Quadro 5) também, permitiu identificar que para alcangar seus
objetivos estratégicos, em busca da melhoria continua, a empresa precisa implementar ou reforgar pra-
ticas de Melhoria Continua Pré-ativa como, por exemplo, transmitir autonomia e poderes aos indi-
viduos e grupos, para gerenciar e direcionar seus processos e antecipar-se as possiveis ocorréncias de
problemas, além de, apds bem estruturada e consolidada no Nivel 4, buscar a evolugdo para o Nivel 5
- Capacidade Total de Melhoria Continua, principalmente por meio da sistematizacao da Gestdo da
MC, considerando a captag¢do e compartilhamento do aprendizado.

4.3. Proposta para Estruturacao da Gestao da
Melhoria Continua

Alicercada na pesquisa teorica e no diagndstico realizado na empresa, foi desenvolvida a proposta
referencial para estruturagao da gestao da melhoria continua na empresa. Esta proposta, apresentada na
Figura 5, ilustra quatro elementos-chave para estruturagdo das atividades de melhoria continua (MC),
tendo como propésito, permitir a gestio da MC, de forma sistematizada e integrada ao negdcio.

4. Desenvolver e
Avaliar a Capacidade e
Maturidade da MC

1. Formalizar o
Processo

Gestao da MC
na empresa

3. Criar Ambiente e 2. Alinhar as
Motivagao para MC Estratégias

Figura 5 - Elementos-chave para Estruturagdo da Gestao da MC.
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A proposta parte do principio de que ja existem, na empresa, a padroniza¢ao dos processos, em
atendimento a normas internacionais como, por exemplo, a NBR ISO 9001, assim como um planeja-
mento estratégico, estruturado com estratégias, objetivos e indicadores de desempenho, desdobrados
para todos os niveis da empresa.

Desta forma, foram identificados quatro elementos-chave a serem implementados, para estruturar e
integrar a gestdo da MC as estratégias de negdcios na empresa. Estes elementos-chave compreendem:

1. Formalizar o processo: primeiramente, a gestio da melhoria continua deve ser caracterizada como
um processo, identificando objetivos, responsaveis, estrutura, padronizagdo e formalizagdo, de
acordo com os requisitos do SGI da empresa. Esta formalizagdo é pré-requisito para que as ativi-
dades de gestdo possam ser desenvolvidas de maneira estruturada e organizada.

Recomendagao: designar a um departamento especifico, a responsabilidade de coordenar este pro-
cesso de gestao da MC. Sugere-se que essa responsabilidade seja designada ao SGI, departamento respon-
savel pela Coordenagio do Sistema de Gestdo Integrado e que se reporta diretamente ao Diretor Supe-
rintendente, uma vez que este departamento é responsavel pelos Programas de Agoes Corretivas e Agdes
Preventivas, requeridos na norma ISO 9001 e no SGI, no item Melhoria Continua e por outros Programas,
como a Auditoria Interna do SGI e a coordenagio das participagdes em Prémios de Qualidade da Gestio,
que objetivam a melhoria do sistema de gestdo integrado, em busca da exceléncia em gestao.

Entende-se que a centraliza¢do destas atividades, em um departamento especifico, viabilizara a
implementac¢do dos demais elementos-chave propostos, conforme Figura 5, além de assegurar a ma-
nutencdo desta estruturagao, como ja ocorre para outros processos na empresa, conforme relatado ao
longo do diagnéstico.

2. Alinhar as estratégias: compreende a analise da situac¢io, identificagao de problemas e/ou oportu-
nidades, alinhados as estratégias da empresa, para entao, definir os principais objetivos e conse-
quentes indicadores de desempenho. Na sequéncia, assim como é realizado para outros processos
e areas na empresa, elabora-se o Plano de A¢do, considerando os conceitos de 5W e 2H (What
- O que, Why - Por qué, Who - Quem, Where - Onde, When - Quando, How - Como e How much
- Quanto Custa), que é monitorado ao longo do ano. Desta forma, o processo de gestdo da MC
alinha-se a arquitetura do Planejamento Estratégico, integrando-se de forma estruturada aos ne-
gocios da empresa.

O acompanhamento das a¢des propostas no Plano de Agdo, assim como a andlise dos resultados
dos indicadores de desempenho, resultam na proposi¢iao de agdes preventivas ou corretivas quanto ao
atendimento as metas definidas para o alcance dos objetivos alinhados as estratégias da empresa.
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Proposta para estruturagéo da gestdo da melhoria continua em uma fabricante de bebidas

Recomendagio: depois de formalizado como um processo sob a coordenagao do Sistema de Ges-
tdo Interado da empresa, a gestdo da melhoria continua deve integrar-se ao Plano de Negécios do SGI,
que compreende: realizagao da analise SWOT (Strongness - Forcas, Weakness - Fraquezas, Opportunities
- Oportunidades, Threats - Ameagas) deste processo, identificando ,desta forma, as oportunidades a
serem implementadas, for¢as a serem maximizadas e fraquezas eliminadas, assim como definir os ob-
jetivos estratégicos e/ou operacionais e consequentes indicadores de desempenho para monitoramento
e alcance do desejado. Alguns indicadores de desempenho recomendados sdo: o % de novas idéias
implementadas; o % de planos estratégicos e metas alcancadas; o indice de rotatividade de colabora-
dores-chave, dentre outros indicadores ja praticados, tais como, o indice da qualidade dos produtos,
servicos e indices de retrabalho; porém, avaliando-se a classifica¢ao destes indicadores (em operacional
ou gerencial) de maneira a destaca-los.

Além disso, recomenda-se identificar, nos demais Planos de Negocios dos outros processos, os
indicadores de desempenho, que formalizam a melhoria continua do processo em questdo e destaca-los
nas reunides mensais de analise critica pela Diregdo (reunides gerenciais).

3. Criar ambiente e motivagao para MC: motivar os colaboradores para a melhoria continua, de for-
ma que as atividades que buscam a MC dos processos, tornem-se rotinas, constituindo mudancas
de comportamento, criando ambiente favoravel e propiciando a cultura da MC. De acordo com
diversos autores citados na revisdo bibliografica, como Bessant et al. (2001); Caffyn (1999), a cul-
tura para melhoria continua é desenvolvida ao longo do tempo, por meio do estabelecimento de
rotinas e da obten¢do de mudangas de comportamento.

Segundo Bessant e Francis (1999), uma importante caracteristica de qualquer sistema de melhoria
continua é o feedback, por meio de alguma forma de reconhecimento, para motivar o funcionario e
reforcar o comportamento organizacional.

Este elemento-chave requer, portanto, a implementagdo de programas de reconhecimento e de re-
compensa. Deve ser estabelecido e disseminado, para toda a empresa, um padrao que defina os critérios
para reconhecimento e recompensa dos colaboradores e/ou das equipes responsaveis pela melhoria
implementada e/ou pelo alcance dos resultados estabelecidos.

Recomendacio: para efetividade deste processo, tem-se como requisitos minimos o comprome-
timento da Alta Dire¢do, Geréncias e Coordenagdes, quanto a disponibilizagdo de recursos humanos
e financeiros. Portanto, recomenda-se sensibilizar e validar, junto a estas liderangas, a disponibilidade
dos colaboradores para o trabalho em equipe e os recursos necessarios para condugao das agdes, como,
por exemplo, para treinamentos, testes, experimentacoes, discussoes de benchmarking; salas, equipa-
mentos, materiais, assim como contratagio de auxilio externo, como consultorias, quando necessario,
além da politica de reconhecimento e recompensa.
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Ap6s o diagnéstico conduzido, segundo o método da pesquisa-agao, identificou-se a necessidade
de padronizagio do Programa Banco de Ideias, segundo requisitos de documentagdo do SGI. Este é o
Programa da empresa que estabelece os critérios para reconhecimento e recompensa dos colaborado-
res, que sugerem melhorias nos processos e esta sob a responsabilidade do departamento de Recursos
Humanos. Sugere-se transferir a coordenac¢ao deste Programa para o departamento SGI, além de reali-
zar uma analise critica dos critérios estabelecidos no Programa Banco de Idéias, inserindo critérios pa-
ra reconhecimento e recompensa dos colaboradores que integram os grupos de melhoria. Esta analise
deve ser realizada pelo SGI, junto aos colaboradores dedicados ao Programa PPQG (Prémio Paulista
de Qualidade da Gestao), Diretores e Gestores, para adequagdo dos critérios de reconhecimento e re-
compensa dos colaboradores e/ou equipes responsaveis pelas melhorias implementadas nos processos,
alinhados aos critérios de exceléncia da gestdo.

Outra agdo recomendada é a identifica¢do de indicadores de desempenho relacionados as ativida-
des de melhoria continua nas diversas dreas e processos da empresa, e a inser¢do destes indicadores no
Programa de Participagdo nos Resultados, com o objetivo de sensibilizar e motivar o comprometimen-
to dos colaboradores com as atividades de melhoria continua, tais como: redugédo de perdas de insumos;
reduc¢io do indice de retrabalho; reducao de produtos ndo-conformes, dentre outros indicadores que
estejam diretamente relacionados as atividades declaradas nos planos de agdes, formalizados no Plano
de Negdcio, conforme comentado no elemento-chave anterior (alinhamento as estratégias).

4. Desenvolver e avaliar a capacidade e maturidade da MC: este quarto elemento-chave, identificado
na proposta, é o elemento de destaque, conforme ilustra¢ao na Figura 5, pois, conforme explorado
na revisdo bibliografica e analisado na empresa, por meio da aplicacao dos questiondrios semi-
estruturados, ¢ necessdrio identificar as habilidades e comportamentos requeridos para gestao e
evolugdo da melhoria continua na empresa, de acordo com os comportamentos evidenciados na
pratica, pois tal andlise indicara as diretrizes necessdrias quanto a capacita¢ao dos colaboradores,
em busca da capacidade total de MC.

Alguns autores estudados na revisao bibliografica, como Bessant et al. (2001); Caffyn (1999); Irani
et al. (2004), destacam que as empresas devem definir a estratégia para o desenvolvimento da melho-
ria continua, considerando os comportamentos que necessitam ser reforgados, assim como os novos
comportamentos a serem introduzidos e integrados. Este processo ¢é fortalecido pela identificagdo das
habilidades particulares, que possam facilitar o desenvolvimento dos mais avancados comportamentos
para a melhoria continua.
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Portanto, este elemento da proposta para estruturacao da gestao da MC na empresa requer a ana-
lise frequente dos comportamentos praticados na empresa, em relagdo aos comportamentos desejados,
baseado em Bessant et al. (2001), que relaciona os estdgios da evolu¢do da MC com as caracteristicas
comportamentais. Desta forma, é possivel definir as agdes necessdrias, em busca do Nivel 5 - Capacida-
de Total de Melhoria Continua, ou seja, aproximar-se do modelo de aprendizado organizacional.

Recomendacio: avaliar os Questiondrios I e II desenvolvidos para coleta de dados na pesqui-
sa-acao e, se necessario, adequa-los, pois se recomenda a formalizagdo destes como padrdes a serem
utilizados, para diagnosticar as habilidades, segundo comportamentos caracteristicos e o nivel na evo-
lugao da melhoria continua em que a empresa se encontra. A sugestdo é que esta andlise seja conduzi-
da, anualmente, pelo departamento de Recursos Humanos junto a Avaliagdo de Competéncias, que se
desdobra no Levantamento de Necessidade de Treinamento, abordando, desta forma, os treinamentos
necessarios para capacitagdo dos colaboradores nas habilidades e comportamentos requeridos para
evolu¢do da melhoria continua na empresa.

A pesquisa-agdo permitiu evidenciar um primeiro diagnoéstico dos comportamentos e a conse-
quente classificagdo das habilidades e do estagio na evolugdo da MC. Entretanto, conforme sugerido
acima, é necessario realizar tal andlise periodicamente, para que os recursos humanos e financeiros
planejados nos or¢amentos estejam alinhados as capacitagdes, treinamentos e contratagdes requeridas
para adequacdo das praticas, habilidades e comportamentos requeridos para evolugao da gestdao da MC
na empresa.

Esta estruturagdo proposta permite, portanto, a sistematizagdo da gestdo da MC na empresa, de
maneira que, a longo prazo, sejam criadas as mudangas de comportamento para a cultura da melhoria
continua e do aprendizado organizacional.

Segundo Bessant et al. (2001), melhorar continuamente as atividades de melhoria continua requer
habilidades para administrar estrategicamente o desenvolvimento da melhoria continua, destacando
o monitoramento e a revisao periddica do sistema de melhoria continua e a consequente estruturagao
para o aprendizado organizacional.
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4.4 Gestao da Estrutura Proposta

Com a implementacio dos quatro elementos-chave propostos (figura 5), e as recomendagdes su-
geridas ao longo do item 4.3, a gestdo destas atividades devera estar inserida na rotina do Sistema de
Gestdo Integrado da empresa, pois:

0 processo de gestdo da melhoria continua padronizado podera ser avaliado, segundo auditorias
internas e externas do SGI;

« 0 monitoramento e controle deste processo de gestdo da MC serao realizados por meio de indi-
cadores de desempenho definidos e formalizados no Plano de Negocios do SGI e acompanhados
mensalmente nas reunides de analise critica pela Direcéo;

 0s programas de reconhecimento e recompensas serdo monitorados pelo departamento de res-
ponsabilidade, sugerindo-se o SGI; portanto, serdo avaliados pelas auditorias internas, externas
e pelos resultados dos indicadores de desempenho estabelecidos. Os resultados serdo divulgados
com os devidos destaques, principalmente para os grupos de estudos que buscam a melhoria con-
tinua dos processos;

« o controle e disseminac¢do dos indicadores de desempenho relacionados a conquista de melhoria
continua, inseridos no PPR - Programa de Participa¢ao nos Resultados, serdao conduzidos, segun-
do rotina-padrao do departamento de Recursos Humanos, junto as demais areas da empresa;

o por fim, o diagndstico anual das habilidades, segundo comportamentos e niveis de maturidade
na evolugdo da melhoria continua, sugerida no elemento-chave de destaque da proposta (figura
5) - Desenvolver a Capacidade de Melhoria Continua, permitira a defini¢do das diretrizes futuras
para alcancar o objetivo de maturidade: Capacidade Total da Melhoria Continua. Conforme reco-
mendacdes descritas, no item 4.3, a gestio deste quarto elemento-chave, estard inserida na rotina
da Avaliagdo de Competéncias, conduzida pelo departamento de Recursos Humanos, de maneira
a assegurar que as oportunidades para o desenvolvimento das habilidades e comportamentos pa-
droes, requeridos para evolugiao da melhoria continua, estejam contemplados no Levantamento
de Necessidade de Treinamento.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da revisdo bibliografica, conclui-se que é essencial a estruturagdo da melhoria continua,
como parte da estratégia do negdcio, ou seja, a gestao das atividades de melhoria continua deve estar
alinhada aos objetivos estratégicos das empresas e ndo mais ser visto como uma atividade isolada.

A revisdao bibliografica permitiu evidenciar que existem varios métodos para implantagdo das
atividades de melhoria continua e que cabe as prdoprias empresas identificarem qual ou quais métodos
serdo utilizados. Entretanto, enfatizar apenas métodos, ferramentas e técnicas de solucio de problemas,
nao permite a sistematizagao e evolugdo das atividades de melhoria continua, pois é necessario desen-
volver uma cultura e uma estrutura interna, que fomente sua pratica, identificando e se adequando as
caracteristicas individuais e organizacionais.

Para o gerenciamento da melhoria continua nas empresas, é necessario identificar em qual estagio
da evolugao da melhoria continua a empresa se encontra, pois, segundo os niveis de evolugdo apresen-
tados por autores da drea (BESSANT E CAFFYN (1997); BESSANT et al. (2001)), é possivel identificar
o patamar atual em que a empresa se encontra e aonde se quer chegar, identificando, também, os com-
portamentos que necessitam ser refor¢cados, assim como os novos a serem introduzidos e integrados, a
partir da identificacdo das habilidades particulares que desenvolvem os comportamentos de melhoria
continua.

A declaragao das Politicas da Qualidade, Ambiental e de Satide e Seguranga, assim como a manu-
tencao das certificagdes nas normas internacionais, segundo o Sistema de Gestao Interado, demons-
tram o compromisso da empresa com a melhoria continua.

A aplicagao, na pesquisa-agdo, de questiondrios semi-estruturados, para identificar o estagio da
evolu¢iao da melhoria continua, em que a empresa se encontra, assim como a situagao atual quanto as
habilidades e comportamentos requeridos para esta evoluc¢ao, permitiu concluir que:

o aempresa apresenta colaboradores com habilidades e comportamentos requeridos para evolucio
da melhoria continua, mas que precisam ser aprimorados, principalmente quanto a habilidade
de administrar estrategicamente o desenvolvimento da melhoria continua e em permitir que o
aprendizado ocorra e seja absorvido e compartilhado por todos os niveis hierdrquicos e setores da
empresa;

« a empresa, tendo como referéncia, a bibliografia da area, encontra-se em um nivel intermedia-
rio, quanto aos estagios de evolu¢do da melhoria continua, sendo necessario, para o alcance dos
demais estagios, refor¢ar os comportamentos e praticas da melhoria continua proé-ativa, tais co-
mo: - transmitir autonomia e poderes aos individuos e grupos, para gerenciar e direcionar seus
processos e antecipar-se as possiveis ocorréncias de problemas, - além de sistematizar a gestdo da
melhoria continua, considerando a capta¢do e compartilhamento do aprendizado.
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Desta forma, é possivel afirmar que a empresa apresenta diversas atividades e um ambiente que
conduzem a melhoria continua, com colaboradores capacitados, utilizagdo de ferramentas e andlise
critica de resultados; porém, existem oportunidades de melhoria para a gestao destas atividades, tais
como: a integra¢do e o alinhamento aos objetivos estratégicos da empresa, de maneira formal e siste-
matizada, o que justifica a proposta desenvolvida neste trabalho.

A proposta para estruturagao da gestdo da melhoria continua na empresa, apresenta os elementos-
chave requeridos para integracao das agdes de melhoria continua e o alinhamento destas aos objetivos
estratégicos da empresa.

Para cada elemento-chave, foram identificadas acoes requeridas e recomendadas para implemen-
tagdo da proposta que, resumidamente, compreendem: a formalizagao do processo de gestdo da me-
lhoria continua na empresa, com defini¢do de responsabilidades; a insercido deste processo nas rotinas
ja praticadas, tais como, o desdobramento de objetivos e indicadores de desempenho; adequagoes de
programas para motivagao dos colaboradores quanto as a¢des de melhoria, segundo critérios de reco-
nhecimento e recompensas revisados e disseminados; além do diagnoéstico das habilidades e compor-
tamentos relacionados as atividades de melhoria continua, para desdobramento das agdes necessarias,
a fim de alcangar a Capacidade Total da Melhoria Continua.

Além das recomendagdes sugeridas para implantagdo da proposta também foram apresentadas
sugestoes para gestdo da estrutura, o que refor¢a que, uma vez implementado os quatro elementos-
chave previstos, a gestao da melhoria continua estard inserida nas rotinas ja estabelecidas do Sistema
de Gestao Integrado da empresa.

Ainda que esta proposta tenha sido desenvolvida por pesquisa-a¢ao em uma empresa, acredita-se
que esta estrutura, devidamente adaptada, possa servir de referéncia para outras empresas melhorarem
a sua capacitac¢io e maturidade em melhoria continua.
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