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Resumo

Este artigo busca apresentar a proposta de um alinhamento de modelos conceituais para
melhoria continua dos processos da manufatura, trabalhando essencialmente com estratégia
de manufatura, TQM (Total Quality Management) e o BSC (Balanced Scorecard). Para que
fosse possivel contextualizar esses temas e propor um alinhamento coerente, foi necessdrio
revisar alguns conceitos relacionados ao desdobramento de estratégia, melhoria continua e
sistemas de medicdo de desempenho. O alinhamento gerado abrange a melhoria continua
sistemdtica, representada pelo modelo W V, apoiada no BSC que prové os indicadores e
mantém o modelo alinhado a estratégia principal. Como consegqiiéncia da caracteristica de
sistematicidade do modelo W V surge a possibilidade de integracdo ao alinhamento um
processo de gestdo do conhecimento.

Palavras chave: Melhoria continua, Estratégia;, Modelo W'V.

1. Introducao

Dentro das organizacdes existe uma necessidade recorrente de melhoria de desempenho e
manuten¢do do alinhamento da gestdo empresarial com os objetivos estratégicos. Isso se deve
ao fato de que o mercado pressiona as empresas para serem mais competitivas e atualizadas
quanto as inovacdes tecnoldgicas. Dessa maneira a melhoria continua das atividades da
empresa e a identificacdo dos niveis estratégicos sao aspectos fundamentais para a sustentacao
da melhoria do desempenho organizacional.

Uma das ferramentas que tratam do desenvolvimento de técnicas de melhoria é a TQM.
Focada na melhoria da qualidade das atividades e processos da empresa com o objetivo de
obter uma qualidade superior dos produtos e servigos.

Derivado da TQM encontra-se um modelo, chamado W V, que trabalha com aspectos da
melhoria continua de uma maneira sistémica, agregando os conceitos de estratégia e medicao
de desempenho, facilitando assim a implantacdo e avaliacdo da melhoria continua nas
atividades da organizacdao (SHIBA, GRAHAM & WALDEN, 1997).

Apesar do modelo W V apontar para a necessidade de medi¢des e alinhamento estratégico, ele
trata somente da sistematizacdo da melhoria, partindo da premissa que as estratégias e os
sistemas de medicdo de desempenho ja estejam implantados e operacionais. Com isso a idéia
¢ estabelecer o contexto estratégico, nesse caso da manufatura, e qual sistema de medicao
empregar. Quanto ao sistema de medi¢do optou-se pelo BSC, pois além de fornecer vérias
perspectivas, inclusive para manufatura, mantém o alinhamento dos indicadores com os
objetivos estratégicos (KAPLAN & NORTON, 1992; SKINNER, 1969; GOUVEA DA
COSTA, 2003).

Adicionalmente, com o aproveitamento de todas competéncias e conhecimentos gerados
durante o ciclo de melhoria, sugere-se a incorporacdo de um processo de gestdo do
conhecimento de maneira a gerir todas as informagdes essenciais geradas no processo de
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melhoria. Os resultado da compilacdo de todos esses conceitos e modelos geram um
Jframework que estabelece e identifica o alinhamento dos mesmos.

2. Estratégia de manufatura

A estratégia de manufatura dentro do contexto desse trabalho tem papel de cendrio para a
ilustragdo e contextualizacdo do framework. A escolha da estratégia de manufatura como
cendrio se deve ao fato de haver um consenso quanto a relevancia dessa drea da estratégia e
quanto aos seus conceitos de desdobramento serem amplamente conhecidos.

No anseio de estabelecer o escopo da estratégia para a manufatura foi desenvolvido o conceito
de desdobramento da estratégia empresarial para as demais fun¢des da empresa. O estimulo
principal para concep¢do do desdobramento estratégico foi a constatacdo de Skinner (1969)
que trata a manufatura ndo, somente, como uma funcao simplesmente operacional mas como
um dos grandes pilares da competitividade da empresa no mercado. Skinner (1969, p. 136)
chamou essa lacuna de “Missing Link” estabelecendo que: “quando empresas nao
reconhecem que tem problemas de relacionamento entre as decisOes da manufatura e a
estratégia empresarial, elas provavelmente terdo problemas de competitividade”.

O desdobramento da estratégia empresarial para as demais fungdes da empresa, permite que
as estratégias funcionais mantenham um alinhamento com os objetivos gerais da empresa. A
proposta de segmentacao (desdobramento) da estratégia em trés niveis foi realizada por Hofer
e Schendel (1978) apud Gouvéa da Costa (2003), que conceberam os seguintes niveis da
estratégia conforme figura 1:

2z

a) Empresarial: € a definicdio mais abrangente das metas e objetivos competitivos e
organizacionais alinhados a missdo da empresa em longo prazo;

b) De negdcios: por meio da defini¢do geral sao tragados os objetivos e metas das unidades
de negdcio, alinhando a estratégia empresarial ao contexto dessa unidade. Esse nivel de
estratégia tem uma perspectiva de prazo mais curto que a geral pelo fato de ser influenciada
pelo ambiente;

c) Funcionais: sdo as estratégias de prazo mais curto, pois planejam e organizam as
atividades didrias da organizacdo para manterem a eficicia e eficiéncia das unidades de
negocio, sem deixar de trabalhar o foco estratégico em longo prazo definido pela estratégia
empresarial.
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Fonte: Adaptado de Pires e Agostinho apud Gouvéa da Costa (2003)

Figura 1 — Desdobramento das estratégias da empresa

A estratégia de manufatura, uma das estratégias funcionais, “define como a manufatura
apoiard o cumprimento dos objetivos do negdcio através do fornecimento de itens estruturais
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(construcdes, plantas e equipamentos, etc.) e a infra-estrutura apropriada (pessoal,
organizacdo, politicas de controle, etc.) para assegurar que as operacOes sejam eficazes”
(PLATTS & GREGORY, 1990, p. 6).

A partir da identificacdo das estratégias da manufatura dentro das estratégias da organizagao
e, conseqlientemente, a constatacdo de sua grande relevancia para a competitividade no
mercado, se faz necessdrio que os processos relacionados a manufatura sejam organizados
estrategicamente para que a manufatura possa assegurar essa vantagem. Uma das formas de
manter os processos adequados aos objetivos estratégicos € aplicando o ciclo de melhoria
continua sempre observando e alinhando-o aos objetivos estratégicos da organizacao.

3. Melhoria continua e 0 modelo W V

Identificado o contexto estratégico na qual a melhoria deverd ser aplicada, é necessario
estabelecer os principais conceitos da melhoria continua e qual é o papel do modelo W V
nesse contexto.

Segundo Martins, Mergulhdo & Miranda (2004, p. 1496) “a melhoria continua é um termo
fortemente associado as abordagens que visam o aperfeicoamento do desempenho
organizacional”. As abordagens mais usadas atualmente sdo: TQM, producido enxuta,
abordagens geralmente relacionadas como conceito de manufatura classe mundial (WCM)
(HAYES & PISANO, 1994).

Um equivoco normalmente cometido nas empresas, atualmente, € aplicar essas abordagens
acreditando que apenas executando essas atividades serd possivel atingir um nivel “classe
mundial”, sem mesmo verificar se as mesmas sao adequadas as estratégias da organizacdo e
sem avaliar as demais varidveis de competitividade, pois a necessidade de melhoria surge da
necessidade de se atingir um objetivo estratégico até entdo ndo coberto pelas atividades
operacionais ou processos da organizacdo. Os aspectos de continuidade da melhoria se dao
pela eterna atualizacdo dos objetivos estratégicos que normalmente estdo ligados as
necessidades do mercado, que variam constantemente.

Uma das abordagens que trata da operacionalizacio da melhoria continua, com grande
sucesso, ¢ a TQM. Um dos aspectos mais importantes para o sucesso da TQM em uma
empresa, estd na melhoria continua dos processos e na interagdo entre as iniciativas de
qualidade da empresa, com a cultura organizacional voltada para a qualidade e
conseqiientemente para a melhoria (CURRI & KADASH, 2002).

As melhorias do desempenho organizacional dentro da TQM podem ser classificadas
estrategicamente como melhorias revoluciondrias e continuas. Como o préprio nome ja diz, as
melhorias revolucionarias propdem a mudanca radical de todo processo, enquanto as
melhorias continuas propdem uma evolucdo do processo, uma melhora gradual, onde se
fomente o aprendizado e a geracdo de conhecimento (GEROLAMO, ESPOSTO &
CARPINETTI, 2002; SHIBA, GRAHAM & WALDEN, 1997).

A TQM segundo a sintese que Shiba, Graham & Walden (1997) fizeram dos conceitos
explorados e propostos por Deming, Juran, Feigenbaum e Crosby, considerados os “gurus da
qualidade”. Conceitos esses que resultaram na elaboracio da TQM podem ser
contextualizadas no esquema demonstrado na figura 2.
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Fonte: Adaptado de Shiba, Graham & Walden (1997)
Figura 2 — Esquema das dreas da TQM

Os principais pontos conforme, a figura 2, sdao o foco no cliente, a melhoria continua, a
participacao total e o entrelacamento social. Todos pontos que sdo importantes e tem relagdo
com toda organizagdo, inclusive com a funcao manufatura.

a) O foco no cliente tem alinhamento total com o desdobramento da estratégia empresarial e
¢ um dos pontos mais trabalhados nas organizacdes modernas. Segundo Neely, Gregory &
Platts (1995) com advento da TQM a énfase em qualidade mudou de conformidade com a
especificacdo para a satisfacdo do consumidor.

b) A participagdo total e o entrelacamento social t€ém relacdo com o trabalho em equipes e a
definicdo de uma estrutura organizacional horizontal para viabilizar a integracdo. Segundo
Oakland (1994) “todos os membros de uma organizagdo precisam trabalhar juntos para a
melhoria da qualidade em toda empresa”.

¢) A melhoria continua € um processo que estd totalmente vinculado ao conceito de TQM,
pois todos pontos se relacionam para gerar a melhoria necessdria para o cliente.

O modelo W V se encaixa no esquema da figura 2 no ponto que trata da melhoria continua, na

verdade ele € um processo que sistematiza o conceito de melhoria continua dentro da
organizacao baseando-se nos propésitos da TQM.

A idéia do modelo W V transmite um movimento sistemdtico e continuo, pregando a
melhoria sistemdtica, ou seja, para a resolu¢do dos problemas o modelo emprega uma
alternancia entre pensamento (reflexdo, planejamento, andlise) e experiéncia (obtengdo de
informacao do mundo real), esse caminho percorrido ao longo do tempo forma um W e um V,
como pode ser verificado na figura 3, dai o nome de modelo.

Este modelo trabalha com trés tipos de melhoria: controle de processo, melhoria reativa e
melhoria pré-ativa, além ilustrar a inter-relagdo entre pensamento e experiéncia (SHIBA,
GRAHAM & WALDEN, 1997).

a) Controle de processo: este tipo de melhoria é baseado em um ciclo SDCA (Standard, Do,
Check, Act), muito comum na TQM. Supde-se que exista um processo padriao eficaz para
executar alguma operacdo e esse deve ser monitorado para garantir o seu correto
funcionamento, caso o processo necessite de algum ajuste ele é efetuado, baseando-se no ciclo
SDCA.

b) Melhoria reativa: esta etapa trata do melhoramento de um processo ruim, onde esse



XII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de novembro de 2005

processo apresenta constantemente erros e necessita ser controlado. Nao pequenos desvios
como no caso do controle de processo, mas erros freqiientes. Para a corre¢do sdo seguidos os
passos ilustrados na figura 3, esses passos sdo conhecidos como 7 etapas do controle de
qualidade, é a metodologia padrao do TQM para melhorar processos ruins.

¢) Melhoria pro ativa: nessa etapa parte-se do principio de que ha um problema, no entanto
ele ndo € claro e é mais amplo, dessa maneira o problema deve ser explorado até que seja
formalizado. S3ao adotadas as ferramentas de planejamento da qualidade QFD (Quality
Function Deployment).

A alternancia percebida entre o nivel de pensamento e experiéncia ilustra um importante
conceito da TQM de embasar as acdes em fatos, ou seja, em nenhum momento as acdes
tomadas sdo baseadas em decisdes individuais e sim em dados e reflexdes.

Segundo Shiba, Graham & Walden (1997) € necessario trabalhar apenas naquelas melhorias
que sdo cruciais, ou seja, aquelas que tém alinhamento com a estratégia, nesse caso com a
estratégia de manufatura, pois os processos de mudanca sdo 0s processos mais traumaticos e
complicados para a organizagao, apesar de serem incrementais (GARVIN, 1998).

7. Refletir sobre o
processo e o
problema seguinte
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Fonte: Adaptado de Shiba, Graham & Walden (1997)
Figura 3 — Modelo WV, trés tipos de resolucéio de problemas

O modelo W V tem ainda outro aspecto importante, a realimentacdo dos dados. Todos tipos
de melhoria retornam seus dados, o que torna possivel a andlise e mensuracdo da melhoria
proposta. Para que esses dados estejam acessiveis e organizados €é necessario estabelecer um
sistema de medi¢do de desempenho.

4. Sistema de medicao de desempenho

Esses sistemas, concebidos inicialmente de indicadores somente para o controle e
acompanhamento financeiro das empresas, tornaram-se efetivamente sistemas apds a
integracao de indicadores ndo-financeiros alinhados a estratégia da empresa.

Segundo Neely, Gregory & Platts (1995) a medicao de desempenho pode ser definida como o
processo de quantificacdo da eficdcia e eficiéncia da ag¢do. Um sistema de medicdo de
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desempenho (SMD) pode ser definido como um conjunto de métricas usadas para quantificar
tanto a eficicia quanto a eficiéncia das acgdes. Estas quantificacdes podem ser tanto
quantitativas quanto qualitativas, ou seja, para acdes tangiveis quanto intangiveis.

Neely (1999) se pergunta por que a medicdo de desempenho se tornou tao interessante? Na
década de 90 houve uma “avalanche” de artigos sobre o assunto. Neely sugere sete motivos:

a) Mudanca da natureza do trabalho;

b) Aumento da concorréncia;

c) Iniciativas de melhorias especificas;

d) Prémios de qualidade internacional e nacional;
e) Mudanca no papel das organizagdes;

f) Mudanga nas necessidades externas;

g) Poder da tecnologia da informacao.

Como pode ser observado um dos motivos indica as melhorias, demonstrando que as
melhorias estdo fortemente ligadas as medi¢Oes, pois a tUnica maneira de verificar a
necessidade e o resultado de uma melhoria é estabelecendo uma métrica que forneca essas
informacoes.

Um dos sistemas de medicdo de desempenho que teve mais repercussio € sucesso em suas
implementacdes foi o “Balanced Scorecard” (BSC) proposto por Kaplan & Norton (1992),
devido a dois motivos: o0 uso de indicadores nao-financeiros complementando os financeiros e
pelo grande vinculo do sistema a estratégia empresarial.

O BSC é um conjunto de medidas que proporciona aos gestores uma visdo rdpida e
compreensiva dos negdcios. O BSC inclui indicadores financeiros que sdo complementados
por indicadores operacionais em (KAPLAN & NORTON, 1992):

a) Satisfacao do consumidor;
b) Processos internos;
c) Atividades de melhoria e inovagao.

Usado como sistema estratégico o BSC apontou uma grande falha dos sistemas tradicionais: a
falta de capacidade de estabelecer uma conexao entre a estratégia de longo prazo da empresa e
as acdes de curto prazo, para isso foram introduzidos quatro processos de gestdo que,
separadamente e em conjunto, contribuiram para a conexdo entre estratégia e medicdo de
desempenho (KAPLAN & NORTON, 1996).

a) Traducdo da visdo: ajuda os gestores a construirem um consenso sobre a visdo e estratégia
da organizagao;
b) Comunicacdo e conexdo: permitem aos gestores comunicarem suas estratégia de cima

para baixo na organizacao e ligar aos objetivos departamentais e individuais;

c) Planejamento do negdcio: permitem as empresas a integrarem os negocios de os planos
financeiros;

d) Retorno e aprendizado: ddo a empresa a capacitacdo do que é chamado aprendizado
estratégico.

Dessa maneira o BSC demonstra-se muito adequado como um sistema de medi¢do de
desempenho para apoiar um processo de melhoria continua, pois fornece as informacdes
necessarias e mantém o alinhamento aos objetivos estratégicos da organizacao.
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S. Framework proposto

Estudando modelo W V e identificadas as lacunas, das quais o ele ndo trata, foi possivel
propor um alinhamento dos conceitos dos diversos temas direcionados a melhoria dos
processos da manufatura baseando-se em quatro pontos que complementando o modelo W V
geram a proposta de um framework que esté representado na figura 4:

a) Estratégia de manufatura: nesse caso a estratégia no framework é traduzida pelos objetivos
da melhoria e é o ponto de mais alto nivel e abstrato do modelo.

b) Modelo W V: retrata a operacionalizacdo da melhoria continua e serve como base dos
procedimentos e atividades a serem desenvolvidas para o estabelecimento de um processo de
melhoria baseado nos principias conceitos da TQM.

c) BSC: esse sistema de medicdo ap6ia o modelo W V fornecendo as informagdes e dados
necessdrios para a identificacdo e avaliacdo das melhorias, mantendo sempre o alinhamento
aos objetivos estratégicos identificados na estratégia de manufatura, ou seja, é através desse
sistema de medicdo de desempenho que o os objetivos estratégicos deixam de ser abstratos. O
sistema de medigdo € a ferramenta que organiza os dados gerados pelo modelo W V durante
o processo de melhoria. Segundo Kaplan & Norton (1992, 71) “O BSC aponta os elementos
chave para a estratégia empresarial, de melhoria continua e parcerias a trabalho em equipe e
escala global”. Outro motivo para o uso do BSC € justificado por Oakland (1994) e Berk
(1997), onde eles afirmam que a medi¢do de desempenho de aspectos ndo financeiros é de
extrema importancia para a TQM, pois € necessdrio avaliar o desempenho dos processos e as
melhorias percebidas pelo cliente, além de posicionar estrategicamente, baseado em
indicadores, os esfor¢os e o escopo das melhorias.

d) Gestdo do conhecimento: pelo fato do modelo W V trabalhar com niveis de pensamento e
experiéncia foi possivel encaixar a gestdo do conhecimento dentro do framework. Todos
conhecimentos e aprendizados gerados nessas fases poderdo ser integrados a base de
conhecimento da empresa, assim como as solugdes necessdrias para a implementacdo das
melhorias podera consultar a base de conhecimento da empresa. Dessa maneira pode-se dizer
que ha uma relacdo de simbiose entre 0 modelo W V e a gestdo do conhecimento, onde um
contribui nas atividades do outro, contribuindo também para o aprendizado organizacional.
Através do desenvolvimento de melhorias € possivel pensar no desenvolvimento, até mesmo,
de novas competéncias e capacitagdes individuais e organizacionais. Segundo Vits & Gelders
(2002) “O aprendizado € a base direcionadora da melhoria...”.
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Figura 4 — Framework de melhoria continua proposto

6. Consideracoes finais

Avaliando todos os componentes que envolvem a formagdo do alinhamento conceitual
proposto, percebe-se que a melhoria continua envolve varios componentes estratégicos da
organizacdo e para que haja uma melhoria efetiva € necessdrio que a organizacao esteja bem
estruturada em relagdo ao desdobramento das suas estratégias e ao sistema de medicao de
desempenho. Esses dois componentes sdo fundamentais para a melhoria das atividades da
empresa, pois se nao hd objetivos a serem alcancados e formas de medir se eles foram
atingidos nao é possivel estabelecer o que € necessirio melhorar com precisao.

A principal contribui¢do desse framework é que ele estabelece relagdes coerentes entre os
sistemas e modelos utilizados na manufatura de maneira a gerar um modelo que aproveita os
aspectos convergentes da estratégia de manufatura, da TQM (representada pelo modelo W V
que aparece como um elo de sistematizagdo e ligacao entre os outros componentes) € do BSC
para gerar as melhorias necessarias com foco no mercado.

Analisando todos componentes envolvidos € a maneira como o modelo W V fomenta o
desenvolvimento de solucdes para se chegar na melhoria, remete a necessidade da
incorporacdo da gestdo desses conhecimentos e competéncias gerados durante o ciclo de
melhoria o que remete a integracdo de mais um componente para gerenciar e acumular esses
conhecimentos e informagdes de forma organizada e acessivel para a organizacao.

Resumidamente pode-se dizer que para a manufatura ou para outras dreas da organizagdo, a
ado¢do de uma estrutura organizacional por processos e aplicacdo integrada de todos esses
conceitos tratados no framework propiciam um certo nivel de independéncia e flexibilidade da
organizacdo quanto aos recursos humanos, pois com a transferéncia estruturada do
conhecimento aos processos da organizacdo durante a melhoria continua os recursos humanos
se tornam menos relevantes nas execucdo das atividades, podendo substitui-los com maior
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facilidade, pois boa parte da competéncia para executar tal processo vai sendo gradativamente
transferida para o proprio processo durante a melhoria continua do mesmo. Talvez dessa
maneira seja possivel contrariar a maxima que diz que “as pessoas sao, na maioria das vezes,
insubstituiveis”.
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