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AREA: 1. ENGENHARIA DE OPERACOES E PROCESSOS DA PRODUCAO
SUBAREA: 1.1 Gestao de Sistemas de Produgdo e Operagoes

RESUMO: PROGRAMAS DE EXCELENCIA OPERACIONAL E MELHORIA CONTINUA
SAO ESTRATEGIAS ADOTADAS HA ANOS POR GRANDES ORGANIZACOES,
PRINCIPALMENTE AQUELAS COM ATUACAO GLOBAL QUE TEM INTENCAO DE
AUMENTAR A COMPETITIVIDADE, MANTENDO SEUS NIVEIS DE QUALIDADE E
COMPETITIVIDADE. ENTRETANTO, ESSAS GRANDES EMPRESAS ENFRENTAM
OBSTACULOS NA IMPLANTACAO DESSES PROGRAMAS, APRESENTANDO POR
VEZES FALTA DE UNIFORMIDADE NAS PRATICAS E, CONSEQUENTEMENTE, NOS
RESULTADOS DAS SUAS UNIDADES AO REDOR DO MUNDO. NESSE SENTIDO, O
PRESENTE TRABALHO ANALISA O CASO DE UMA MULTINACIONAL BRASILEIRA
QUE USOU COMO BASE A METODOLOGIA ‘WORLD CLASS MANUFACTURING’ PARA
CONSTRUIR SEU PROPRIO PROGRAMA DE EXCELENCIA OPERACIONAL, VISANDO
IDENTIFICAR OS OBSTACULOS E PONTOS FRAGEIS PARA UMA IMPLANTACAO
UNIFORME ENTRE AS UNIDADES DE NEGOCIO DISTITNTAS. OS RESULTADOS
DEMONSTRAM QUE, AINDA QUE AS UNIDADES SIGAM A MESMA DIRETRIZ, NAO HA
UNIFORMIDADE NOS NIVEIS DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA OU ADESAO AOS
METODOS. OS RESULTADOS REVELAM  AINDA PONTOS FRAGEIS E
OPORTUNIDADES NA ADOCAO DO PROGRAMA, ASSIM COMO UMA LISTA DE
POSSIVEIS ACOES QUE PODEM SER TOMADAS EM BUSCA DO BALANCEAMENTO
ENTRE OS NEGOCIOS.

PALAVRAS-CHAVES: EXCELENCIA OPERACIONAL; WORD CLASS
MANUFACTURING; ANALISE DE MANTURIDADE; MELHORIA CONTINUA.
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1. INTRODUCAO

A concorréncia global e a escassez de recursos levaram a custos de recursos mais
elevados e, juntamente com a procura dos clientes por precos de venda mais baixos
(ANDERSSON; BELLGRAN, 2015), estes impactaram direta e negativamente a
lucratividade das empresas de manufatura. Essas exigéncias fizeram com que as empresas
alcancassem a exceléncia em suas operagdes (OLHAGER; PERSSON, 2006), como uma
estratégia para neutralizar esses desafios (WUDHIKARN, 2016).

Para Grunberg (2004), a demanda e/ou impulso por exceléncia operacional requer
analise microscopica de todos os aspectos para identificar os fatores que contribuem para o
desempenho das operagdes, a fim de otimizar tais operagdes para extrair € criar 0 maximo
valor para os clientes. J4 Andersson e Bellgran (2015) citam que a exceléncia operacional
também tem um impacto consideravel nos custos de producdo. Segundo Golcher-Barguil
(2019), exceléncia operacional ¢ um conceito que foca nas técnicas de resolugdo de problemas
e nas habilidades de lideranca como principal fator de desenvolvimento continuo. O mesmo
autor cita que, no entanto, as empresas geralmente ndo tém certeza de como prosseguir com
exceléncia operacional, e a maioria das organizagdes considera isso muito amplo ou duvidoso,
pois € um conceito complicado de explicar.

Uma das praticas adotadas, principalmente por empresas multinacionais, ¢ a
implantacao de um programa de exceléncia, que retne as ferramentas de melhoria continua
com o0s objetivos estratégicos da companhia (GONZALEZ, 2015). Salaheldin (2007) e Terra
(2021) consideram que um dos desafios dos Programas de Exceléncia dessas grandes
empresas ¢ manter a uniformidade entre suas unidades de negocio, levando em consideragao
suas particularidades de produto, estratégia de negdcio e cultura local.

Como exposto por Golcher-Barguil (2019), as empresas tém dificuldades em
prosseguir com a exceléncia operacional. Nesse contexto, o objetivo deste trabalho ¢
identificar os pontos frageis na implantacio de um Programa de Exceléncia em uma
multinacional brasileira e destacar os obstaculos que essas enfrentam para adequar suas
plantas ao modelo desenhado e esperado pela companhia. Além disso, pretende-se no estudo
identificar as dificuldades de implantacao entre diferentes unidades de negdcio de uma mesma
organizagdo e, por meio dos resultados, almeja-se evidenciar quais partes do conceito de
Exceléncia Operacional podem ser mais bem esclarecidas, de modo a tornar a sua

implementa¢do mais uniforme e melhor aceita entre os gestores.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 O conceito de Exceléncia Operacional ao longo do tempo

Exceléncia operacional ¢ um conceito do século XVIII que abrange a produtividade de
um individuo, a divisdo do trabalho ¢ o mercado livre (MANGLA et al., 2020). Treacy e
Wiersema (1993) definiram exceléncia operacional como “o fornecimento de servigos
confiaveis produtos ou servigos aos clientes a precos competitivos e entregues com 0 minimo
de dificuldade ou inconveniente”. Segundo Sutton (2011), a Exceléncia Operacional foca
estrategicamente na maximiza¢ao do valor na qual as operagdes entregam aos clientes, através
de uma forte lideranca, o poder das pessoas, o uso das melhores praticas da industria e
aplicacdo de tecnologias de valor agregado.

Santa (2014) revelou em seu estudo que a exceléncia operacional pode ser a adogao de
inovagado tecnoldgica para reducdo de custo operacional e atendimento demanda do cliente.
Jaeger et al. (2014) cita que a Exceléncia Operacional ¢ uma filosofia que lida com a
eficiéncia (produtividade), efetividade (orientagdo para o mercado ou cliente) e otimizacao de
processos produtivos. Para Jamshidieini (2017), adquirir exceléncia operacional refere-se a
adogdo de teorias e técnicas de gestdo individuais que garantam um nivel de custo adequado
para ser justificado e inovador, levando a investimentos e procedimentos de melhoria
persistente através de técnicas de resolucdo de problemas. Para Mangla (2020), o sucesso de
qualquer organizacdo depende da exceléncia operacional no que se refere as fungdes da
organizacdo que atendem aos consumidores. As trés se¢des importantes da exceléncia
operacional sdo a eficacia, acertar na primeira vez, e a eficiéncia dos procedimentos.

Os autores anteriormente citados também mencionam que a exceléncia operacional
propde atingir a qualidade da producdo de bens e prestagdo de servigo para a satisfacdo do
cliente e deve ser transversal a todas as areas de uma organizagao, o que obriga a que haja um
alinhamento do seu sistema de informag¢dao com os objetivos da empresa. Entretanto, como
mencionado por Golcher-Barguil (2019), esses conceitos sdo amplos e precisam ser
transformados em ferramentas para serem aplicados na pratica. Diante disso, tem-se como
oportunidade de pesquisa a idenficagdo dos pontos menos compreendidos do conceito para
que sejam propostos métodos e ferramentas de excugdo que facilitem o entendimento e

implantagdo de praticas de excléncia no cotidiano das empresas.
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2.2 Exceléncia Operacional e manufatura de classe mundial

Ashish Kumar (2000) relaciona os desenvolvimentos tecnoldgicos da industria com
competividade e a busca por exceléncia operacional. Segundo ele, a manufatura envolve a
tecnologia em dois aspectos, produto e processo. Para produtos, a tecnologia determina os
atributos buscados pelos clientes no mercado, por exemplo, performance, funcdes, aparéncia e
atratividade, no entanto, ¢ o preco, a qualidade e a confiabilidade que determinam as
tecnologias nos processos que fabricam esses produtos.

A World Class Manufacturing (WCM), ou manufatura de classe mundial, ¢ uma
metodologia que engloba as melhoras praticas aplicadas a manufatura que impactam
diretamente nos produtos atuais e no desenvolvimento de novos produtos, pois sinaliza e
mensura todos os desperdicios na manufatura de forma sistémica, com o claro objetivo
proporcionar uma maior eficiéncia e consequente flexibilidade (REZENDE, 2021).

Segundo Salaheldin (2007), WCM ¢ uma das mais amplas filosofias focadas
primordialmente na producdo, o que inclui, por exemplo, abordagens como o just in time
(JIT), total quality management (TQM) e EI para atingir melhoria continua nos processos.
Para 0 mesmo autor, o WCM também inclui mudangas estruturais tais como as novas
tecnologias de produgao.

De Felice e Petrillo (2015) citam que o WCM tem se demonstrado como uma efetiva
estratégia e vem auxiliando organizagdes a recuperarem suas vantagens competitivas. Para
esses autores, 0 WCM tem foco em melhoria continua e reducdo de custos, cujos beneficios
da implantacdo podem ser resumidos em aumento da competitividade, incentivo a tecnologia
e inovagao, promocao de flexibilidade, aumento na comunicagdo entre lideres e colaboradores
e o empoderamento destes.

De acordo com Ebrahimi et al. (2019), o WCM ¢ um resumo de melhoria continua que
definir de forma logica e rigorosa como a organizagdo pode sustentar as melhorias na
performance operacional e satisfagdo dos clientes. O autor citado complementa que o WCM ¢
um conjunto de conceitos, principios e técnicas de gestdo operacional para companhias de
manufatura. Maisiri (2023) cita que o modelo WCM contém um kit de ferramentas capaz de
solucionar problemas operacionais com logica e rigor, assegurando sustentabilidade de
sucesso a longo prazo. Maisiri (2023) complementa que as organizagdes devem usar o modelo
WCM na sua integralidade e pragmatismo para melhorar seus resultados na performance
operacional.

Poor et al. (2016), véem o WCM como uma coletanea de metodologias e técnicas que

direcionam qualidade, confiabilidade e eficiéncia. Os autores consideram ainda que o WCM ¢
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notavelmente inclinado ao Kaizen, um sistema de gerenciamento japonés amplamente
conhecido e focado na producdo e processos de manufatura. Para Terra (2021), 0o WCM ¢ um
método que consiste na reunido de ferramentas e procedimentos utilizados para melhorar a
performance operacional de companhias, tornando-as mais eficientes e integradas,
promovendo alinhamento de objetivos desde a operagdo até a gestao estratégica. Seguindo a
mesma linha, Kahn et al. (2007) classificam o WCM como um método cujo objetivo ¢
estabelecer estratégias capazes de melhorar a competitividade de companhias, principalmente
as posicionadas no cenario global. Como resultado, hd um direcionamento para a busca das
melhores praticas de gestdo (EBRAHIMI, BABOLI e ROTHER, 2019).

Em suma, reunindo esses pesquisadores previamente citados, entende-se que a missao
da manufatura de classe mundial ¢ aproximar a fabricagdo do mercado eliminando o
desperdicio. Esta missdo torna-se realidade através das metas de redugdo de custo, controles
de quantidade, garantia de qualidade e valorizacdo do recurso humano. O resultado ¢ que
pode haver um padrao simplificado de fluxo de trabalho, que garante que a saida corresponde

as exigéncias que lhe sdo colocadas pelo cliente.

3. METODO DE PESQUISA

O estudo de caso ¢ um estudo de natureza empirica que investiga um determinado
fendmeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real de vida. (CAUCHICK-
MIGUEL, 2007). Um dos seus propositos ¢ aprofundar o conhecimento acerca de um
problema ndo suficientemente definido (MATTAR, 1996), visando estimular a compreensao,
sugerir hipdteses e questdes ou desenvolver a teoria.

O estudo segue a proposta de sequéncia para a condugdo de um estudo de caso,
baseada em Cauchick-Miguel (2007), sintetizada na Figura 1. Estas sdo descritas em mais

detalhes na sequéncia.

FIGURA 1- Condugao do estudo de caso (adaptado de CAUCHICK-MIGUEL, 2007).
Deﬁm.ruma _ .
coﬂcem;al— Pla:g:—{g‘;(s) > C‘Dﬂ;“grmt%te > COIBWDG > Aﬂ?&ﬁﬁi * > Gerar relatdrio >
tedrica

Na etapa (i) foram mapeados autores e revisados conceitos de exceléncia operacional,

bem como as dificuldades da implantag¢do dessas praticas em grandes empresas. Optou-se por

delimitar a pesquisa sobre a aplicacdo de praticas de exceléncia operacional em uma empresa
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com mais de uma unidade de negdcio. Na etapa (ii) foi selecionada a empresa para analise,
assim como o meio de coleta de dados. A empresa foi escolhida pela concordancia em
participar da pesquisa, pelo acesso facilitado, e pelo historico de implementagdo da exceléncia
operacional em diferentes unidades de negdcio da organizagdo. Nessa fase foi desenvolvido
um roteiro de entrevista, além de definir os documentos que serdo aceitos como evidéncias,
bem como os métodos de avaliacdo dos resultados. Na etapa (ii1) foi realizada um teste piloto
em uma das unidades de negdcio, com o intuito de testar os meios de coleta dos dados, sendo
feitos ajustes com base nos resultados.

Na etapa (iv) foram realizadas as coletas de dados utilizando um roteiro de entrevistas,
recolhendo in loco as evidéncias. A etapa (v) teve como principal atividade analisar os dados
coletados, documentos internos da organizagao, e relacionar as evidéncias coletadas com as
praticas vistas in loco. Na etapa (vi) foi desenvolvido um painel-sintese, visando posicionar
cada unidade avaliada em um mapa de implementa¢do. Também foi desenvolvida uma lista

de obstaculos, pontos fortes e fragilidades.

4. CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO - RESULTADOS
4.1 Estrutura conceitual-teorica

Com base nas referéncias estudadas, optou-se por utilizar como guia um modelo que
contempla os conceitos observados na literatura e direciona a empresa avaliada na
implantacdo do seu Programa de Exceléncia Operacional, o qual foi desenvolvido com base

nos conceitos WCM.

FIGURA 2 - Modelo de implantacdo do Programa de Exceléncia na empresa investigada

(desenvolvido pelos autores com base em KUMAR, 2000).

‘ PROGRAMA DE EXCELENCIA OPERACIONAL
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4.2 Planejamento do caso

4.2.1 SELECIONAR AS UNIDADES DE ANALISE E OS CONTATOS

Como o objetivo da pesquisa ¢ identificar a uniformidade e os obstaculos de
implantacao de um programa de exceléncia operacional em uma multinacional brasileira, as
unidades de andlise sdo as plantas matrizes de todas as unidades de negocio da companhia
estudada. Entende-se por Business Unit ou B.U. cada unidade de negdcio do grupo
multinacional, nessa estrutura, cada B.U. ¢ responsavel por toda a cadeia de um tipo de
produto, o que engloba setores comerciais, de engenharia e de fabricacao.

Optou-se pelas matrizes pois, além de estarem todas localizadas no Brasil,
culturalmente, os projetos relacionados a Operacdo sdo iniciados nessas plantas, em outras
palavras, a Matriz ¢ utilizada como “planta piloto” de projetos que impactam a manufatura. A

Figura 3 exemplifica a distribuicdo das unidades de analise.

FIGURA 3 - Tlustracao das unidades de analise.

BU. 1 B.U.2 B.U.3 B.U. 4 BU.5 BU.6 B.U.7
Produtos Ttens de uso Ttens de uso Ttens de uso Produtos de Servigos de Solugdes em
Quimicos doméstico comercial industrial energia energia tecnologia

¢ - i =
2 o 4 5 iT s

[ Make-to-stock
[ Make-to-order

[] Engineering-to-order

[ sewicos

Fonte: desenvolvido pelo autores com base na estrutura organizacional da empresa estudada (2024).

Todas as unidades de negodcio apresentam em sua matriz um time de Engenharia
Industrial, que ¢ a area responsavel pela coordenacdo e implantagcdo do Programa de
Exceléncia Operacional da empresa. Desses times foram escolhidos os representantes da

unidade.

ENGENHARIA_DE
PRODUCAO 7



J",’\ XXXI SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO
Inteligéncia Artificial na Gestdo de Operagdes: Limitagdes e Possibilidades

SIMPEP gé%ﬂggzg Bauru, SP, Brasil, 11 a 14 de novembro de 2024
QUADRO 1 - Perfil dos entrevistados.

Entrevistado Relaciio com o Programa de Exceléncia
Gestor de Melhoria Continua Responsavel pela implantagdo do Programa de Exceléncia em todas as

plantas na B.U.

Coordenador das atividades de Coordena a execugdo das atividades de implantagdo do Programa de
Melhoria Exceléncia em todas as plantas da B.U.
Especialista em ERP Apoia o time de implantag¢do na coleta de dados, controles e indicadores

Coordena as atividades relacionadas ao Programa 5S em todas as plantas
da B.U.

Apoia o time de implantagdo na coleta de dados e formalizagao de
métodos dos processos produtivos da B.U.

Apoia o time de implantagdo na coleta de dados financeiros relacionados
aos projetos da B.U.

Especialista do Programa 5S
Especialista em Métodos e Tempos

Coordenador de Custos

Fonte: desenvolvido pelos autores com base na estrutura organizacional da empresa estudada (2024).

4.2.2 ESCOLHER OS MEIOS PARA ANALISE DE DADOS

As entrevistas devem ocorrer de forma presencial, para isso os entrevistados devem
estar disponiveis durante o periodo de um dia inteiro, nesse tempo, além das conversas, serdo
coletados documentos como evidéncias e realizados passeios nas fabricas para avaliar in loco

a aplicacao do que foi exposto nas entrevistas.

4.2.3 DESENVOLVER O PROTOCOLO PARA ANALISE DE DADOS

O guia de entrevista foi desenvolvido levando em consideracdo o modelo apresentado
na Figura 3, as perguntas foram divididas por frentes de implantagcdo, ha também uma lista de
evidéncias que podem ser solicitadas aos entrevistados, como por exemplo, indicadores,
projetos, documentos, fotos e videos.

O guia completo apresenta 19 perguntas, para cada qual ha trés opcdes de respostas
considerando o nivel de implantacdo das ferramentas. Optou-se por 3 alternativas e ndo
respostas do tipo “sim/ndo” pelo tamanho das unidades, além de que como os trabalhos sao
longo e complexos, deve haver uma opg¢do que mencione que os trabalhos estdo em

andamento. As respostas sao pontuadas conforme mostra a Tabela 1.

TABELA 1 - Defini¢ao das notas para respostas qualitativas ordinais.

Resposta Nota
Nao / Recentemente implementado 0
Parcialmente implementado 0,5
Implementado 1

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas afotadas pela empresa estudada (2024).
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O Quadro 2 exemplifica como as perguntas foram estruturadas no roteiro de

entrevista.

QUADRO 2 — Exemplo de Se¢do do guia de entrevista utilizado na andlise.

Tdpico Questio 0 |05 1

O MRP ¢ utilizado para controle de qualidade?

O MRP ¢ utilizado para controle de manutengdo?

O MRP ¢ utilizado para controle das ordens de producdo?

Uso do
MRP

O MRP ¢ utilizado para padronizagdo de tempos de opera¢ao?

O MRP ¢ utilizado para controle de ferramentas?

O Programa 58S esta implantado?

Qual a nota média das areas com Programa 5S?

H4 pratica de auditorias periddicas para avaliacdo do 5S?

Qual a forma de registro das notas das auditorias de 5S?

Programa 5S

H4 um comité responsavel por avaliar os resultados e tomar as decisdes
sobre o Programa 5S?

H4 procedimentos operacionais disponiveis nos postos de trabalho?

dime
ntos

Oper
acion

Os procedimentos operacionais sdo ilustrados ou em formato de video?

Como ¢ a rotina de atualizagdo dos Procedimentos Operacionais?

E utilizada a ferramenta de cronoandlise nas operagdes?

DEFINIR

H4 uma rotina de atualizacdo periddica dos tempos de operagdes?

As operagdes analisadas sdo classificadas como AAV (atividade que agrega
valor) e ANAV (atividade que nio agrega valor)?

Métodos e
Tempos

Os tempos de preparacao e setup sdo medidos?

Os tempos de movimentagao e transporte sdo medidos?

H4 reunides de rotina em todos os Departamentos produtivos?

Quais indicadores s3o acompanhados nas reunides?

Qual a frequéncia e a duragdo das reunides de rotina?

Hé planos de agdo criados com base nos indicadores apresentados nas
reunides de rotina?

Gerenciam
ento de
Rotina

H4 salas especiais para treinamentos de novos colaboradores?

H4 salas para treinamentos praticos de operacdes complexas?

Salas de
Treinam
ento

H4 salas para treinamentos praticos de conceitos de seguran¢a?

H4 salas para treinamentos praticos de conceitos de qualidade?

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas afotadas pela empresa estudada (2024).

Levando em considerag¢do que o Programa de Exceléncia Operacional da empresa tem
menos de 6 anos, decidiu-se por diferenciar as perguntas das entrevistas por meio de pesos
por frente de implantagdo, considerando que as atividades mais complexas e que exigem mais

tempo estdo nos topicos relacionados a “Transformar”, conforme Tabela 2.

TABELA 2 - Defini¢ao do instrumento da coleta de dados.

Frente de Topicos Peso de Peso
implantacio cada topico do grupo
Definir 6 0,14 0,33
Otimizar 6 0,14 0,33

Transformar 5 0,20 0,33

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas afotadas pela empresa estudada (2024).
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O resultado da quantitativo do guia se da pela média ponderada de cada grupo de

perguntas, conforme exemplo mostrado no Quadro 3.

QUADRO 3 — Exemplo de resultado de um topico em uma se¢ao do guia de entrevista.

Tdpico Questao 0 0,5 1
O MRP ¢ utilizado para controle de qualidade? X
o é O MRP ¢ utilizado para controle de manutengao? X
= S O MRP ¢ utilizado para controle das ordens de producéo? X
=) L O MRP ¢ utilizado para padronizacdo de tempos de operagdo? X
E 2 O MRP ¢ utilizado para controle de ferramentas? X
) 0 1 2
Nota do topico 3,0

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas afotadas pela empresa estudada (2024).

As Equacdes de 1 a 3 mostram os calculos para avaliagdo de cada topico do formulario

de pesquisa, enquanto que a Equacao 4 mostra o calculo para o resultado.

Nota Definir = (Téopico 1 x 0,14) + (...) + (Topico 7 x 0,14) (1)
Nota Otimizar = (Tépico 1 x 0,14) + (...) + (Topico 7 x 0,14) (2)
Nota Transformar = (Téopico 1 x 0,20) + (...) + (Tépico 5 x 0,20) 3)

Resultado = (Definir x 0,33) + (Otimizar X 0,33) + (Transformar x 0,33) (4)

4.3 Conducio da analise piloto

Como destacado por Cauchick-Miguel (2007), o procedimento de coleta deve ser
previamente testado, para evitar interpretagdes dubias. Uma das unidades de negocio foi
selecionada como “area simulada”, ou seja, um local onde foi realizada a analise dos dados,
entrevistas e visitas utilizando pela primeira vez as ferramentas desenvolvidas, sem nenhuma
validade para a pesquisa. Apds a andlise dos dados, foram feitos ajustes na descricdo das

perguntas e, principalmente na lista de evidéncias exigidas para cada uma delas.

4.4 Coleta de dados

Todas as unidades de negdcio foram avaliadas, as entrevistas foram conduzidas de
forma presencial na matriz de cada B.U., com quérum minimo de 80% dos convidados, sendo
imprescindivel a presenga do Gestor de Melhoria Continua ¢ do Coordenador das atividades
de melhoria. Em média, foram dedicadas 4 horas para respostas e coleta de evidéncias e 2

horas para visitas nas areas de produgao.
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4.5 Analise de dados

A partir das entrevistas, analise de documentos, normas, procedimentos internos
apresentados como evidéncias e percepcdes coletadas nas visitas in loco, os resultados foram

reunidos conforme Tabela 3.

TABELA 3 - Notas da entrevista por unidade de negdcio.

B.U.1 B.U.2 B.U3 B.U4 B.US5S B.U.6 B.U.7 Implantacio

Definir 73%  57%  74%  60%  64%  50% @ 40% 60%
Otimizar 95%  49%  90% 88% 88% 24% T71% 72%
Transformar 88% 10%  73%  86% 47% 10%  65% 54%
Indice de Implantacio 85% 38% 79% 8% 67% 28% 59% 62%

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas afotadas pela empresa estudada (2024).

Em funcdo da analise dos dados entende-se que hd uma maior adesdo as ferramentas
agrupadas no topico “Definir”, por serem praticas basicas, a maioria das unidades de negocio
apresentou boa utilizag¢do, deixando e média da empresa em 60%.

No tépico “Otimizar”, as notas das unidades de negoécio que tém as ferramentas
implantadas sdo mais altas, ou seja, quem utiliza as metodologias tem boas resultados,
entretanto, ha matrizes prematuras no topico, tornando o desvio elevado para esse grupo de

iniciativas, a média da empresa ¢ 72%.

FIGURA 4 - Notas por unidade de negdcio.

Nota - Topicos Definir Nota - Topicos Otimizar
50
73% 74% % 90% 88% 88%
64%

q 0 12 .
. 7 7
40% = 49% 7
7 7
% 24% %
= =
R =
% %
N 1 ) P o) ™~ N 1 ™~
O7 7 T T ST T & O7 7 T T ST T &
SR SR SR SR SRR R R SR SR S

<& <&

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas afotadas pela empresa estudada (2024).

As praticas dispostas no topico “Transformar” exigem maior dedicagdo técnica e de
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recursos, a nota média da companhia ¢ 54%. Quando reunidos todos os topicos, o indice de
implantacao das unidades de negdcio apresenta uma grande variagdao, a unidade com menor
média atingiu 28% de adesdo, enquanto a unidade com maior média conquistou 85%. Em
média, a pesquisa aponta que a companhia tem implantado 62% das ferramentas

contempladas no Programa de Exceléncia Operacional.

FIGURA 5 - Notas por unidade de negécio.

Nota - Topicos Transformar Nota - Maturidade

85%
88% 86% 79% 78%

7304 67%
65% 599 62%
47% : 15% :
: 28% :
10% 10% ; :

e s 3 b » 3 o
. . . R . . \ . . . \.' . . \
<<‘:\> <b\> <¢v\> & o Q¥ ot »SQL %‘5 <¢’\> <¢v\> SR SERS AR ‘S%

RN 'L\c:
[=)
RN R T Y

Jay e e e e e N

Jay e e e

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas afotadas pela empresa estudada (2024).

Diante dos resultados foram identificados pontos fortes entre as unidades de negocio
como, por exemplo, a padronizagdo de procedimentos operacionais, a estrutura de atividades
relacionadas a métodos e tempos e a gestdo de atividades de rotina. Entretanto, o propdsito do
trabalho de pesquisa ¢ destacar os obsticulos. O Quadro 4 sintetiza os obstaculos

identificados a partir das respostas.

5. CONCLUSOES

A fim de cumprir o objetivo de identificar as dificuldades de implantagdo entre
diferentes unidades de negocio de um mesmo grupo empresarial, foram reunidos os dados
coletados, as atas de discussdes com as equipes e outras evidéncias. Conclui-se que as
diferencas entre unidades de negdcio estao relacionadas as decisdes gerenciais, seja pela falta
de priorizagao do programa na unidade ou pela pouca relevancia que o programa enfrenta
diante dos demais assuntos do negocio. A partir destes resultados, sugere-se que seja definido
um time coordenador do programa que represente toda a organizagdo e, seguindo as

demandas da Presidéncia, estipule as diretrizes do programa que devem ser seguidas por todas
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as unidades de negdcio. Este time, além de padronizar a atividades e ac¢des, deve promover
conhecimento e consolidar os resultados, evitando métodos diferentes entre as B.U.s.
Conforme a literatura menciona, hd dificuldade de compreensdo das organizagdes
sobre o conceito de Exceléncia Operacional, o que se viu na pesquisa foi a confirmagao dessa
hipoétese, somada ao fato da dependéncia dessas empresas as decisdes gerenciais. Pode-se
ainda concluir que, se a alta gestdo parece nao compreender os beneficios e as etapas de
implantacdo do programa. Assim,, as equipes subordinadas ndo conseguem seguir para
execucao, causando desequilibrio entre unidades de negocio e resultados aquém do esperado.
Neste estudo, os resultados coletados representam somente a realidade das
submidiarias, que estdo todas localizadas no Brasil, o que ¢ uma limitacao do trabalho, uma
vez que ndo foram avaliadas variagdes culturais e geograficas como obstaculos de
implantacdo de um programa de exceléncia. Para pesquisas futuras, ¢ sugerida a aplicagdo da
mesma metodologia dentro de uma tunica unidade de negdcio, com plantas no Brasil e no

exterior, assim pode ser possivel identificar o impacto das mudangas regionais.

QUADRO 4 - Obstaculos e evidéncias encontrados.

Obstaculo Evidéncias

Baixo nivel de expansdo das Grande desvio entre as notas dos topicos, foram encontradas ferramentas com
melhores praticas entre B.U.s mais de 50 pontos de desvio entre as unidades

Metas inexistentes ou sem Algumas B.U.s acompanham a implantagdo do Programa de Exceléncia por
padrao meio de metas desdobradas do Planejamento Estratégico, outras ndo citam o
Programa nos seus indicadores e metas de rotina

Variagdo na forma de Assim como as metas variam entre as B.U.s, o reconhecimento aos

integragdo e reconhecimento colaboradores envolvidos também nao segue um padrdo. Enquanto em algumas

dos colaboradores unidades de negdcio ha, por exemplo, premiagao para colaboradores mais
envolvidos em Kaizen, em outras, ndo ha a controle de participantes dessas
iniciativas

Falta de padrao dos métodos Ainda que as unidades utilizem ferramentas de investigagdo de problemas,

aplicados comumente utilizados na Melhoria Continua, ndo ha um padréo entre as
unidades. As B.U.s desenvolveram internamente documentos que atendem as
suas demandas

Desenvolvimento duplicado Da mesma forma que ha falta de padrao, ha repeticao de desenvolvimentos,
entre as unidades de negécio  evidenciou-se times diferentes desenvolvendo as mesmas ferramentas

Diferentes critérios de Assim como a falta de uniformidade das metas, ndo ha um padrio para calculo

contabilizacdo de resultados  dos beneficios do Programa de Exceléncia. H4 uma orientagdo geral, mas as
unidades de negbcio tém liberdade para adaptar o método de calculo as suas
particularidades

Auséncia de registro formal Completando o problema de auséncia de metas e padrdo de contabilizag¢do, ndo

dos resultados e divulgagdo ha uma exigéncia para o registro formal dos resultados do Programa na

entre as unidades companhia. Algumas unidades reportam sua evolucdo ao mais alto grau da
gestdo, outras nao divulgam seus resultados

Fonte: desenvolvido pelo autores com base nas praticas adotadas pela empresa estudada (2024).
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