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RESUMO

A presente pesquisa apresenta um modelo tedri@ yiswmalizacdo espacial do ciclo
PDCA para qualquer organizacdo, e € advinda daaimggdo deste método no nivel
empresarial e discute mudanca no comportamentoandlégse do ciclo PDCA, partindo da
visdo planificada para a visualizacdo tridimendioraqui se utiliza a representacao
paramétrica, da identificacdo do estilo cognitivala estratégia do gestor para construir
modelos conceituais a serem comparados no mundl@ reartir do planejamento. Sugere
também possiveis e desejaveis mudancas na solecgmblemas e no ciclo de tomada de
decisdo e controle. Nesta pesquisa, foi realizadoestudo de caso em duas Pequenas e
Médias Empresas (PMESs) do setor de transformacaoadizira e do mobiliario, localizadas
no municipio de Ponta Grossa, no Estado do Pamd. base neste estudo de caso e na
literatura sobre o assunto, foi construido um nmdig visualizagdo do comportamento do
ciclo PDCA para analisar, na pratica, como o model@omporta e como pode auxiliar os
gestores a identificar o cenario do sistema, peucesl atividade da PME. Este modelo
possibilita que a empresa possa identificar o lpas{jnitivo do gestor e chegar a consequente
definicdo de qual tipologia estratégica estaraadid em funcdo da dimenséo problema.
Com a visualizacdo ciclo PDCA poderd se identificarestiio de gestdo e qual o
comportamento estratégico adotado pela empresartk peste resultado, a empresa pode
perceber um ambiente a ser mais facilmente adaptadanovado; o que pode ser
representado por figuras tridimensionais que detramsse a organizacdo estd com o
sistema, processo ou atividade em melhoria contoysdronizada.

Palavras-chaveCiclo PDCA. Planejamento. Estratégia. Comportame@estdo. Estilo
Cognitivo.



ABSTRACT

This paper presents a theoretical model for théadpasualization of the PDCA cycle
of any organization, resulting from the implemeiotatof this method acting at the enterprise
level. The article discusses a change in behavidraamalysis of the PDCA Cycle, from the
planned vision to the three-dimensional visual@atby means of parametric representation,
identification of the manager’s cognitive style astchtegy to build conceptual models to be
compared in the real world from the planning, sstigg possible and desirable changes in
problem solving and decision-making cycle. In tisimudy, we performed a case study
in two Small and Medium Enterprises (SMEs) of theod processing and furniture
sectors located in Ponta Grossa in the State ohnBarBased on this case study and
literature a visualization model of the PDCA cybkehavior was built to examine in practice
how the model behaves and to help managers tafigéme scenario of the system, process or
activity of SMEs. This model enables the enterpttsalentify the manager’s profile and the
consequent definition of what strategic typologyll viie taken according to the size of
problem. Thus, with the visualization of the PDCxcle, the management style will be
identified and what strategic behavior will be amapby the enterprise. From this result, the
enterprise can identify an environment to be maslg adapted or innovated, which can be
represented by three-dimensional figures that siidive organization is whith the system,

process or activity in continuous improvement andiardized.

Keywords: PDCA Cycle. Planning. Strategy. Behaidanagement. Cognitive Style.
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a introducdo do trabalhdesaricdo do problema com sua
justificativa, os objetivos, a delimitagdo da pesgle a metodologia utilizada. No final do
capitulo apresenta-se a estrutura da tese.

Com o aumento da competitividade, as empresasrpassaenvolver um namero maior
de fornecedores com especificidades diferentes garantir a propria sobrevivéncia. E
notoria a existéncia de variadas formas de relach@mtos entre empresas e fornecedores,
sabendo-se que entre estes existem diversas fder@aganizacdo. Esse nivel de organizacéo
afeta a competitividade das empresas, além dddritediretamente no negdcio, no caso de
problemas de fornecimento inadequado ou de serdedsaixa qualidade, o que exige um

grande esforgo para correcao.

Nesse sentido, a busca por novos mercados, seftratialad (2008) desafia a ordem
econdmica ao propor a “base da piramide - BP” comomercado potencial para qualquer
empresa. Segundo Gutierrez (2009) as Pequenas mdViethpresas (PMEs) da América
Latina enfrentam problemas, e, para os brasilegnspntrar profissionais qualificados € a

principal preocupacéo.

Empresas devem estar alertas em relagdo a quamtégits de planejamento,
desenvolvimento, controle e acbes corretivas dalyg@o e/ou dos servicos executados
devem ser postas em pratica, especialmente quargofadores criticos geradores de
problemas. Ao concentrar-se na busca de solucOes gpiar a tomada de decisao, as

liderancas apresentam ou ndo competéncia sufigianéegerencia-las.

Partindo do pressuposto de que os problemas s&osriicomplexos, desenvolver e
aplicar métodos como PDCA pode ajudar na praticangéal. Pesquisas tém demonstrado
gue o conhecimento da ciéncia e da tecnologia aegmnmpeténcia e a capacidade intelectual
de uma pessoa. Assim, a lideranca, nata ou fornpadie, estabelecer diretrizes para vencer

os desafios da gestdo de uma organizacao.

1.1 Descricao do problema

As diversas formas do ciclo PDCA, apresentadasedesdiclo do Dr. Walter A.

Shewhart (MOEN; e NORMAN, 2006) com especificagitoducéo e inspecao, tém passado

1



Capitulo 1 Introducédo

pela evolucao e por varias interpretagdes, pritmipate por Deming (1986), que leva ao que
se conhece como Método PDCA. Os diversos estugesaqisas demonstram elementos que
merecem serem estudados, analisados e discutidosbase na propria filosofia do ciclo

PDCA, o que impde pensar que todas as fases dbagontecem de forma sucessiva e em

tempos iguais para a melhoria continua dos proseksoorganizacdes.

Neste contexto, o ciclo PDCA apresenta potencidpleacédo nas empresas, podendo

resultar na manutencdo e aumento da eficiéncigdcef de suas praticas.

Existem problemas que estdo além das acdes pratresgddem em outro nivel, como na
cultura organizacional da empresa que ora podeesgstente a mudancas, ou ainda as
empresas podem ndo estar preparadas economicamentem relacdo ao nivel de

qualificacao.

Compreender o perfil e a estratégia do gestor dadta e Média Empresa (PME) a
partir das necessidades locais e segundo as edigbm@®DCA é uma maneira de colaborar
para a solu¢do de problemas na aplicacdo, utitizad@quada do programa de estratégia de
planejamento, desenvolvimento, controle e acOeetdaas da producdo e/ou dos servicos

executados.

A partir desta andlise, a utilizacdo e adequacdmodelo de classificacdo do perfil e
estratégia do gestor empresarial € um ponto inigigbrtante na preparacdo das empresas
para a melhoria continua. Além disso, a propostma@elo de classificacdo pode contribuir
para determinar o comportamento do ciclo PDCA, &ordo uma identidade da empresa no

seu sistema, processo ou atividade.

Objetivando a convergéncia do problema da analseeatfil do gestor da PME na
utilizacdo do PDCA, escolheu-se o ambiente do setmeleiro. A escolha de estudo da PME
deve-se a abertura que estas empresas normalmerdseram em funcdo das suas

necessidades de melhoria do sistema empresarial.

1.2 Justificativa

A motivacao para se realizar uma pesquisa a resgeitcomo o perfil do gestor da
PME do setor moveleiro influencia na utilizacdo BBDCA decorreu de o pesquisador
perceber que as PMEs do setor moveleiro estao s& dm piramide (BP) e, assim, existe
elevada possibilidade de apresentarem comportameatio/o na utilizacdo de meétodos
gerenciais que possam contribuir com a melhoriarém, quando se lancam em acgfes

2



Capitulo 1 Introducédo

empreendedoras e geradoras de oportunidades, exmste grande probabilidade de
mortalidade entre os primeiros dezoito meses (SHBRA11).

As PMEs sao forgcadas a tornar seus processos paslumais eficientes e adequados
as mudancas de mercado e de estratégia para atemdese da piramide. De acordo com
Stonehouse e Pemberton (2002, p. 853), a areast@ogestratégica ainda esta nos primeiros
estagios de seu desenvolvimento, estando na aéoptescem relacdo a outras areas mais
estabelecidas de negocios e das teorias de admgdist isto é evidenciado por pontos de
vista inconsistentes e contraditorios. Para GassneaKeupp (2007) os motivos gerais de

especializacdo inovadora na cadeia de valor podemeder aos gestores estratégias valiosas.

Nesse sentido, as PMESs, no contexto mundial e asilBatuam como quem nao tem dado a
devida atencdo para o desenvolvimento efetivo thatégias, e isso acontece em face dos
muitos contrastes devidos a falta de recursos ebéepcapacidade de inovacdo. Assim, a
presente pesquisa apresenta uma oportunidade who gsira PMES que, segundo Sing e
Garg (2008, p. 525) sao consideradas a espinhaldhlrsrescimento econémico de todos os

paises.

A prosperidade econ6mica de PMEs, por meio da mallomntinua, pode estar nos
quatro bilhdes de pessoas pobres que se apresemtaonuma forgca que busca oportunidades
para ser respeitada como potencial empregadorsacodor, com parcerias empreendedoras
para inovar. Motivadas pela consciéncia do valgprdeutos e servigcos, essas pessoas podem
ser uma alternativa para a geracado de novas empggsara 0 aumento da possibilidade de

diminuicdo da pobreza.

O desenvolvimento econdmico e a transformacéo Isagtentavel se apresentam como
grande desafio a criacdo de mercados na BP, emduve setor privado, Organizacdes néo

Governamentais (ONGs), Governos e 0s proprios pegue médios empresarios.

O aprendizado para as empresas consiste em coarochdh a chamada BP, que é
representada pelas Classes D e E, de acordo camewndenento nacional e internacional

dessas classes. A Tabela 1.1 compara a clasaice;Brasil e no Mundo.
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Tabela 1.1 - Comparativo da distribuicdo de renda glasse econémica

Populagdo | Pop. Pooulacao | POp.
Classes FGV-Brasil PRAHALAD-Mundo il e
(milhdes) % (milhdes) %
U$20,000
: i i 75-100 | 1,7%
R$4.807,00 | acima 28-30 [14,97% | Rg36.000.00 acima o
B

U$1,500 U$20,000

1500-1750
C  |R$1.115,00 | R$4.807,00 | 100-110 |53,20% | Re2.700.00 |R$36.000,00 29,9

%

D R$804,00 | R$1.115,00 U$1,500 = R$2.700,00
i 0 U$1,500 68,4
B 0 R804,00 58-60 |31,83% 0 4000 "
R$2.700,00

Fonte: Esta pesquisa adaptado de Prahalad e Ha@05, p.18)

Uma classificacdo melhor distribuida das classes@muicas instiga a pesquisa para
identificar as diferencas focando no ganho real dasses para compara-las e, assim, ter

nocao dos parametros a serem tratados. Isso eafaes na Tabela 1.2.

Tabela 1.2 — Classes econdmicas e renda total dicemico Brasil

CLASSE RENDA MEDIA FAMILIAR
Valor Bruto em R$

Al 14.366,00

A2 8.099,00

Bl 4.558,00

B2 2.327,00

Ci 1.391,00

Cc2 933,00

D 618,00

E 403,00

Fonte: Associagéo Brasileira de Empresas de Peag@i310, adaptada.

De acordo com Prahalad (2008, p. 16) é precisoraeihor forma de ajudar as pessoas
pobres, que as envolva em uma parceria para inevatingir cenarios “ganha-ganha”
sustentaveis, dos quais elas sejam participaniesrante engajados e em gque, a0 mesmo

tempo, as empresas que as suprem de produtosgseariotenham lucro.

lida (1993) afirma que, para que os produtos fureno bem em suas interagcdes com 0s seus
usuarios, devem ter qualidade estética, qualidegtnémica e qualidade técnica. Portanto, a

preocupacdo com a gestdo da qualidade estd pregeatelo Garcia e Motta (2007)
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apresentam que a caréncia de normas gera probpaEreas setor moveleiro, uma vez que as
empresas que se focam no mercado de massa prodiz@milo a reduzir 0s custos ao

minimo.

Dessa forma, com a simplicidade do métd®RiDCA (Plan, Do, Check, Actioma
citacdo de Mello eal. (2002, p. 212), “pode ser desdobrado dentro de paoleesso da
organizacdo e para o0 sistema de processos em wl@aide. [...] desde 0s processos
estratégicos de alto nivel, [...] quanto para samphtividades operacionais”. Assim, as
diversas formas do Ciclo PDCA apresentadas desiidaShewhart (MOEN e NORMAN,
2006) até Deming (1986) levam ao que se conhece dtéodo PDCA. Os diversos estudos
e pesquisas demonstram que elementos como a gistraiéperfil e o comportamento do
gestor merecem ser estudados, analisados e desetith base na propria filosofia do Ciclo
PDCA, o que imp0e, a nés, pensar que todas asdasgslo acontecem de forma sucessiva e
em tempos iguais para a melhoria continua dos gpsosedas organizacgoes.

Assim, uma nova forma de visualizacdo do Ciclo PDt& inicio com a visdo
planificada, tradicionalmente apresentada na farncalar plana e dividida em quatro partes
iguais, semelhante aos quatro quadrantes de umlcacitrigonométrico, que se desenvolve
normalmente no sentido horario, partindo do poni® $p pode chamar de primeiro quadrante
para uma visualizacao tridimensional proporcionpdauma terceira variavel, o tempo (t).
Nas discussOes, se aplicam as consideracdes delderg2005, p. 39) “A inovagcdo em

mercados da base da piramide pode reverter o flexannceitos, ideias e métodos”.

Com base neste cenario, a abordagem desta pesquisate em construir um modelo
de visualizagédo do desempenho do ciclo PDCA, apécgerramenta proposta na gestdo da
PME, e observar como seu comportamento pode irdlaenas atividades de uma empresa.
Diante do exposto, ressalta-se que o presente cegigende contribuir para auxiliar os

gestores na qualidade e melhoria continua da PME.

A fim de contextualizagdo da justificativa, escolse o ciclo PDCA em empresas do
setor de transformacéo da madeira e do mobiligia p pesquisa.
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1.3 Objetivos

O objetivo da pesquisa € propor um modelo tedrm@ pdentificar como o perfil do
gestor e o tipo de estratégia pode influenciar mpmrtamento evolutivo das iteragbes do
ciclo PDCA em PMEs.

Para atingir o objetivo geral, foram desdobradds de seguintes objetivos especificos:

» definir que tipo estratégico pode utilizar o gestelPME a partir da tipologia de
Miles e Snow (1978);

» identificar em qual estilo cognitivo pode ser esdpado o gestor de PME, de
acordo com a classificacdo de Kirton (1976);

» identificar aspectos norteadores para problema® s em relagéo ao uso das
fases do método PDCA,

» identificar quais parametros e variaveis atuamesolprogresso de cada ciclo do
método PDCA em “n” iteracdes;

» desenvolver um modelo tedrico para visualizacédoiclo PDCA em PMEs com
vistas a orientacdo e ao apoio aos gestores paradode decisdes frente as
guestdes probleméticas;

» efetuar a aplicacdo do modelo proposto com a fladk de ilustrar as diversas

formas comportamentais do PDCA.

1.4 Abordagem, delimitacdo e metodologia de pesquis a

A pesquisa do trabalho, segundo Vergara (20102p.“é& o estudo que se refere a
instrumentos de captacdo ou de manipulacdo dadaeali Esta, portanto, associada a
caminhos, formas, maneiras, procedimentos e mogalasatingir um determinado fim”.

A abordagem da pesquisa sera quantitativa e dizaitadesenvolvida por meio de
investigacdo e analise empresarial baseada emigasigucampo e em estudos de casos. Para
a coleta de dados, serdo utilizadas entrevistpticag@do de questionarios, pois, dessa forma,
se supde uma populacdo de objetos de observacgmcorais entre si, segundo (GLESNE,
2005). Essa abordagem proporciona rapidez na dimene resultados devido a sua
particularidade e transversalidade.

A deciséo no sentido de focar na execucao de unelmdéai reforcada com a defini¢cao
da estratégia do gestor da PME em utilizar a tgiaelale Miles e Snow (1978), a qual
permite, por meio dos componentes e dimensdes do adaptativo, definir o tipo de
estratégia que pode ser adotada pela empresa. afobéita a identificacdo do perfil do

6
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gestor da empresa passando pelo estilo cognitstesEséo elementos que podem influenciar
no comportamento visual do ciclo PDCA em PMEs.

Diante do exposto, vé-se que, por meio da escalt-ilens podem-se mensurar 0s
tipos estratégicos de Miles e Snow (1978), na g@alutilizadas onze dimensdes problema do
ciclo adaptativo desta tipologia. Cada item dalesoanta com quatro op¢des de resposta que
caracterizam as distintas posicfes das atividadeptativas do relativo protétipo das
dimensdes do ciclo adaptativo.

Por causa da forca desses trabalhos, a pesquisgoaveom maior abrangéncia sobre a
pratica e a execucdo do objetivo proposto, classiio os gestores de acordo com seus
estilos cognitivos. Para tanto, foi proposta asifeescao de Kirton (1976) que divide os
estilos cognitivos em dois tipos: adaptador e idovaSegundo esse autor, os individuos
adaptativos enfatizam a precisdo, a eficiéncia,jsaigiina e a atencdo as regras; ja o0s
individuos inovadores sdo mais indisciplinados,afiesm as regras e procuram novas e
diferentes maneiras para resolverem os problemas.

Portanto, na evolucdo do ciclo PDCA, busca-se undefoo que explique o
comportamento modelado deste ciclo em determinadwero de iteracdes, iSSo com vistas a
explicar a viséo tridimensional.

Para fins de desenvolvimento do modelo comportaaheotciclo PDCA, utilizaram-se
equacbes da reta, equacdes paramétricas e equuetiggis como elementos para
parametrizacdo da curva espiral e em hélice. Eslessentos sdo variaveis com valores
atribuidos a partir do conceito e do comportameestoada caso associado ou nao.

Pode-se também associar o estudo realizado a umelondd ciclo PDCA de uma
pesquisa direcionada ao desenvolvimento de mogela@sa qualificacdo e a quantificacdo de
variaveis factiveis.

Inicialmente, a pesquisa limita-se a PMEs do se®rtransformacdo no subsetor
indUstria da madeira e do mobiliario, conhecido cosetor moveleiro, cujo estudo foi
realizado com 229 estabelecimentos participanté&ED, 2012). Contudo, a metodologia
foi desenvolvida com o propdsito de ser aproveimd#dundida para outras PMEs do Brasil,
independentemente do setor ou subsetor.

A realizacdo da pesquisa proposta tem como focoaspectos estruturais e de
procedimentos associados aos conceitos de es#ratigilogia estratégica, estilo cognitivo,
que podem ser adotados pelo gestor, e a influéacevolucédo do processo do ciclo PDCA,

este que pode ser empregado e visualizado em tgdaizacao.
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O método de pesquisa neste estudo caracterizargesando de cunho exploratorio por
investigar um fendmeno pouco conhecido, no casongportamento tridimensional do ciclo
PDCA.

O desenvolvimento do presente trabalho identifitaconjunto evolutivo de variaveis
gue sado sistematizadas e sintetizadas no modeloagdoposto. O desenvolvimento tedérico
apresentado permite criar um conjunto teorico cajgagustentar ou subsidiar as relacdes de
composicao entre as variaveis determinantes. Mdlavsl. (2010, p. 440) compartilha deste
ponto de vista ao afirmar que modelos tratam dalieacéo e formacdo de uma teoria”.

O modelo apresentado utiliza elementos de natueeatural como o ambiente da
PME, o comportamental estratégico e o cognitive@sEao descritos no decorrer de uma
iteracdo, definindo variaveis e como elas podemelseionar, tendo como objetivo principal
identificar as estratégias e o perfil do gestoaptr 0 comportamento evolutivo das iteracdes
do ciclo PDCA.

Nesse contexto, aqui se prop0e discutir o compemémdo ciclo PDCA a partir da
variavel tempo.

O processo de intervencdo do pesquisador no arelpeodutivo apresenta as fases de
apreciacdo, analise, avaliagdo e acao (MINGERSI1)2@ntéo, foi aplicada a aproximagéo
dos problemas, procurando conhecer o ambiente ensejencontra a situacdo problemética,
coletando informacgdes utilizando métodos qualitejvcomo entrevistas ou pesquisas. Em
seguida, foram realizadas, com 0s gestores, estiisvsemiestruturadas que possibilitaram
gue o autor conhecesse 0 ambiente original das esaprestudadas e que existisse
flexibilidade na estruturacdo das perguntas e tengho das respostas.

Todo esse processo aconteceu a partir da ferrardentevaliacdo aplicada em duas
empresas estudadas, a qual foi direcionada esmeudnte para a PME de transformacao da
madeira e mobiliario na qual se estabeleceramitésios de avaliacéo.

Com os parametros foi possivel configurar o congmoento do ciclo PDCA em funcéo
de elementos tais como a estrutura de gestao;nejptaento; os recursos; a percepcao do
sistema, dos processos e atividades; os problee@srdntes da gestdo, dos recursos, da
gestdo administrativa e tecnolégica, e da gestamdbecimento. Esta parametrizacdo visa a
facilitar a relacdo causa e efeito a partir do contggnento do gestor em duas PMEs de
transformacéo da madeira e do mobiliario, e con®@sstor influencia nas iteragfes do ciclo
PDCA.

A metodologia utilizada para avaliagdo do compoeatm do gestor consiste na

identificacdo do estilo cognitivo do gestor, confer modelo de Kirton (1976) e, segundo
8
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Miles e Snow (2003), o reconhecimento do tipo &sfiieo adotado, e consequentemente a
configuracdo do modelo do ciclo PDCA a partir d€ fteragcdes, o que resulta na
visualizacdo analoga a uma forma de identidadealvisara as PMEs. Assim, a informacao
contida no ciclo PDCA esta registrada na sequédeiauas fases que se desenvolve em
cadeia formada por uma hélice cdnica ou cilindrica.

O estudo foi direcionado, especificamente as eistas; para duas PMEs de fabricacéo

de moveis, conforme estabelecido na pesquisa cetudas de casos.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho apresenta-se organizado em seis capitulo

O Capitulo 2 apresenta a base conceitual acercdefiaicoes de estratégia, tipologia
estratégica de Miles e Snow, e as dimensdes dissagignitivos para determinar o perfil do
gestor de PMEs por meio do modelo de Kirton (1976).

O Capitulo 3 retrata os estudos existentes em nagbnal e internacional, envolvendo
o método PDCA. Este capitulo esta subdividido eatrqupartes, primeiramente, destacando
o método PDCA. A segunda parte apresenta a evotlg@inétodo PDCA e, na terceira parte,
vém as variacdes decorrentes de multiplas intexpes com uso especifico como método
gerencial ou como ferramenta de gestdo da qualiddalequarta parte sdo apresentadas a
Pequena e a Média Empresa no Mundo e no Brasil.

O Capitulo 4 esta dividido em quatro etapas. Nagira, € discutida a participacdo das
PMEs no PIB no contexto brasileiro; na segunda,af@wrdadas as dificuldades que a PMEs
enfrentam para sobreviver e a terceira apresemtealtacdo da utilizacdo de estratégia no
setor moveleiro no Parana. Na quarta etapa, é atbom fluxo da metodologia de estudo com
o diagnéstico e a classificagdo do gestor da pegeeda média empresa focado no setor
moveleiro.

O Capitulo 5 propde um modelo de classificacdo diboecognitivo e a estratégia do
gestor por meio do comportamento visual do cicl&€RD

Finalizando, no Capitulo 6 sdo apresentadas adus@es do estudo, mediante uma
discussé@o geral sobre ele, dando énfase aos hesefidimitacdes, bem como séo feitas

propostas para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O desenvolvimento deste capitulo apresenta coscsitbre estratégia nos quais se
optou pela tipologia de Miles e Snow (1978) e gleeacordo com Vasconcelesal. (2005),
tem atraido a atencdo de pesquisadores em admjdistestratégica por se tratar de uma
classificacdo mais abrangente e pela possibilidégleaplicacdo em pequenas empresas.
Também serdo apresentados conceitos sobre o Estgaitivo do gestor que podem ser
identificados com objetivo de entender o seu perfdonsequente comportamento no que
tange a tomada de deciséo frente aos problemambierstes das fases de desenvolvimento
do ciclo PDCA. Com referéncia as diferentes pettspEs e amplas possibilidades de
aplicacdo do conceito de estilo cognitivo, confoamaliversas dimensdes, optou-se, para este
estudo, por utilizar o Modelo de Kirton (1976) gse refere a dimensdo Adaptacdo —

Inovagéo.

2.1 Estratégia

Quando se trata de estratégia competitiva, ap@esentima série de autores, entre eles,
Henderson (1989), Porter (1998) e Ghemawat (2@00), destaque para Porter (1996, p. 68),
o qual define que estratégia é “criar uma posigétusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades”.

A estratégia competitiva de uma empresa espe@fcservicos, produtos e mercados
potenciais trilhando as politicas para atingir dgetivos (SING; GARG, 2008, p. 525).
Assim, as empresas devem continuamente rever sstegtégias de manufatura para
identificar os aspectos de prioridade de mercadbutera do produto, configuragcdo da
manufatura e investimento.

Jarzabkowski e Wilson (2006) citam que a teorieesknatégia foi considerada como
inadequada para explicar estratégia em ambientetadeelocidade e, assim, um novo corpo
de teoria surgiu como estratégia de alta velocidadaipercompetitiva. Esta se caracteriza
por apresentar inovacdes rapidas e um curto ceelidi dos produtos.

Sob a perspectiva de se alcancar o alto desemgeatsobrevivéncia das organizacgoes,
Ansoff (1993, p. 70) define estratégia como “umjooto de regras de tomada de deciséo

para orientagdo do comportamento de uma organizagéo
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Nesse contexto, Ohmae (1982) apresenta uma vidacerde sobre a estratégia,
entendendo que ela deve proporcionar a conquistzlidetes e ndo a eliminagcdo da
concorréncia. Surge, assim, 0 conceito de esteat®mino valor agregado. Dessa forma, o
autor ndo descarta a importancia de a empresaeseymar com a competicdo, porém, nao
tem esta como prioridade.

No final da década de 80, surge a importancia dgogender o ambiente da empresa,
pois, para Henderson (1989), a estratégia busgalamo de ac&o para desenvolver e regular a
vantagem competitiva de uma empresa, utilizanditasenaginacéo e da légica, considerando
gue, sem elas, 0s comportamentos e taticas sepanas intuitos ou o resultado de reflexos
condicionados.

Mintzberg (1995) ressalta que estratégia pode eimida como a forma de pensar no
futuro, integrada no processo decisorio, e baseatarocedimentos formalizados ou nao
pelos administradores.

Para os estudos pretendidos nesta pesquisa, aptoels tipologia de Miles e Snow
(1978), considerando-se que as organizacdes poeerlassificadas por PMEs, por serem
direcionadas ao fato de que as suas estratégiadisftamente dependentes de seus

proprietarios gestores.

2.1.1. Tipologia estratégica de Miles e Snow

O estudo de tipologias estratégicas nas empresagerh) segundo Hambrick (1983),
tem sido justificado pela crenca de que existemucbos de estratégias suficientemente
amplos para serem empregados em qualquer empréiga ole industria.

Na tipologia de estratégias genéricas, fornecidas Miles e Snow (1978), uma
indUstria ou grupo de empresas desenvolve, ao lahgotempo, uma estratégia de
relacionamento com seu mercado a qual é reconthgodéles observadores e pelos seus
concorrentes. Assim, a estratégia organizacionahténdida por esses autores como um
sistema ou processo constante de melhorias dasssspao seu ambiente por meio de um
comportamento adaptativo e ciclico.

Para Miles e Snow (1978) tem referéncia a obseovdedjue as opcdes estratégicas sao
orientadas a uma perspectiva de comportamento inegaonal tendo como diretrizes as
opcdes de escolhas pelos empresérios. Essas op&begeradas a partir de situacdes-
problema envolvendo a definicdo da empresa nodsedé escolher em que segmento melhor

pode atuar.
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Estes autores também ressaltam que uma organizfi@z estabelece processo
continuo de reavaliagdo de processos de tomadadikfid e de controle. Desta forma, eles
desenvolveram uma tipologia estratégica genéricagunal as empresas podem ser
classificadas em uma das quatro categorias: PriospeDefensiva; Analitica e Reativa.

As quatro estratégias diferenciam-se conforme actaizacdo de respostas e/ou
solugdes que a empresa associa aos trés tiposigmtos de problemas que compdem o que
pode ser chamado de ciclo adaptativo: 1) os pradede empreendimento que definem o
dominio da empresa; 2) os problemas de engenh@tapldgicos, que selecionam a
tecnologia adequada para produzir e distribuir ppefo da comunicacao e controle; 3) os
problemas administrativos, que envolvem a selegdoionalizacdo e estabilizacdo de
processos e de atividades, bem como a formulac@gupkmentacdo de processos que
garantam a continua evolucdo (MILES; SNOW, 1978xda um dos trés grupos de
problemas envolve multiplas dimensdes que podemisgalizadas no Quadro 2.1.

Observando-se as quatro definicbes de posturagégstras de adaptacdo das empresas
ao ambiente tem-se:

A Estratégia Analitica — nesta, as empresas atuarduas frentes: uma estavel e outra
em mudanca, dindmica. O mercado estavel operatwsisuformais com processos
padronizados; as estratégias analiticas, segundantet al. (1990), dependem do dominio
do ambiente de mercado em que as organizacOesiestdiolas. Estas procuram manter uma
linha limitada de produtos e/ou servicos relativareeestavel e, ao mesmo tempo, tentam
adicionar o novo imitando acdes daquele que oldecesso em outra empresa do setor e
dessa forma, protegem a porcdo estavel do seudetatuacdo. O controle e a tomada de
deciséo sao centralizados, no entanto, € posdp#edificar flexibilidade nas acdes.

A Estratégia Defensiva — nesta, as empresas manténiinha de produto e/ou servico
estavel, ndo tendem a procurar novas oportunidémtasdo seu dominio. Elas focam em
ofertar produtos e/ou servicos com melhor qualidatendo prioridade a melhoria de
eficiéncia produtiva, financeira, de producdo e pbssoal. Os gestores sdo altamente
especialistas nas suas atribuicdes, o controlemada de decisdo sdo centralizadas.

A Estratégia Prospectora — a empresa que adota es$tatégia procura novas
oportunidades, analisando as tendéncias de merdadenvolvendo sua linha de produtos
e/ou servigos. Seus gestores sao flexiveis quantou@lancas e incerteza, logo, ela tende a
inovacao e as atividades empresariais sdo descaades. Entretanto, um ponto fraco desta

estratégia € a ineficiéncia na gestdo (destinaqétidizacdo) de recursos e o baixo nivel de
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padronizacdo nos processos produtivos, dificultaacfies de medigdo, analise e melhoria
(MILES; SNOW, 2003).

A Estratégia Reativa — a empresa que adota unségtr reativa ndo possui habilidade
para responder as implicacbes das mudancas omidaeu ambiente, sendo o controle e a
tomada de decisdo altamente centralizados. Estgminacfes sdo instaveis porque nao
possuem um conjunto de mecanismos 0S quais permig@® elas respondam
consistentemente ao seu ambiente de mercado a®m ldogtempo. Deste modo, as
organizacdes reativas representam um tipo resgdiigbmportamento estratégico, em que a
organizacdo € forcada a esta modalidade de respostalo seus gestores sdo incapazes de
exercer um dos outros trés tipos de estratégiasast(MILES; SNOW, 2003).

As formas organizacionais estaveis, de acordo csta teoria, sdo as Prospectoras,
Defensoras e Analiticas, consideradas por Milew@vS(1978) como estratégias puras. A
estratégia Reatora é considerada instavel, poisgdaece nas organizacbes nas quais 0s
gestores normalmente identificam as mudangas ertézes ocorridas no ambiente
organizacional, porém, sdo incapazes de respongldiortha efetiva a essas mudancas.
Quando as mudancas ocorrem, sao motivadas pelasdpse ambientais externas a
organizacdo. Este tipo de pensamento e atitudatégita estdo comprometidos com o
insucesso, caso sejam mantidos pelos gestoress@oisicoes que contém falhas em trés
focos:

Falhas gerenciais — quando os proprios gestorepicfam este tipo de atitude
empresarial,

Falhas tecnolégicas — a estratégia sendo articulaml@m, a estrutura, tecnologia e
processos ndo sao articulados de maneira a da#rsBga estratégia de forma eficiente;

Falhas de foco incorreto - uma vez que os gerg¢ateam atitudes que nao condizem
com as incertezas ambientais, estas falhas condazerganizacdo a nao ter vida longa e,
sendo assim, torna-se necessario que seus gegtiatesn sua estratégia.

De acordo com Verbeeten e Boons (2009, p. 117g¢rma “empresa” inclui tanto
empresas independentes, sem subsidiarias, quaidadaes estratégicas de negdcios, de
multiempresas de negocios, desde que sejam erditEges.

As dimensOes referentes a cada grupo de problensam® relacdes com cada tipo
estratégico estao apresentadas no Quadro 2.1.

13



Capitulo 2

Fundamentacéo Teorica

TIPOS ESTRATEGICOS
Dimenso6es
Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Dominio de Restrito/limitado Amplo e em Segmentado e Irregular e
produtos e e cuidadosamentd expansdo continua| cuidadosamente transitério
mercados focado ajustado
Postura de Proeminente em Ativa inicia¢éo de Seguidores Investidas
sucesso seu mercado mudancga cuidadosos de oportunistas e
mudanca postura de
Problema adaptacéo
Empreendedor
e Solugdes Monitoramento Baseado no Orientado para o Orientado para a Esporéadico e
do ambiente dominio e mercado e concorréncia e dominado por
cuidadoso/Forte ambiente/busca completo topicos
monitoramento agressiva especificos
organizacional
Crescimento Penetracao Desenvolvimento de Penetracédo Mudangas
cuidadosa e produtos e mercadod assertiva e apressadas
avancos de e diversificagédo cuidadoso
produtividade desenvolvimento
de produtos e
mercados
Meta Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia Desenvolvimento
tecnolégica custos inovacédo tecnolégica e concluséao de
projetos
Problema de Amplitude Tecnologia Unica, Tecnologias Tecnologias Aplicacdes
Engenharia e tecnoldgica focal/expertise multiplas/avangado | interrelacionadas tecnolégicas
Solugdes béasica na fronteira na fronteira mutéveis/Fluidez
Protecéo Programas de Habilidades de Incrementalismo Habilidade de
tecnoldgica manutencao e pessoal técnico e sinergia experimentar e
padronizacao diversidade improvisar
solugdes
Coalizéo Financas e Marketinge Equipes de Solucionadores
dominante producéo Pesquisa e planejamento de problemas
Desenvolvimento
Planejamento De dentro para] Busca de problemayd Abrangente com Orientado por
fora/dominado e oportunidades mudancas crises e
por controle perspectiva de incrementais desarticulado
programas ou
Problema campanhas
Administrativo
e Solugdes Estrutura Funcional/ Centrado por Dominada por Autoridade
Autoridade de produtos e/ou assessores/ formal rigida/
linha mercados orientada por desenho
matriz operacional solto
Controle Centralizado, Desempenho no Métodos Evitar problemas/
formal e mercado/volume de multiplos/ resolver
ancorado em vendas calculos de riscos| problemas
aspectos cuidadosos/ remanescentes
financeiro contribuicdo de
vendas

Quadro 2.1 — Dimens®es do Ciclo Adaptativo e Candsticas dos Tipos Estratégicos
(Fonte: Conant et al., 1990)
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2.2 Estilos cognitivos de gestéao

De acordo com Vasconcelas al. (2007, p. 126) pesquisadores tém estudado a
importancia de se examinar caracteristicas pesdoajsstor, em busca das razdes que levam
a determinadas escolhas estratégicas, em difereciesextos ambientais. Algumas
proposicdes surgiram descrevendo o processo dea¢donde estratégia como intimamente
vinculado as percepcdes que 0s executivos tém démmotos da concorréncia e de
transformagdes ambientais.

Segundo Chiaburu (2010) e ideias baseadas em Milgsow (1978), os gestores,
genericamente, podem concentrar sua atencao sabas questdes orientadas pelo ciclo de
adaptacao. Assim, quando focados em problemas mdiraiivos estdo inclinados a usar
estratégias de prospector, aqueles que direcionmmatencdo para a engenharia € mais
provavel serem defensores.

Soares (2010) destaca a importancia de estudoappmgem o perfil de proprietarios-
gerentes, no intuito de classificar suas caratiass frente a sua posicado estratégica ou
comportamento gerencial.

Pérola e GimeneZ2000) apresentam que o estilo cognitivo pode satisado sob

diferentes perspectivas que podem ser observad@samro 2.2.
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Dimenséao Descricao

Envolve a identificacdo de informacgao relevante versus
informacéo irrelevante na solucdo de problemas.

Tomar riscos se caracteriza por fazé-lo, mesmo quando
as probabilidades de sucesso sdo pequenas. Cautela é
caracterizada pela relutancia em tomar riscos exceto
gquando as probabilidades de sucesso sdo grandes.
Complexidade cognitiva € a tendéncia de conceituar o
mundo de uma maneira multidimensional (caracterizada
em termos de diferenciacdo, discriminacdo e/ou
integracao).

Simplicidade é a tendéncia de conceituar o mundo de
uma forma unidimensional.

Pensadores convergentes buscam uma solucdo Unica
usando critérios de busca estreitos, l6gico-dedutivos,
enquanto que divergentes sdo amplos e abertos na sua
buscade critérios de solucédo.

Raciocinio légico envolve a preferéncia por uma
abordagem sistematica e uma amostragem adequada de

Varredura x foco

Risco x cautela

Complexidade
X
simplicidade

Convergéncia x divergéncia

Raciocinio légico

X . P ..
L dados disponiveis, enquanto os por ponto de referéncia
Raciocinio por ponto de - . N .
referancia indicam uma preferéncia por raciocinio em cima de um

caso especifico conhecido.

Impulsividade é caracterizada por respostas rapidas,
Impulsividade x reflexibilidade | reflexividade por maior deliberagc&o, respostas mais
lentas.

Partidores lidam com a realidade, decompondo-a em
componentes. S&o analiticos e obtém informagao através
de uma série de passos claramente definidos.
Totalizadores preferem olhar para o quadro completo.
Adaptadores se voltam para  procedimentos
convencionais quando procurando solugdes, enquanto os
inovadores preferem reestruturar problemas e aborda-los

por novos anqulos.

Participacéo x totalizagao

Adaptacéo x inovagao

Quadro 2.2 — Dimens®es de estilos cognitivos
(Fonte: Pérola e Gimenez, 2000)

Foram identificadas para efeito de estudo as diGemnAdaptacdo e Inovagédo que tém

como referéncia o Modelo de Kirton (1976).

2.2.1 Modelo de Kirton

A teoria da Adaptacdo — Inovacgéo é destacada pedtzlm sugerido por Kirton (1976).
Este modelo propde que os individuos adotem egiileferidos de criatividade, solucdo de
problemas e tomada de decisdo. Segundo Vascoreekls(2007), esta teoria define um

continuumcom dois polos distintos de tomada de decisddue&m de problemas, indicando
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uma preferéncia por fazer as coisas melhor ouatifemente, o que pode ser visto na Figura

2.1

“Fazer as coisas melhor”

“Fazer as coisas diferentemente”

¢mmmmm—————)

ADAPTACAO

INOVACAO

Figura 2.1 — Continuum das preferéncias de compoeiato
Fonte: Vasconcelos et al. (2005, p. 127)

Segundo Kirton (1976) a identificacdo de que assqmes caracteristicamente, séo

inovadoras ou sdo adaptadoras leva para

de diferencas entre os extremos destdinuu

uma eg@toeamais dos tipos de caracteristicas e

mp que pode ser verificado no Quadro 2.3.

ADAPTADORES

INOVADORES

Caracterizados pela precisdo, confianga, eficiénc
prudéncia e disciplina.

ByVistos como indisciplinados, desafiadores de regras

Tendem a aceitar os problemas e restricdes com
definidos.

bTendem a rejeitar a percepcédo geralmente aceita dos
problemas e tentam redefini-las.

Buscam poucas solucfes que sédo novas, criatival
relevantes e aceitaveis.

sProduzem numerosas ideias que podem nao parecer
relevantes ou aceitaveis para outros.

Preferem situac6es bem estruturadas e estabeleq

idreferem situacdes ndo estruturadas.

Importantes para situagdes em andamento.

Importpatessituacbes de mudanga e crise.

Vistos pelos inovadores como confiaveis,
conformados, previsiveis e inflexiveis.

Vistos pelos adaptadores como nédo confiaveis, néo
praticos, ameacadores do sistema estabelecido.

Sujeitos a construir metas sem grandes significad
(meio-termo)

o¥a perseguicdo das metas, o convite aceito signific
um pegueno respeito.

Sao capazes de manter alta exatiddo em longos
periodos de trabalho detalhado.

Suscetiveis a rotinas detalhadas somente por curtos
periodos.

Sao autoridades dentro dos limites de uma dada
estrutura.

Tomam o controle em situacGes desestruturadas.

Sao raros os desafios.

Oferecem critérios aos desafios, ttm pouco respeito
por comportamentos passados.

S&o essenciais para o funcionamento da organiz{
0 tempo todo.

"$8stram-se sem davidas guando geram ideias.

Quando colaborando com inovadores fornecem
estabilidade, ordem e continuidade para a socied
(relacionamento).

Quando colaborando com adaptadores, fornecem
pdeentacOes das tarefas, o rompimento com o
passado e teorias aceitas.

Sensiveis, mantém a coesdo do grupo e coopera

ﬁ{nsensiveis, oferecem resisténcia para a coesao do
grupo.

Fornecem uma base segura para as operagoes 1

n&isrnecem a dindmica para ousar as mudancgas

arriscadas do inovador.

radicais periodicas.

Quadro 2.3 - Principais caracteristicas de Ad
(Fonte: Adaptado de Kirton, 1976, p. 623)

aptadoe Inovadores

O estilo cognitivo é medido por meio de um instratnedesenvolvido por Kirton

(1976). O questionario de autoavaliacéo,

1

disponieeApéndice B, € um instrumento que
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apresenta o resultado na escala de inovacdo-adaptague indica uma preferéncia estavel
individual por comportamento inovador ou adaptador.

A amplitude de variacdo da escala criada pelo Model Kirton (1976) apresenta um
minimo de 32 e um maximo de 160. A partir do inseato de autoavaliacdo, pode-se obter o
estilo adaptador quando os resultados apresendddasenores que 96 e maiores que 32. J4 0
estilo inovador apresenta resultado maior que aian@® e menor que 160, conforme se

observa na Figura 2.2.

AMPLITUDE DE VARIACAO DOS RESULTADOS NA ESCALA DE
ADAPTACAO - - INOVACAO

Figura 2.2 - Escala de Adaptacéo-Inovacgéo de Kirton
Fonte: adaptado de Kirton (1976)

2.3 Consideracdes sobre este Capitulo

As diversas possibilidades de aplicacdo do conciEtestratégia e de estilo cognitivo
do gestor, em solucdo de problema e tomada deddeamalizam também sua importancia
para a pesquisa. Isso além de utilizar apenas gartenceito de estratégia de Miles e Snow
(1978) e da Teoria da Adaptacao-lnovacao destgoaldomodelo de Kirton (1976), no qual
os individuos (gestores) adotam estilos preferiddg&cando uma preferéncia em fazer as
coisas melhor ou em ajudar a ter um desempenhoeteaizdo.

O capitulo seguinte descreve a revisdo bibliognafitaseada nos estudos que
caracterizam o ciclo PDCA como evolucdo do méteomy foco no envolvimento da PME

no panorama nacional e internacional.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliogréfica foi referenciada em um letzanento das pesquisas existentes
em nivel nacional e internacional, envolvendo asdataristicas das PMEs classificadas de
acordo com sua importancia social e econémica.

Inicia-se essa revisdo com autores precursoresé&odm PDCA que estdo presentes
ainda na atualidade, destacando-se a evolucaolégice e do entendimento e interpretacao

das fases deste método, assim como sua importémia método gerencial.

3.1 A evolugdo do método PDCA

Moen e Norman (2006) apresentam a public&tatistical Method from the Viewpoint
of Quality Controldo Dr. Walter A. Shewhart, em 1939, como sendoimgira versao do
ciclo PDCA. Essa obra foi editada 39 anos maistaat Deming, edicdo na qual o Ciclo de
Shewhart € apresentado contrastando com a ideialirde Especificacdo, Producdo e
Inspecéo.

O Ciclo de Shewnhart foi introduzido no Japao em 01%5 foi aplicadoon job
promovendo o aprendizado junto com a producao aaohgua por Deming "Visto como um
modelo de sistema” (MOEN; NORMAN, 2006). Em 195inda com Moen e Norman
(2006), o ciclo assumiu um novo visual com quatap@&s continuas e uma quinta adicional: a
primeira refere-se ao projeto do produto; na seguré@feito e testado o produto na linha de
producao e em laboratério; na terceira, o proéutolocado no mercado, na quarta etapa, o
produto € testado em servi¢co, com pesquisa de depara descobrir o que o0 usuario pensa
sobre ele ; e uma quinta etapa adicional enfatjz@oesso iterativo de melhoria refazendo o
projeto do produto, em funcdo das reacdes dos podetes em relagdo a qualidade e ao
preco.

No final da década de 1980 e inicio de 1990, amdielvia evoluido paraPlan, Do,
Study, Actsurgindo pela primeira vez a sigla PDSA. Demih§93) descreveu este ciclo em
seu livroThe New Economicgomo “Ciclo de aprendizagem e melhoria" diriggglra as
organizacdes, com objetivo de promover desde pagusteracdes a grandes melhorias.

No livro What is Total Quality Control2shikawa (1985) relata que o ciclo PDCA foi
ensinado em 1950, "Como usar o cielan, Do, Check, Actiopara melhorar a qualidade". O
ciclo foi ensinado para ser aplicado ao sistemagrdducdo, ndo para todos os niveis de
aplicacdo como é aplicado atualmente. A discussé re letra “S” que, em determinada
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interpretacdo, tem o sentido d8TUDY’, objetivando estudar e ver os resultados. Porém,
existe também a interpretacdo do “S” cons&E, e assim entender-se ver, olhar como uma
forma de verificacdo que vai muito além da producéo

Segundo Cardoset al. (2010, p. 511), “o processo de introducdo de umaano
tecnologia nas organizagbes produz mudangas naitugalr processos e espacos
organizacionais e esté sujeito a barreiras no guefere a sua implementacédo”. Vé-se ainda
que, paraOprimeet al. (2011), “os aspectos culturais e paradigmas vigeméeorganizacao
podem influenciar positiva ou negativamente em ca@acidade de adquirir e incorporar

comportamentos essenciais para o sucesso do pgeaMC” (melhoria continua).

3.2 Varia¢des do método PDCA

O PDCA, guando utilizado para o controle de modalm$icos de projetos ou de
processos, deixa de apresentar algumas carac@&sistiportantes na ordem das etapas. Nesse
contexto, Platje e Wadman (1998) colocam isso cdesvantagem importante sobre aspectos
como a apresentacao de temporizacao e a sequéneventos por meio delan — Implement
— Do — Check—Action—ManegementPIDCAM).

O ciclo PIDCAM é uma espiral de superficie tipafina qual todas as atividades
seguem conforme um planejamento. Para Platje e \A@adib98) a rotacdo ao longo da
borda espiral considera o projeto-eixo, e na varonsidera o tempo-eixo. Para lidar com a
variabilidade de desvios de seu diametro, as medaogntinuas e a flexibilidade sdo vistas

como acédo de gestdo que envolve todos 0s niveis.
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Figura 3.1 — A espiral PIDCAM planejada de um ptojsimples
Fonte: Platje e Wadman, (1998, p. 6)

No estudo de aplicacdo do ciclo PIDCAM espirala fdtemonstrada a evolugéo visual
de suas interdependéncias de forma quantificassimacomo também permite melhor
planejamento e controle de progresso em todassas faganizacionais. A forma explicita de
apresentacdo de condutas administrativas dos sidégeprojetos ou de processos pode
contribuir com o fortalecimento pessoal.

Descrever novos caminhos do pensamento, em norflexalailidade, pode significar
um estudo mais aprofundado na forma com que o806 sao organizados. De acordo com
Delcour (2007), o ciclo PDCA foi concebido comoréenenta de gestdo da qualidade e, em
grande medida, adaptado e incorretamente utilizeaddendo a melhorar a qualidade técnica
dos produtos.

Nesta visdao de Delcour (2007), os ciclos sdo in¢apos como camadas que sao
ligadas pela subordinacédo e entendidas hierargeitEnsendo que o nivel da empresa é o
mais alto, o nivel de processo € o0 mais abaixomive de atividade é derivado do nivel de
processo. As atividades do ciclo PDCA podem secigadas ao mesmo tempo, assim, é
entendido que ele ndo pode ser visto como umaaddigada. Nesse ponto, Delcour
considera etapas distintas como “organizacdo peapféxivel’. Na estrutura em niveis
independentes, com seus proprios PDCA, os nivé® déigados conforme demonstrado na

Figura 3.2. A ideia principal é de que se pode @ane@ Se preparar na organizacao de
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processos como uma forma flexivel perpétua.

Figura 3.2 - Circulos Deming em diferentes niveisadalise por Fuller e Moran
Fonte: Delcour (2007, p. 11)

Partindo do entendimento de Gupta (2006), podezsee que o0 objetivo do ciclo PDCA
€ planejar para fazer algo, € fabricacdo ou fazé-herificar ou checar se ha condi¢cbes de
reunido, e corrigir o processo para manter o desehtp de producédo aceitavel. Nesse
contexto, o ciclo PDCA se tornou um método padida gerenciar um processo e, quanto ao
resultado, € esperado que se tenha um processabd¢ht que esteja de acordo com este
ciclo.

Gupta (2006) evidencia ainda a importancia de eletea diferenca entre controle de
processo e gestao de processo, apontando umwrdaniental e involuntario, que ocorreu na
transformacao do modelo de controle de processthde/hart para a versao do ciclo PDCA
de Deming. Como resultado, a intencdo de contrelgmbcesso foi perdida, e o PDCA
comecou a ser utilizado para gerenciamento de fysedu

A investigacdo do ciclo PDCA esta associada ao oode processo utilizado pela
NBR ISO 9001 (ABNT, 2008) na versédo 2000 e mantidoversdo 2008 que define o ciclo
PDCA da seguinte forma:

Plan (planejar): estabelecer os objetivos e processesessarios para gerar
resultados de acordo com os requisitos dos clieetesom as politicas da
organizacaoDo (fazer): Implementar os process@heck(verificar): monitorar e

medir os processos e produtos em relacdo as pslitibjetivos e requisitos para o
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produto e relatar os resultadogct (agir): Executar acdes para promover
continuamente a melhoria do desempenho do pro¢E&# ISO 9001, 2008).

Analisando alguns especialistas da qualidade, pedgeperceber particularidades que
buscam a melhoria da qualidade e, consequententglentdesempenho das organizacgoes.

A proposta de um novo ciclo de gestdo de procedsoSupta (2006) € baseada no
modelo de circuito fechado, um ciclo 4P’s que ressmiéundamentos das teorias de Shewhart,
Juran, Deming, Taguchi e Ishikawa:

* Prepare representa garantia de boas entradas para o poocks entradas
consistem nos 4M de Ishikawa (material, maquinatodos e recursos humanos ou
pessoas). O objetivo € garantir que esses quasrsdvBio entregues, bem como insumos
para 0 processo.

» Performimplica que as etapas do processo sdo bem defirigasva de erro,
enxutas e compreendidas para a execucao consistefitaz.

» Perfectsignifica avaliar se o processo planejado é exdout o0 processo de
saida € a meta. Se a saida do processo ndo esdtana abertura da perfeicdo deve ser
analisada para a reducao continua.

* Progressconduz a uma melhoria no processo e a sua saifdabese na
reducao da variacdo da meta.

Empresarios se questionam por que determinadatapeé faz parte do conhecimento
tacito do proprietario, tem pessoal qualificaddraestrutura adequada, matéria-prima certa e
os resultados precisam de trés, quatro ou até deiagdes para atender as metas previstas.
Segundo a MCS Inc. (2008), a ideia é que o Cicl&€RDquando apresentado de forma
plana, “congela” as organizacdes. Neste contextsteea preocupacao de que, iniciando pelo
planejamento, o risco da iteracdo do primeiro cicddo ser perfeito € muito grande. Dessa
forma, pode ser perdido 0 momento de se aprentaibahar repetidamente.

Partindo-se do pressuposto de que “para se gerengaprocesso € necessario,
primeiramente, visualizd-lo” (OLIVEIRAet al., 2010, p. 79), para perceber a descricdo do
ciclo de melhoria como uma entidade tridimensiocaino uma crescente hélice PDCA,
existe a “fase” que é frequentemente abreviada @@imbolo®”, que é a letra gregahi.
Assim a cada volta (uma fase) tudo se repete parémeressante perceber que a ultima fase
€ “A” de Ajuste.
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Figura 3.3 - Representacdo da Hélice no PDCA
Fonte: Adaptado de MCS Inc. (2008)

A trajetoria percorrida pelo perimetro € de umndito vertical crescente e, como o
método hélice € mutuamente excluspara o perfeito em um método de tiro, com um raio
igual por toda a extensao, também pode ser retrgtach comecar com um raio menor e ir
aumentando o como utmrnadg nome dado ao fendmeno de turbilhdo de vento fodma

uma figura geométrica conica que se desloca emvelbaidade, PDCA (MCS Inc. 2008).
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Figura 3.4 — Tornado no PDCA
Fonte: Adaptado de MCS Inc. (2008)

Nas Figuras 3.3 e 3.4 sdo apresentadas seis #gsragde ndo acontecem por acaso.
Segundo o MCS Inc. (2008), normalmente, a iterggioorre entre 4 e 6 voltas em torno do
ciclo PDCA, para que um sistema se mova do caas yoar sistema autossustentavel, sem
retornos.

Nesse contexto, visualizar o funcionamento de wtersia € o principal desafio na
execucdo do ciclo PDCA, assim como dmrnado pode ser utilizado simplesmente para
eliminar as causas e falhas de comunicacao enaslvidste sistema. Dessa forma, 0 processo
vai tornar a vida de todos os envolvidos muito nsealoorrecida e, provavelmente, tornar a
organizacao mais rentavel, ou pelo menos, maiugivad

Dessa forma, se identifica que o método PDCA poele esnpregado em toda
organizacdo, todo sistema, para solucionar proldenmaelhorar e manter processos
padronizados a partir de objetivos e metas a satemmcados, como também, para melhorar
continuamente resultados que tém como objetivoaelev desempenho e atingir niveis
inéditos que podem levar a inovacao.

Perceber o progresso de cada ciclo do método PDQ@#éais parametros e variaveis
atuam sobre ele ou em conjunto com ele, poderértraelhor compreensao dos elementos
gerenciais, como por exemplo, o comportamento dogsso de melhoria e de inovacao que,
diante de variaveis como estilo cognitivo do gestipos de estratégia e tempo, poderéao
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contribuir para uma nova ideia de como melhoraigtemas, processos e suas atividades.

3.3 Micro, Pequena e Média Empresa no Mundo e no Br  asil

A potencialidade das Pequenas e Médias EmpresasgRddra desenvolver e manter o
clima de investimento que enfrentam torna fundaaieat natureza da sua vantagem
competitiva. Assim Biggs (2006), em suas considesgaponta que na Africa subsahariana
(SSA) existem obstéaculos a criacdo e manutencad®iiss, e que eficientes mecanismos
privados de apoio institucional para PME véo surgituralmente, porém, é essencial o
desenvolvimento de politicas eficazes. Entretartwsman (2008) argumenta que, além de
tudo, as pequenas empresas utilizam mais pratidasmais de gestdo do que adotam
planejamento formal e técnicas de controle.

As PMEs, de acordo com Sing e Garg (2008), sdoiaenaglas a espinha dorsal do
crescimento econdmico de todos os paises. Em Talwane Chang (2011) apontam que as
PMEs sédo responsaveis por noventa e cinco por censstrutura industrial. Sua principal
caracteristica € a organizacdo horizontal, que ipenmmaspostas rapidas as necessidades do
mercado. No entanto, sua desvantagem no confrantoothpeticAo mundial é a falta de
desenvolvimento e de pesquisa, de recursos e tintalslidade.

De acordo com Alvareet al. (2003), o governo do Chile aponta que os fatores g
afetam a eficiéncia das PMEs estdo particularmeate industrias transformadoras, com
destaque para o tamanho da empresa, o nivel edoabhdob gestor, 0 empréstimo em banco,
a exportacao e para aquelas em que o gestor tesm superior. Ainda Luo e Chang (2011)
concluem que os gerentes podem oltsightssobre a divisédo do trabalho inovador para as
diversas formas das PMEs e integrar esses conh&oisnem sua gestao.

As PMEs apresentam evidéncias empiricas de quede id o tamanho sdo fatores
restritivos no crescimento de jovens empresas, ates ndo sdo importantes para o
crescimento de velhas PMEs (LOTéatl al.; NUNESet al, 2011). No entanto, Fotopoulos e
Giotopoulos (2010) consideram somente o tamanhma@mavel explicativa do crescimento
das PMEs. Nesse contexto, Schneider e Veugeler0)2identificam as restricdes de
financiamento como uma das principais dificuldanieslesenvolvimento de PMESs jovens de
alta tecnologia. Para um melhor entendimentofe&teét al (2009) classificam como PMEs
jovens aquelas de até oito anos de idade, e acamtaa de oito anos como PMEs velhas. Ja
Nuneset al. (2011) e Pellegrinet al. (2009) consideram como PMEs jovens aquelas de sete
anos de idade, e como PMEs velhas aquelas acimatel@anos de idade. Robb e Robinson
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(2009) consideram com PMEs jovens aquelas abaixinde anos de idade.

Ao analisar PMEs da Suica, Alemanha e Australigpadir do ponto de vista do
conhecimento da empresa, Gassmann e Keupp (20@ontamn para empresas de
biotecnologia e dissertam sobre a geracdo e pm@gdBua vantagem competitiva que lhes
permite internacionalizar mais cedo e com rapidesaus processos. Estas sdo conhecidas
como nascentes globais (BGs) e esses autores)(20@Ecem aos gestores de PMEs
sugestdes de como transformar o conhecimento efipado do desempenho dos negdcios,
assim como formas de proteger sua propriedadéeattial, apesar da falta de recursos
tangiveis em suas empresas.

Gassmann e Keupp (2007) defendem ainda alguns ibiesefos gestores, como a
ferramenta analitica utilizada nas construcdes pragosicdes, com objetivo de avaliar a
posicdo competitiva, as quais ndo estdo limitadasdastrias de alta tecnologia. Acoes
inovadoras na cadeia de valor e de protecdo degadirde propriedade intelectual podem
fornecer aos gestores estratégias valiosas pararéon uma empresa competitiva. Gestores
das PMEs devem investir menos em bens tangiveisais mas areas que vao gerar
diretamente a sua vantagem competitiva no futumocpor exemplo, P&D. Dessa forma, os
gestores podem se beneficiar da percepg¢do de auerrfacionalizacdo” nao precisa
necessariamente significar “exportacao”.

Para a PME, o ambiente externo pode se tornaranmeaca, desde que a empresa nao
possua uma estrutura organizacional interna qugaestinimamente preparada para atender
aos interesses dos clientes. Para tanto, é impertare a PME possua uma estrutura de
gestdo alinhada tanto a realidade do mercado mtpranto a do externo, para que possa ser

competitiva.

3.4 Consideracdes sobre este Capitulo

A evolucéo do ciclo PDCA estéa presente no desemaelvto industrial, principalmente
com aprendizado junto com a producdo. A especdimaproducdo e inspecao foram os
pontos da ideia inicial de ciclos repetidos. Dem{h§93) descreveu o ciclo PDCA como
“Ciclo de aprendizagem e melhoria” com o objetieoatingir a todas as organizacoes.

As necessidades que uma PME tem no Brasil sao senb@lhantes as que existem em
outros paises. Dessa forma, elas podem ser suprpkagir da estratégia que os seus gestores
tém em investir na organizagédo, com objetivo dehoral a qualidade de seus produtos ou

servicos. Assim, estudar quais parametros e vasi@ataam na medida em que se utiliza o
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ciclo PDCA tem sido o desafio de trazer melhor carapséo das fases gerenciais de quando
e quanto planejar, executar, medir, analisar e ona@ifos sistemas, processos e atividades das
PMEs.
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4 DIAGNOSTICO E CLASSIFICACAO DO GESTOR NA PEQUENA E
MEDIA EMPRESA DO SETOR MOVELEIRO

Este capitulo apresenta a participagcdo das PMEsenério mundial e brasileiro, o
problema da gestdo das PMEs e o esforco das oagéeg publicas e privadas no setor de
transformacdo da madeira e do mobiliario no mumaile Ponta Grossa, que € formado por

229 empresas no Estado do Parana.

Na busca de solucdo para a problematica, a pesignisaomo localizacdo (PARANA,
2009), Figura 4.1, o municipio de Ponta Grossa-stado do Parana que segundo o IBGE,
em 2000, a cidade de Ponta Grossa contava com amdagdo de 273.616 pessoas e em
2010 passou para 305.546 habitantes, um crescindenfd ,67% neste periodo, resultando
em 1,11% o crescimento médio anual. Seu produtoniatbruto (PIB) passou de 4,3 bilhdes
em 2006, para 5,2 bilhdes em 2011, acumulando escionento anual de 4%, sendo a 82

maior economia do Parana.

ESTADO DO PARANA

Estabeleamentos - Industna da Madeira
e do Mobiliano - 2010

[ Jde1am

B de 1172208
B e 206 2415

[ ] =m informagis
Ponta Grossa

Fentea: MTE, IRARDES
Bate cartografica: 1997

Figura 4.1 — Intervalos de Estabelecimentos da &tidsi da Madeira e do Mobiliario do Estado do Pagacom
destaque para municipio de Ponta Grossa
Fonte: Adaptado d&PARDES - Instituto Paranaense de desenvolvimerttn&nico e social (2010)
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4.1 Contexto do setor

A PME de transformacdo da madeira e do mobiliansspi caracteristicas que se
assemelham, a grande maioria das pequenas e reégiassas de outros setores. De acordo
com a equipe técnica da Federacdo das Industri&si@dolo de Sdo Paulo - FIESP (2009),
mundialmente, a estrutura produtiva da industriantiveis € semelhante, tendo como
caracteristicas basicas o grande numero de pequemagdias empresas atuando num
mercado segmentado e empregando méaodeobra intensigapital.

Algumas empresas possuem forte tendéncia em besgdadejamento para alcancar
estruturas organizacionais organicas similares ardades empresas, procurando adotar
métodos e/ou sistemas de gestdo da qualidade atieeltis a PMEs. Neste contexto, a
gualidade, como sistema de gestdo da qualidadeatdcacom a NBR ISO 9001 (ABNT,
2008), tem-se apresentado como uma opcéao viaveRMEs do setor de moveis.

Outro aspecto que o setor mobiliario apresentgrarde dificuldade de sobrevivéncia,
devido a falhas de gerenciamento, falta de plarexéon grande volume de desperdicio de
matéria prima, falta de profissionais qualificadosm como tem passado por transformacdes
no que diz respeito a dindmica tecnoldgica, a ¢g@&eda inovacdo, as mudancas do comércio
mundial e a outros fatores que séo decisivos raizdigdo, manutencdo e modernizacdo das
PMEs.

A FIESP (2009) aponta que a reconfiguracdo do coménundial de moveis é
traduzida a partir do significativo crescimento daportacées mundiais, pois 0 mercado era
dominado predominantemente por paises como a, llademanha e os Estados Unidos que,
conjuntamente, respondiam por mais de 40% das &xdes mundiais até o inicio da década
de 1990. Neste cenario, 0 SEBRAE (2008) destacaagpeoducdo mundial da industria
moveleira foi estimada, em 2005, em US$ 265 bilH®e3% do PIB mundial), sendo que,
pelo menos 75% deste total foram produzidos ped@sep desenvolvidos, o que reflete certa
tendéncia de concentracdo da atividade. As seter@saieconomias industriais (Estados
Unidos, Itélia, Alemanha, Japdo, Canad4, Reino &Jeid-ranca) somadas, respondem por
53% da producao de méveis do mundo.

Conseguiram abrir espaco, mais recentemente, ped®es China, Taiwan, Malasia,
México e Indonésia, entre outros. O Brasil € umglasides produtores de madeira, mas tem
pequena importancia no mercado mundial de movgisgando pouco valor aos derivados da
extracdo madeireira. Entretanto, o pais tem pp#ilt cada vez mais dessas transformacdes,

utilizando madeiras reflorestaveis, ambientalmeceretas, uma estratégia que permite
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impactos positivos na qualidade do produto finalanmento da produtividade e na possivel
reducédo do prego ao consumidor. Essa, entre ooteaBdas, refletiu-se no aumento das
exportacdes que, segundo a FIESP (2009), passasaomdmontante de 20 milhdes de
dolares em 1991 para, aproximadamente, 910 mika@&e2006, demonstrando o potencial de
mercado do Brasil. Assim, em 2006, o setor teve participacdo de 3,1% do PIB nacional
(US$ 24,3 bilhdes) e gerou 8,3 milhdes de emprdgesos e indiretos, de acordo com dados
da Associacao Brasileira da Industria de Madeice€dsada Mecanicamente (ABIMCI).
Com base nos dados da Relacdo Anual de Inform&d@aais — RAIS, do Ministério

do Trabalho e Emprego (MTE), o total de estabelentos da industria da madeira e do
mobilidrio é composto por 60.687 unidades, e nuidaiile de fabricacdo de modveis é

composto por 16.017 unidades industriais, confdfigaras 4.2 e 4.3.

NUMEROS DE INDUSTRIA DA
TRANSFORMACAO DA MADEIRA
Ponta
Grossa
229
0,38%

Brasil
60.687
85,62%

Parana
8498
14%

O Brasil O Parana 0O Ponta Grossa

Figura 4.2 - Composicéo da Industria de FabricagiioMéveis no Brasil
Fonte: Adaptado de MTE/CAGED (2012)

Para sair do modelo tradicional de empresa paradelm competitivo, S&o necessarios
esforcos dos agentes comprometidos com a mudangesate de sistema, de processo e de
atividade. As adequacglOes para o reconhecimentocdesaintegradas e de sistemas de
informacgdes com planejamento execugdo e contradsopizados poderdo contribuir, por

meio do trabalho em equipe, para que se alimemtell@oria continua da empresa.
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INDUSTRIA DA MADEIRA
16.017 estabelecimentos
0 Micro e
, Pequena
Micro e
Pequena 15.658
97, 7%
[0 Média
Grande
27
0,2%
R B Grande
332
2,1%

Figura 4.3 — Distribuicdaa Industria da Madeira no Brasil
Fonte: Adaptado de MTE/CAGED (2012)

A induastria de moéveis no Brasil, segundo o SEBRARBO08), mudou bastante nos
altimos cinco anos, existem poucas empresas e$pades na producdo de partes,
componentes e produtos semiacabados para moévdisnae que o processo produtivo fica
concentrado, na maioria das vezes, em uma Uniaiadmiindustrial, o que geralmente
provoca um aumento dos custos de producao e rectunpetitividade.

De acordo com a Associacao Brasileira das Indgsttea Moveis — ABIM (2010), a
industria brasileira de moéveis esta localizadajchasente, em polos produtivos no Sul e
Sudeste do pais, que concentram cerca de 90% dacfm nacional e cerca de 70% da
maodeobra do setor. Os principais polos produtides méveis no Brasil sdo: Bento
Goncalves, no Rio Grande do Sul; Sdo Bento doeBnlSanta Catarina; Grande Sao Paulo,
Votuporanga e Mirassol, em Sdo Paulo; Arapongd®amana e Uba em Minas Gerais.

Esse é um setor caracterizado pela predominaecieaMEs que vém investindo na
renovacao dos seus parques industriais e na mpdeéoi tecnoldgica, inclusive do mercado
externo.

Mesmo com suas diversas fragilidades, tais comonfarmalizacdo e a baixa
produtividade, timidez para enfrentar mercados masigentes, resisténcia ao
desenvolvimento déesigne linhas préprias, o setor moveleiro nacional é patitivo em
razao da disponibilidade de matérias-primas, tegi@] maodeobra qualificada e experiéncia
acumulada nos polos tradicionais do Sul e Sudeste.

No entanto, variaveis como 0 apoio da alta admagéb, planejamento,
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comprometimento dos trabalhadores, melhoria coatiauwesempenho da empresa estao,
segundo Ching-l e Woan (2008, p. 600), impactarslgraticas sobre o desempenho da
empresa, e estas devem testar o Ciclo PDCA para abser informacdes valiosas para lidar
com semelhantes problemas gerenciais.

Para o ambiente do setor de transformacéo da raaeldiv mobiliario, as PMESs tém um
papel fundamental no desenvolvimento e na manutedgdéconomia nacional. Segundo o
MTE por meio do cadastro geral de emprego e desguopexistem 60.687 empresas ativas
do subsetor da industria da madeira e do mobilihdoBrasil que, atualmente, ocupam
474.299 pessoas em empregos formais.

Analogamente, pode-se dizer que, em muitas empdessstor moveleiro de pequeno e
meédio porte, existem muitas funcdes e atividadesapuempresas de grande porte possuem
como vendasmarketing contabilidade, entre outros, embora numa escattomNo que se
refere a marcenarias, por exemplo, percebe-sensos que tanto as grandes empresas de
mobveis quanto as pequenas tém se tornado parcigrdependentes da tecnologia em suas
operacdes rotineiras. Tradicionalmente, a adocadedaologias mais modernas tem ocorrido
de forma mais lenta e gradativa entre as PMEs deeisitbmas quando se analisam os
investimentos realizados em tecnologias de tramsfg@io, proporcionalmente & sua receita
liquida, nota-se que os valores investidos pelapigreas empresas Sdo comparaveis as
empresas de maior porte (KIM; JEE, 2007; HICKS,®01

Os dados sao provenientes da Pesquisa Industrnigdl AnPIA, e da Pesquisa Industrial
de Inovagdo Tecnologica - PINTEC, ambas do IBGE AASR O banco de dados foi
organizado pelo Instituto de Pesquisa EconOmicdcagh - IPEA. Constatou-se que as
perspectivas de crescimento para o setor de maegpsndem de alguns fatores, como
direcionar a producdo para o mercado domeésticoreseindustriais que se recuperam da
crise, recuperacao das vendas externas e deseneata otimista como fator determinante

para a retomada dos investimentos.

4.2 Dificuldades das PMEs

A maioria das grandes empresas geralmente comeagpa @equenas, portanto, a
necessidade e competéncia das PMEs para se desgnvolestir e crescer torna-se
prioridade para qualquer economia. As PMEs reptasera maioria das empresas em
economia, como também, expressam uma parcelaisgivié do emprego (ALVAREZt
al., 2003; BIGGS, 2006; TORREt al, 2010). Outra vertente no desenvolvimento das #ME
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sao as fortes caracteristicas gerenciais que ei®ddiam das grandes empresas. A forma da
tomada de decisdo, por exemplo, é, normalmentdératieada em uma ou duas pessoas, a
existéncia minima de burocracia, um planejamentdodgo prazo limitado e a aplicacéo
reduzida de recursos sao apenas algumas delas (RDNeét al, 2010).

As PMEs sao financeiramente mais limitadas do gugrandes empresas, portanto, a
falta de financiamento é um sério obstaculo (MORAESCRIVAO FILHO, 2006;
SCHNEIDER; VENGELERS, 2010). Adicione-se a issorasidificuldades que colocam em
risco a sobrevivéncia das PMEs, as quais sao ajamsor Moraes e Escrivao Filho (2006)
como a falta de pessoas qualificadas, dirigentes mip realizam divisdo do trabalho,
centralizacdo das funcdes, falta de tempo, poueacab as questbes estratégicas, baixa
competitividade e baixa lucratividade.

Em suma, a gestdo de PMEs €, muitas vezes, baseaamhecimento expertisedo
seu gestor. Sendo assim, um pressuposto comum éogyaroprietarios-gerentes tém
conhecimento técnico suficiente, mas lhes faltaimpmiéncias de gestdo ou de praticas
sofisticadas de gestao para tornar suas empresgettvas (FORSMAN, 2008).

A vocacdao histérica de se trabalhar com a madeisalessequentemente, com méveis e
afins aparece como explicacdo predominante do delsemento de um potencial arranjo

produtivo de méveis em Ponta Grossa.

Figura 4.4 - Localizacdo do Mapa Mundial, Brasiktado do Parana com Municipio de Ponta Grossa
Fonte: Adaptado de Lutetia; Oliveira; Parana RedeLAPR (2009).

De acordo com o Sebrae (2008), na cadeia prinaygalaminados, as esquadrias e 0s
painéis configuram-se como 0s principais insum@asides para a industria moveleira. Os
blocos de madeira sélida (compensados e laminasyeconstituidos (aglomeraddedium
Density Fiber - MDF, chapasQriented Strand Board OSB eHiger Density Fiberboard -
HDF) sao considerados os produtos mais importalgste elo.

Os varios produtos pertencentes a cadeia prodddivaadeira estéo ligados a diferentes

estruturas de producgéo, as quais requisitam padiifeenciados de capital e m&odeobra.
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Nesse sentido, a importancia do setor florestalesé® apenas na geracao de renda e emprego
em termos agregados, mas também na irradiacdocedes$idios do seu crescimento por todas
as regides do pais e por varias camadas sociais.

O setor moveleiro de Ponta Grossa congrega um mmnjariado de empresas que
atuam em varios segmentos da cadeia produtiva deiraacom variedade de produtos que
podem ser agrupados em trés segmentos distintogipr, a madeira em arvores, as toras de
madeira de pinus e eucalipto; segundo, a mademgprecessada, como tabuas de varias
dimensdes, caibros, ripas, sarrafos e pecas elpe@aem terceiro, as madeiras
transformadas, onde a tendéncia observada na iiedasdveleira mundial € a substituicdo
das madeiras nativas pelas reflorestaveis tranafiem em chapas e painéis de madeira
reconstituida. O Sebrae (2008) cita que o MDF é cimaga fabricada a partir da aglutinacao

de fibras de madeira com resinas sintéticas e @gdanta de temperatura e pressao.

E um produto relativamente novo, fabricado pelapiia vez, nos Estados Unidos,
no inicio dos anos 60. Possui consisténcia e algucaaacteristicas mecénicas
bastante similares as da madeira macica. A madtzriaeus parametros fisicos de
resisténcia é superior aos da madeira aglomeradtacterizando-se também por
possuir boa estabilidade dimensional e grande @gueE de usinagem. A

homogeneidade proporcionada pela distribuicdo tmiodas fibras possibilita ao

MDF acabamentos do tipo envernizado, pinturas eral gai revestimentos com

papéis decorativos, laminas de madeira ou PVC. rRadenbém ser executadas
jungBes com vantagens em relagdo a madeira ngéugle o MDF ndo possui nos,
veios reversos e imperfeigfes tipicas do produtiaraia

O Oriented Strand Boar@©SB) surgiu nos Estados Unidos como uma segundgaye
do waferboard, produto desenvolvido em 1954, por Clarke, (LPBRASI2012),
potencialmente utilizado no mercado americano eadmmse com destaque no uso da
construcédo civil. O OSB, nesses paises, passompetio em larga escala com as chapas de
compensados. No Brasil, somente em 2002 o OSB @megr comercializado em grande
escala. Ele é construido na forma de painéis astigtem tiras de madeira (10Q8imu9
orientadas em camadas perpendiculares, 0 que ausentesisténcia mecanica e rigidez.

Foi nesse pressuposto que no ano de 2007 umaipareeprimeira fase, de iniciativa
do Governo Municipal da Cidade de Ponta Grossa,npeip da Secretaria Municipal de
Qualificacdo Profissional e Secretaria de AssisééSocial, de uma empresa produtora de
aglomerados de madeira, do Instituto Educacioré XXIIl, da Federacdo das Indlstrias do
Parand deu inicio ao Projeto Marcenaria, com olgetle qualificar as classes menos
favorecidas socioeconomicamente, e, na segunda paseover a geracdo de renda aos
egressos por meio da efetiva parceria das patim®gsadas, empresa e futura associacéo de

egressos, fomentada durante o periodo de quadificprpfissional.
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Em 2008 foram desencadeadas acdes para a novagareiusca de sustentabilidade
para acoes empreendedoras. S&0 0s parceiros:
» Prefeitura Municipal de Ponta Grossa — PMPG.
Secretaria Municipal de Qualificacdo Profission&MQP.
Departamento de Geragédo de Emprego e Renda — DEGER.
MASISA DO BRASIL LTDA.
PLACACENTRO MADECOMPEN.

Sindicato das Industrias de Serrarias, Carpintaribanoarias e de Marcenarias

YV V V VYV V

de Ponta Grossa.
» Conselho de Desenvolvimento Econémico e SocialogaPGrossa —
CDESPONTA.
» Agéncia de Desenvolvimento dos Campos Gerais — ADEC
Esta parceria, denominada de negécio inclusivouraa forma estratégica de politica
da empresa de inovar e visualizar novos mercaddBPa& que, nessas acdes complexas,
devem integrar valores como confianca, respeitgpamesabilidade e transferéncia de

dignidade aos atores envolvidos nesta base.

Neste contexto, foi criada a Associacdo Qualidadeéofforto e nasceu o Projeto Casa
Melhor, com apoio das partes interessadas, primegrde da empresa produtora de
aglomerados de madeira, com objetivo de fabricagdmodveis a partir dsledium Density
Fiberboard — MDFe Medium Density Particleboard — MDP.

Neste cenario, a coleta de dados para o desenwsitantlesta pesquisa foi realizada a
partir da Associacao Qualidade & Conforto por nokoProjeto Casa Melhor Fabricacdo de
Moveis, que se desenvolve na cidade de Ponta Grossaobjetivo de identificar o estilo
cognitivo do gestor e quais tipos estratégicosasfmiados por seus gestores. A partir desta
identidade, pode-se reconhecer visualmente quahgpartamento do ciclo PDCA aplicado
pelas PMEs e assim contribuir para melhoria coatapartir do uso deste ciclo.

Para esta pesquisa, duas marcenarias foram essllievido a atuarem com o Ciclo
PDCA e ao propésito de sua criacdo, com perfistdedamento a segmentos sociais das
classes D e E da populacao.

Para a coleta de dados, as visitas foram agendedas,antecedéncia, por correio
eletronico, telefone ou pessoalmente. As medicGdsservacdes foram acompanhadas pelos

responsaveis diretos das marcenarias.

36



Capitulo 4 Diagnéstico e classificacdo do gestor na pequen&dia
empresa do setor moveleiro

4.3 Consideracgdes sobre este Capitulo

O setor de transformacgdo da madeira e do mobiliesileiro se assemelha a estrutura
produtiva da industria mundial de moveis, tendo @oraracteristicas basicas o grande
namero de PMEs, mercado segmentado, mao de olmasivea em capital e com forte
tendéncia em busca de planejamento, procurandarat@todos e/ou sistemas similares aos
de grandes empresas.

O setor mobiliario apresenta grande dificuldade sdérevivéncia, principalmente
devido a falhas de gerenciamento contemplandaa dal planejamento, faltam profissionais
qualificados e ha um consequente elevado indicdedperdicio. A presenca de orgaos da
sociedade organizada, com iniciativas e incentigaga o desenvolvimento de projetos
empreendedores, produz geradores de renda em gesdie competir com conhecimentos de

gestéao, producao e comercializacdo de moéveis pasaeada piramide.

37



Capitulo 5 Modelo de classificacdoedtilo cognitivo, estratégia do
gestor e proposta de representacéo visual do @ECA

5 MODELO DE CLASSIFICACAO DO ESTILO COGNITIVO,
ESTRATEGIA DO GESTOR E PROPOSTA DE REPRESENTACAO
VISUAL DO CICLO PDCA

Este capitulo estd subdividido em quatro etapgwirAeira parte aborda a estruturagéo
e o desenvolvimento do modelo de classificacdodamsaa melhoria continua por meio da
associacao do estilo cognitivo a estratégia adqiatagestor. Na segunda parte, € proposta a
identificacdo de variaveis a partir da visdo piaadla para visdo tridimensional que podem
envolver o Ciclo PDCA. Na terceira parte, sao agnemlas as possibilidades
comportamentais do Ciclo PDCA associado ao estil@stratégia do gestor. Na quarta parte,
construiu-se a proposta do modelo utilizando o cCieDCA aplicado na PME e suas
consideracgoes.

O modelo proposto contribui para a melhoria doesist, processo ou atividade de
gestdao da PME, utilizando, a partir do seu gesbalps 0s recursos para o planejamento,
execucdo, medicdo, andlise e melhoria da produgéodo assim, o ciclo PDCA é um

requisito que influencia a producdo e manutencawpetitiva da PME.

5.1 Elaboragcdo do modelo

Na busca de melhor visualizar as variaveis quenigzarte no processo do ciclo PDCA,
interferindo nos seus resultados, e fazendo percabdescricdo do ciclo de melhoria
organizacional como uma entidade tridimensionah) bemo a ideia de uma crescente hélice
ou de um cilindro, o ciclo PDCA passa pela consinuge alguns fundamentos matematicos
necessarios ao modelo em estudo.

Pode-se perceber que as etapas do ciclo PDCA noent# iniciam-se pela etapa do
planejamento, e assim da-se a interpretacdo viegaivocada de partes iguais e,
consequentemente, tempos iguais. O tempo destamgtanejamento, como em outras fases
do ciclo PDCA, de determinada empresa em seu tadeno seus processos, pode variar de
acordo com a estratégia adotada e o perfil do gestmlvido.

A gestdo da melhoria continua busca manter ouipate@ competitividade por meio da
busca de melhorias, neste caso, o tipo de es@madegiperfil do gestor podem influenciar no
método PDCA que, normalmente, esta integrado absnsas de gestdo da empresa como

método, ferramenta ou intuitivamente. Pretendeegerre construir modelos conceituais para
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serem comparados no mundo real, a partir de sikggo®blemas (ciclo adaptativo de MILES
e SNOW), e de estratégias que levam ao planejamsagerindo possiveis e desejaveis

mudancas no processo de desenvolvimento do ciclRiara o ciclo de tomada de deciséo.

5.2 Definicao das variaveis

Quando determinada empresa aplicar corretament#ooRDCA, a cada iteracadit),
cada vez mais contara com melhores alternativaes ghefinir de forma associada a melhor
estratégia (S) ao estilo cognitivo (Pc) do gestor.

Esse procedimento pode contribuir para a eficAgarszacional, com a melhor analise
e tratamento de informagdes e dados, resulta ngiadite estilos preferidos de criatividade,
solucéo de problemas e tomada de decisdo e, dassa, fa empresa estara mais aberta a
adaptacao ou a inovacao.

Entende-se que na evolucédo do ciclo PDCA deve+ssiderar o periodo de iteragdo, o
fator tempo At), que esta presente em todas as fases do cigoeepode influenciar
diretamente, variando de acordo com o perfil dogestior e o tipo de estratégia adotada.

Assim, o ciclo PDCA a partir da visé@o planificaday) passa a considerar no estudo o
fator tempo em todas suas fases. Dessa formaocegso da empresa, o ciclo PDCA evolui
para uma visao tridimensional, /, 2 que pode ser modelada de acordo com as variaveis.

Partindo do entendimento de parametro como “Ci¢lolurvas) este é dado pelas
variaveis K, y, 3. Para melhor compreensado, encontram-se na Repaede Paramétrica os
conceitos necessarios para construir os modeldisngnsionais para o comportamento das
iteracdes sucessivas do ciclo PDCA, formando getwsagiente modelos em “hélice” e em
“tornadd, apresentando forma cilindrica e cbnica, respantente.

Segundo Gongalves e Flemming (2000, p. 37), quéorém funcdes continuas de uma

variavel “t”, serdo definidas parest[a, b. Assim, o conjunto resultante de todos os pontos

(x,y,2 € determinado nas Equacgbes 5.1.
x=x(t), y=y(t), z=z(2) (5.1)

A seguir, Gongalves e Flemming (2000, p. 37) amtase as equacdes 5.1 como
equacdes paramétricas da curvat’e‘chamado parametro. Para obter uma equacadaletor

de uma curva, basta considerar o vetor posif#ipde cada ponto da curva. As componentes

der(t) séo precisamente as coordenadas do ponto, conEgquagdo 5.2.
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Escreve-se:
F(6) = x(D1+ y(O] + z(Dk (5.2)
Ondea=t <b

Para construir-se a equacao da féta a partir da variavel “t”, tem-se x(t) = t; y(t)tz
z(t) = t assim, a equacdo 5.3 sera:
F) =t +t] + tk (5.3)
Para construir-se a equacao paraméfiigaGoncalves e Flemming (2000) definem que
x = 2cos(t); v = 2sen(t); z = 3t entdo, a equacao 5.4 sera:
7(£) = 2cos(t) 1 + 2sen(t)] + 3tk (5.4)

Assim, para construir-se a equacao vetorial sgr&sentada uma parabola no plano z =
3, como esta na equagéo 5.5.

F(£) = 2cos(t) T+ 2sen(e)] + 3tk (5.5)

Segundo Swokowski (1994), a equacédo pslar af para qualquer redlz" ndonula é
uma espiral de Arquimedes. Para & ondef = 0, obtém-se um grafico que consiste todos

0s pontos que tém coordenadas polares da fornch f§eya todo reat = 0. Assim, o grafico
contém ponto{?, 3] (w, ), etc. A medida qué crescey aumenta na mesma proporgao, e a

espiral se desenvolve em torno da origem em seatitéhorario, interceptando o eixo polar

ema, 2w, 4w ...
Ainda Swokowski (1994) aponta que, se utilifanegativo, entdo, a medida g&e

descreve por valores negativos, tera uma espisaltamte que se desenvolve em torno da
origem e € simétrica, em relacdo ao eixo vertigaturva tracada, como estd descrito na
Figura 5.1.

A parametrizagdo curva espiral € construida a rpaig x(t) =t sen(at);
y(t) = tcos(at); z(t) = t. A partir destes, a equacao vetorial é represamacequacao 5.6.

r(t) = t sen(at)i + t cos(at)] + th. (5.6)

40



Capitulo 5 Modelo de classificacdoedtilo cognitivo, estratégia do
gestor e proposta de representacéo visual do @ECA

Figura 5.1 — Espiral de Arquimedes
Fonte: Swokowski et al., (1994, p. 186)

Segundo Goncalves e Flemming (2000), a espiral @eehcircular € uma curva
reversa. Ela se desenvolve sobre a superficieddtn conforme ilustrado na Figura 5.2 e
descrito na equagéo 5.7.
x?+yi=ad? (5.7)

Ainda estes autores apontam que a partir do monmentgue se enrole em volta da
superficie de um triangulo retangulo flexivel ABI&, modo que A é o ponta,(0, Q e que o
lado AB se envolva sobre a sec¢éo do cilindro nagbey, a hipotenusa AC determina, entéo,
sobre a superficie cilindrica, uma curva chamad&ehéircular. O movimento de hélice
circular descreve uma rotacao no eixo z, ou seggrdve uma iteracao no ciclo PDCA.

Para parametrizar a hélice, Gongalves e Flemmi@@O)2consideram um pontoxgy(,2
da hélice, cuja projecéo no plano xy € Q. O pongse PBriginou do correspondente ponto M

sobre a hipotenusa AC. A projecdo M é N e, dessadoP@ = MN. Dessa forma, para
parametrizar a espiral de hélice teift) = a cos (t); ¥(t) = a sen(t); z(t) = amz. A partir
destes, a equacéao vetorial da hélice pode setaesomo:

7(£) = acos(£)i + a sen(t)] + amtk (5.8)

Onde tgd = m, send® é o angulo agudo BAC
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Figura 5.2 - Superficie cilindrica
Fonte: Gongalves & Flemming (2000, p. 47)

Quando m < 0 a equacéao vetorial de uma hélicadjggesentada para baixo do plano
xy, conforme Figura 5.3.
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Figura 5.3 - Espiral de Hélice
Fonte: Gongalves e Flemming (2000, p. 48)

Espiral logaritmica, segundo Goncalves e Flemm20§Q@) € assim chamada devido ao
crescimento de seu raio ser uma progressao aanétpossui a equacdo do seu raio dada

por:+ = a e??, onde r é a distancia a partir da origéné, o angulo formado pelo raio vetor e

0 eixo das abscissas,= 2,7182, a e b sdo constantes arbitrarias. Assim, podieserever
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que x(t) = ae® cos(ct); y(t) = ae”*sen(ct); z(t) = ae”® consequentemente, a equacio

vetorial é construida na equacéo 5.9.

7(£) = ae®® cos(ct) T + ae? sen(ct)] + ae® k (5.9)
¥

2 2 &

Y 3

3 r=I+E0

T
S L}
E \ 6
o 1;,—-———'_"
eixo polar

6

Figura 5.4 - Espiral Logaritmica
Fonte: Munem e Foulis (1982, p. 537)

Na Figura 5.5, o retangulo que possui lagasg.x € chamado de retangulo de ouro,
pois ao montar um quadrado de laxjoo retangulo restante terd& a mesma forma que o
primeiro, sendo que o processo pode ser repetidasvéezes, resultando numa sequéncia
infinita de retangulos de ouro (Contador, 2007).sdguéncia crescente de cada volta tem-se
a representacéao de um ciclo PDCA, ou seja, umacaer
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D C

Figura 5.5 - Espiral Logaritmica ou Aurea
Fonte: Contador (2007, p.114)

Entre o retdngulo maior e o primeiro menor, podefs®ntar a relacédo

ﬁ= g”:r—'x =i= g — 1. Esta relacdo se repetird entre os outros retdsguenores. As

diagonais AC e BD séao perpendiculares entre dieeceptam-se no ponto O, os pontos A, B,
C, D, E e F determinam uma curva que € conheciae @spiral logaritmica ou espiral aurea

com inicio, centro ou polo da espiral em O. Osngilos ABC e AOB sdo semelhantes,

~ 7 )3T A . Ad ~ - T
entdo, é valida a relagat%-= EZ}E: g. Essa relagcdo também ocorre com os infinitos
X

retdngulos menores, em outras palavras, pode-g¢ die 0s raios da espiral durea tém
crescimento geométrico igual a 1,6180.

E a partir dessa relacdo matematica que se podeiass desenvolvimento de um
sistema, processo ou atividade de PME a um desemesito progressivo estavel. Assim, a
trajetéria desse desenvolvimento esta diretamégaed ao comportamento do ciclo PDCA

que tem influéncia direta do perfil e da estrat@giatada pelo seu gestor.

5.3 Comportamentos do ciclo PDCA

Neste cenario, historicamente, o ciclo PDCA é \igado por uma figura plana no
formato circular, dividido em quatro quadrantese gudica os tamanhos proporcionais de
suas etapas, um equivoco, pois as “fases” destmdméerencial sdo distintas e passam por
diversas interpretacoes.

Baseando-se no conhecimento matematico das equaa@esétricas e vetoriais, torna-
se possivel o estudo de comportamento do métodARIXCfungéo de suas variavess Y, 2
como construgdo geométrica das “curvas” do cicl€RD

Sendo assim, nesta pesquisa € proposto que osgieoéra serem estudados a partir do
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comportamento do ciclo PDCA seréo:

v' AS = Tipos de Estratégia

v' At = Parametro de tempo

v" APc = Estilo cognitivo (perfil do Gestor)

A partir do momento em que se utiliza a metodoldg@CA com demonstracdo
tridimensional, o comportamento do seu perimetnorpeio de “curvas” pode-se descrever
literalmente como se encontra a organizacao.

A MCS Inc. (2008) defende que é entre quatro aiss@cdes do ciclo PDCA que uma
organizacao consegue atingir suas metas, assiphHgRe pesquisar Como 0s paramelN®s
At, APc, se comportam quando a organizacdo tem no ssargem determinado estilo
cognitivo que adota uma estratégia de acordo coemfeentamento de uma determinada
dimensao problema. Desse modo, essas variaveisgooagluenciar no comportamento da
visualizagao tridimensional do ciclo PDCA.

Nesse contexto, entende-se que

AS = Tipos de estratégia (raio da fase)
Sa = Estratégia Analitica
Sp = Estratégia Defensora
Sp= Estratégia Prospectora
Sk = Estratégia Reatora
At = ®, tempo decorrido de um ciclo ou de sucessivos<icl

APc = Estilo Cognitivo - Perfil do Gestdd, (dngulo formado entre a variavef’“e a

inclinacdo da reta formada a partir de uma iteracéo
PcA = Estilo Adaptador
Pcl = Estilo Inovador
Demonstrando:

Na Figura 5.6 apresenta-se a evolucao da ideialyp$dana, do ciclo PDCA, na qual n&o
se tem, ou tem-se pouca oportunidade de visuatiwaos parametros além das fases do

método PDCA. Neste caso, 0 movimento ocorre endsehorario.
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Figura 5.6 - Ciclo PDCA, visdo plana
Fonte: HCi (2010)

Porém, na Espiral de Arquimedes, na qual é possiaehlhar com a equacédo polar

r = af para qualquer redlk" ndonula e para = 8 onde# = 0, obtém-se a medida que

cresce €r” aumenta na mesma propor¢ao, assim, tem-se mareza quando se visualiza a

Figura 5.7.

Figura 5.7 - Espiral de Arquimedes, vista supegdrontal
Fonte: Esta pesquisa

Optou-se partir da Espiral de Arquimedes para dstn@no comportamento, o perfil do
gestor APc) ao Tipo EstratégicoA$) em um processo de melhoria continua com razao
constante. Nesse conceito, identifica-se apos sendli Estilo Cognitivo do gestor como
Adaptativo (PcA). Conhecendo o perfil comportamledtagestor, busca-se a melhor opcao

para o tipo estratégico.
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r(t) = tsen(at)i + t cos(at); + tk (5.10)
Estrutura-se que o parametro “t"AS em quatro estados e para qualquer raal “
Entende-se quea”, na espiral de Arquimedes, se refere ao numeribedacdes que o ciclo
PDCA realiza em um determinado sistema, processatiwidade desenvolvida por uma
PME. Dessa forma, associou-se<( 1) para um gestor que adota Estratégia Defensivg, po
nesse caso, com o0 menor numero de iteragcdo doRIMMA, as empresas mantém uma linha
de produto ou servico estavel. Pasa=(2), portanto, duas iteracdes do ciclo PDCA, dessa
forma, associou-se para um gestor que adota atéggraAnalitica devido a empresa ser
estavel buscando a padronizacdo de seus processmsnesmo tempo, se mantém dinamica
tentando adicionar o novo baseando-se no resyt@siovo de outras empresas. ParaE(3),
portanto, trés iteracdes do ciclo PDCA associaram-Estratégia Prospectora quando a PME
procura novas oportunidades, analisa tendéncianetleado e seus gestores sao flexiveis e
tendem a inovagéo, a partir do momento em quezegalium maior numero de ciclos do
PDCA. Agora, paraa = X) associou-se a Estratégia Reativa devido a PME podsuir
habilidade para responder as implicacdes das madamprridas no seu ambiente, pois sao
incapazes de exercer um dos outros trés tipos tatéggas estaveis, logo, sdo instaveis

porgue ndo é possivel estabelecer um nimero adegedteracoes.

Assim, partindo da equacéo 5.11 adotou-se:

7AS = AS sen (aAS)i+ AScos (aAS)] + ASk (5.11)
AS, = Estratégia Defensora = a=1 (estavel);
ASp = Estratégia Analitica = a =2 (estavel);
ASp= Estratégia Prospectora = a = 3 (estavel);
ASg = Estratégia Reatora = a =X (instavel);

A partir desses fatores, € demonstrado visualmeieteanportamento do ciclo PDCA a
partir do momento em que se definem os tipos égliis da PME e estabelecem-se
variaveis correspondentes. Inicialmente, estimamuséro comportamentos estratégicos para
0 processo no qual sera aplicado o ciclo PDCA: @ranestratégia - quando ocorre um

processo que esta em melhoria continua (PcA —oEstignitivo Adaptador) com razéo
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constante, e Tipo Estratégico Defensog JSisto pode refletir a entidade tridimensional
apresentada pela equacgéo 5.12 na Figura 5.8; segstrdtégia — Estilo cognitivo Adaptador
(PcA) com Tipo Estratégico Analitico {B- quando o processo esta em melhoria continua
tentando melhores resultados, neste caso apresqrekdequacédo 5.13 na Figura 5.8; terceira
estratégia ainda Estilo cognitivo Adaptador (PcAin Tipo Estratégico Prospectors)S
quando o processo produtivo também estd em mellomwinua porém, busca novas
oportunidades com maior numero de iteracdes comf@guacao 5.14 na Figura 5.8; quarta
estratégia, também Estilo cognitivo Adaptador (Pcém Tipo Estratégico Reativo {)S-
uma estratégia instavel em processo de melhoritinc@n incapaz de responder de forma
efetiva, resultando em um comportamento indefimighmrtanto, instavel.

Dessa forma, as equacdes vetoriais para a Esadf&)i adotada por meio da tipologia

de Miles e Snow no processo de melhoria continua re@do constante a partir da equacao

5.11 [FAS = AS sen (aAS)T+ AScos (aAS)]+ ASk ] se tornardo:

?(ASD) = ASD Sen(ASDl)_lF)‘F ASD COS(ASDl)T + ASDE

(512
F(ASA) = ASA Sen(ASAZ)T‘F ASA COS(ASAZ)_T + ASAE

(5.13)
?(ASP) = ASP Sen(ASp:g)?‘l‘ ASP COS(ASP3)j + ASPE

(5.149)
7(ASg) = AS sen(ASgx)T + ASg cos(ASgx)] + ASpk

(5.15)

5.12 (Sp) 5.13(Sy)
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5.14(Sp)

5.15(Sg)

10

Figura 5.8 - Comportamento do ciclo PDCA baseaddstatégia adotada pelo gestor resultando na
Espiral de Arquimedes com iteracdes conforme eesmbdl2, 5.13, 5.14 € 5.15

Fonte: Esta pesquisa

Assim, este entendimento avanca quando se obswevVéigura 5.9, o comportamento
do ciclo PDCA associado ao estilo cognitivo do geatlequado ao tipo de estratégia que esta
adotando para enfrentamento de determinada sityagBema.

Representagao | gqr) o ESTRATEGIA
Visual do
Comportamento | Cognitivo Possiveis TIPOS
PDCA APc AS
CONICO PcA

INDEFINIDO |Reativo(*)

N Estavel
HELICE Pcl S
INDEFINIDO |Reativo(*) Sk () Instavel

Figura 5.9 — Possibilidades associativas do estdgnitivo a estratégia do gestor
Fonte: Esta pesquisa

Dessa forma, a equacdo vetorial para a Estrateyg) com preferéncias do

comportamento conforme Modelo Kirton, acontece rar@sso em melhoria continua com
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razdo constante, ou seja, cada iteracdo € reallrmgleamente em tempos iguais ou muito
proximos devido a estar se tratando de um sistpnogesso ou atividade ja conhecida e,
dessa forma, resultara, apés analise, em Estiloitbog Adaptador (PcA).

Para demonstrar o comportamento estratégico petdogiia estratégicdS em um
processo de melhoria continua crescente (exporeagartir da Espiral logaritmica, resgata-

se a equacéo vetorial:

7(t) = ae® cos(ct) 1 + ae? sen(ct)] + aebtk (5.16)
Na espiral logaritmica, devido ao crescimento de &EHO Ser uma progressao

geométrica dada pela equagée a %, onde r € a distancia a partir da origéné; o angulo

formado pelo raio vetor e 0 eixo das abscisgas;2,7182; “a” e “b” séo constantes

arbitrarias e €’ € o numero de iteracdes; assim, passa-se a gas@amo parametro o raio

“r' igual a AS como Tipos Estratégicos.

A r
€ >
-_— _ﬁ,’
o= >/
c:_g’
=X
| L e s p s s A AN AL L -.3-n—|—|—|~rl1—|—l,—l | L R B |
& 40 HE 15 1@B5 o35 &0

Figura 5.10 - Espiral Logaritmica frontal com degtee para “raio = r" com r;.r,.rs.r4.rse rs € e Espiral
Logaritmica de topo cone 1,
Fonte: Esta pesquisa
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AS' 1+ AS=rt ,

\ At /{ 0=APC
/

Recorte frontal da se¢do de uma iteragdo do cibl@Acom
localizagao das variaveisS = Tipo Estratégico, r = raidt =
® tempo decorrido de uma fases Angulo formado entre a
abscissa e a aresta da figuk&c = Estilo Cognitivo do Gesto

Figura 5.11 - Espiral Logaritmica destaque paragi@z de 62 iteracéo e recorte da Secgao apontando os
paradmetros4s, 4t e APc
Fonte: Esta pesquisa

Assim, para demonstrar o comportamento do ciclo RR(artir da equacao vetorial

5.16 [(£) = ae’ cos(ct) T + aettsen(ct)] + aebk] estrutura-se que o parametro “t’AS

em quatro niveis estratégicos e para qualquef agaheste caso, a = 1, 2, 3; adotaram-se trés
valores paraly’ e “c”:

ASp = Estratégia Defensora = a = 1= b = (0,05)(0,10)(0,15)3> ¢ = (2)(4)(6)

AS, = Estratégia Analitica = a =2= b =(0,05)(0,10)(0,15)3> c = (2)(4)(6)

ASp= Estratégia Prospectora> a = 3;= b = (0,05)(0,10)(0,15)> ¢ = (2)(4)(6)

ASy = Estratégia Reatora = a = x (instavel)= b = indefinido;= ¢ = indefinido.

Entre as variaveis adotadas, optou-se pelos vadores, 2, 3, x; b =0,10 e c = 2, 4, 6;
para demonstrar o comportamento do ciclo PDCA éentestratégia adotada pelo gestor,
neste caso, normalmente pode-se aplicar uma deggéss para demonstrar a continuidade

de um sistema, processo ou atividade padronizadassad forma, tem-se:

7(ASp) = — (1210850 cos(2A8p))T + 1e%19850 sen(248,)j + 11085

5.17
F(AS,) = —(2€%10854 cos(4ASO)T + 2e%10854 sen(4AS,)] + 2010854k 518
F(ASp) = — (3219857 cos(6ASp))T + 3010857 sen(46Sp)] + 3010850 ) 519
F(ASR) = —(xe®19857 cos(cASR))T + xe®19857 sen(cASR)f + xe®108Sr) 5 20
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5.17(S) N 5.18(S) 5.19($)

- . S\ 45 45

Figura 5.12 -Comportamento do ciclo PDCA baseado na Estratélg@adotada pelo gestor resultando na
EspiralLogaritmicacom iteracdes conforme equacdes 5.17, 5.18 € 5.19
Fonte: Esta pesquisa

A Figura 5.12 mostra que se pode considerar queracéo coordenada por um gestor
(PcA) com Estilo cognitivo Adaptador e com Tiporagtgico Defensor (8§ na equacéo 5.17
demanda de 1,8 tempos para realizar dois cicldBRIBA. Consequentemente, 0s gestores
PcA/S e PcA/$ demandaram de 3,6 e 5,4 tempos para realizae B ¥oltas nas equacoes
5.18 e 5.19 respectivamente. Dessa forma podeteedamn que as diferengas entre os valores
da variavel de “a” estdo diretamente relacionadasa e, a medida que o raio aumenta,
ocorre aumento de flexibilidade do gestor, buscanaleas op¢cdes de produto e opcbes de
melhoria, perseguindo a padronizacéo e se adequatipologia estratégica adotada em cada
caso. Quanto a variavel “c”, refere-se ao numeribedacdes, e a medida que aumenta o valor
caracteriza-se pelo aumento de vezes que a PME ael@mautar. No caso de PcALk D
comportamento estratégico reativo pode gerar utnat@gia instavel, estando em processo de
melhoria continua, ou seja, seu gestor é do estdptativo (PcA) e é incapaz de responder de
forma efetiva resultando em um comportamento e ¢emgtefinido.

Quando o processo produtivo € analisado sob ag@okstratégica associada ao estilo

cognitivo do gestor, passa-se a pesquisar a espittatlice circular. Ela se desenvolve sobre a
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superficie cilindrica para demonstrar o tipo deagdtjia adotadaAS), segundo a Tipologia
Estratégica de Miles e Snow (1978), assim, em wuogsso de melhoria continua, obedece a
um padrdo constante, logo, estavel. Exceto p&a = Estratégia Reativa que apresenta
comportamento instavel.

Para demonstrar o comportamento do perfil do g€Afec) ao tipo estrategicdf) em

um processo padronizado, resgata-se a equacgaaletor

7(t) = acos(t)i + a sen(t); + atk (5.21)

Estrutura-se que no parametro “tAS em quatro tipos estratégicos tem-se:

ASp = Estratégia Defensora = a =1 (estavel);
AS, = Estratégia Analitica = a = 2 (estavel);
ASp= Estratégia Prospectora = a = 3 (estavel);
ASg = Estratégia Reatora = a = x (instavel);

Baseado nos parametros constroi-se:

#(ASp) = 1 cos(AS))T + 1sen(ASp)] + 1ASpk (5.22)
F(ASy) = 2 cos(AS,)T+ 2 sen(AS,)] + 2AS,k (5.23)
7(ASp) = 3 cos(ASp)i + 3 sen(ASp)] + 3ASpk (5.24)
#(ASg) = x cos(ASR)T + x sen(ASR)] + x ASgk (5.29)
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C_\ 5.23(S4)
2
2
2 2
5.24(Sp) 5.25(Sp)
1.0
a0 ?

Figura 5.13 — Comportamento do ciclo PDCA baseanl&stilo Cognitivo e Estratégia Genérica adotadéope
Gestor por meio da Espiral de Hélice Circular camracdes conforme equagfes 5.22, 5.23, 5.24 e 5.25
Fonte: Esta pesquisa

Na Figura 5.13 pode-se observar que, para trés,casorrem as iteracdes devido aos
parametros estabelecidos paga (1, 2, 3 e x) considerados como Estratégica Dsfem
(ASp), Estratégia Analitica ASa), Estratégica Prospectord\Sp) respectivamente, e a
Estratégia Reativa\Sr), a # 0 paraa = x ondex # 0, partindo de que= a, para & naonula,
nestes resultados, se o raib= AS tem-seASp < ASa < ASp # ASg . No caso da espiral de
hélice = 90°) entdo t§ = A (ndo existe). Logo s& = APc tem-se quéPc =7, portanto,
pode-se dizer que ndo se tem ou n&o se consigendilalo gestor.

Pode-se considerar que a iteracdo coordenada pogestor com estilo cognitivo
inovador (Pcl) e com tipo Estratégico Defensgy)(Eonforme equagédo 5.22, com demanda

de 5,4 tempos para realizar cada ciclo padronidadeDCA, consequentemente, os gestores

Pcl/Ss e Pcl/$ nas equacgbes 5.23 e 5.24 demandaram de 10,8 etelds para
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execucdo de 2 e 3 iteracbes. Dessa forma, podeteader que as diferencas teoricas
apresentadas ocorrem devido a tipologia estratégioctada em cada caso. No caso de Rcl/ S
0 comportamento estratégico reativo pode gerarestratégia instavel, estando em processo
produtivo padronizado, ou seja, seu gestor é dio @sbvador (Pcl) e é incapaz de responder
de forma efetiva, resultando em um comportamem¢on@o indefinidos.

Pode-se inferir que a estratégia e o estilo cognitio gestor influenciam diretamente
no comportamento iterativo do ciclo PDCA. Nesteterto, 0 modelo deste estudo tem como
meta um modelo tedrico para visualizacdo do ci®R em PMEs com vistas a apoiar 0s

gestores frente as questdes problematicas.

5.4 Proposta do modelo utilizando o ciclo PDCAem P  MEs

Para estudar o comportamento das fases desde eirpriniclo PDCA entre 4 a 6
iteracOes, foram realizadas leituras desses pam@smdt acordo com as variaveis necessarias
para os processos de producdo da PME do setor deisn&ste trabalho destaca-se como
uma proposta inédita de pesquisa neste setor.

O comportamento visual do ciclo PDCA ¢ identificad@artir do estilo cognitivo do
gestor e de que tipo de estratégia organizacidaadnta.

O parametro tempo de cada iteracdo tem influériciadnas partes interessadas e é o
fator determinante da escolha das equacdes pareaséato auxilio de construcéo das figuras
apresentadas no estudo.

De acordo com a Figura 5.14 apresentam-se dois artempentos visuais para a
evolucdo do ciclo PDCA. A partir da espiral logaiita exponencial, Figura 5.14A,
observam-se “n” iteragcbes com processo produtivonesthoria continua. Neste caso, se
caracteriza uma tendéncia a partir do ciclo adaptato comportamento adaptativo, e a
empresa que adota esta estratégia prospectorarastiusca de novas oportunidades. Na
Figura 5.14B, o processo produtivo também esta @fhoria continua, porém, neste caso,
caracteriza-se um comportamento estilo adaptativo estratégia defensora. Esta empresa
nao tende a procurar novas oportunidades forawddaminio e foca em oferecer produtos e/
ou servigcos com melhor qualidade.

Pode-se entender que nas Figuras 5.14 A e B o gsog®de ser caracterizado com
estilo do gestor adaptador e com estratégia aralitiesta forma, a empresa estara atuando
em duas frentes: na Figura 5.14A uma atuacao daaértentando adicionar o novo, muitas
vezes imitando acdes de sucesso; enquanto na FHd#B a atuacdo € mais estavel, com
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estruturas formais centralizando o controle e amtias de decisao.

Figura 5.14 — Comportamento do ciclo PDCA baseaa® preferéncias de Espiral Logaritmica (exponenaal
Espiral de Arquimedes (razao constante)
Fonte: Esta pesquisa

Observam-se na Figura 5.15 dois momentos, iniciztietg com seis iteracdes d¢ a
t° e, em segundo momentgcom quatro iteracdes d¢ a t;* quando ocorre uma mudanca
no comportamento visual do ciclo PDCA, saindo demavimento em espiral cOnica para
um movimento de maior equilibrio em hélice. Nesteo; pode-se concluir que um processo
padronizado t{) tem maior probabilidade de promover a inovacaopéatir do perfil
inovador), enquanto um processo produtivo esta enstante trabalho de ajustes (perfil
adaptador), ou seja, em melhoria contirtgade seus processos. Isto esta identificado pelas
caracteristicas de estilo cognitivo do gestor athpt que passa para o estilo cognitivo do

gestor inovador.
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). t.4
H <l

Figura 5.15 — Representacdo do comportamento dprogesso em “n” iteracdes do ciclo PDCA
Fonte: Esta pesquisa

Observa-se ainda na Figura 5.15 que é natural unpesa iniciar seus processos

buscando a melhoria continua representada pelo BDICA com o movimento de espiral

cOnica que, apos “n = 5 ou 6” iteracdes tem gramdbabilidade de obter melhorias, a ponto

de ter seus processos padronizados, aqui reprdesrgar um movimento espiral em hélice,

passando a ter maior probabilidade de promovenagéo.

Um processo em melhoria continua tem tendénciaaeteaisticas de ser conduzido por

um gestor de estilo adaptador, exemplificado pejarg 5.14.

Um processo padronizado tem tendéncia e caragtarélt ser conduzido por um gestor

de estilo inovador, exemplificado pela Figura 5.16.

““’4\?
x P

Figura 5.16 — Comportamento do ciclo PDCA por naacEspiral de Hélice em processo padronizado
Fonte: Esta pesquisa
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Um sistema, processo ou atividade pode estar emmonegelcontinua padronizada e em
melhoria continua, exemplificado pela Figura 54&¢ém, neste caso, limita-se a op¢ao de
fase em que esteja atuando o ciclo PDCA. Assimfigumam-se sucessivos ciclos com “n”
iteracbes que determinam um comportamento visusgrareconhecido a partir do estilo
cognitivo do gestor e da estratégia mais adequada @ solucdo do problema do momento
vivenciado.

Na pesquisa, percebe-se a evolucao do processestimglo ciclo PDCA que passa do
movimento em espiral conica para espiral em héiceesse caso, pode acontecer uma
deformacédo caso ocorra a perda de padronizacdo rocegso. Este caso pode ser
caracterizado pela empresa em que o gestor adota estnatégia reativa e, devido a
instabilidade, ndo possui habilidade para respoasl@nplicacdes das mudancas.

Entende-se que o modelo proposto {{[PDCA(S + Pc)].At } de visualizag&o do ciclo
PDCA, apresenta uma oportunidade de observar aaasanento comportamental de seus
processos a partir do Estilo Cognitivo do Gestata éstratégia organizacional adotada junto
com a metodologia PDCA. Assim, estara validandpliaagdo da Tipologia de Miles e Snow
(1978) (AS) associada ao Modelo de Kirton (1978¢).

O modelo permite estabelecer as relacbes sobrératdega (S), o Estilo Cognitivo
(APc) e a associacdo entre eles. Assim, os estudasasies foram usados como parte
integrante da metodologia desta pesquisa para cenldiretamente as pequenas e médias
empresas do setor de méveis, com objetivo de detarmas causas provocadas na pequena
empresa a partir do diagnéstico de Miles e SnowWw3p@o modelo de Kirton (1976) e como
estes podem caracterizar diferentes modelos daliagdo do ciclo PDCA conforme pode

ser observado na Figura 5.17.

58



Capitulo 5 Modelo de classificag@oedtilo cognitivo, estratégia do
gestor e proposta de representacéo visual do @ECA

{[PDCA + A(S + Pc)]. At}

PROCESSQ
PADRONIZADO

INOVADOR

S
‘v

Tipos Estratégicos
Estrategia
Defensora (S
Estratégia
Analitica (S

Estratégia

——— — —— —

ESTILO COGNITIVO
s

i e

ADAPTADOR

OO0

Mudanga de nivel do

processo a partir do

comportamento do
ciclo PDCA

Estrategia

B,

Figura 5.17 — Fluxo do modelo proposto {{[PDCA4{S + Pc)]. At }
Fonte: Esta pesquisa

5.4.1 Diagnostico do estilo cognitivo e tipo estratégico em empresas para

estudo de caso

Neste item é apresentada a aplicacdo do modelogimop

A industria de transformacédo da madeira é formanlauma complexa cadeia de PMEs
ligadas por diferentes tipos de demanda de prochgdsncentes a organizagcdées que levam
em consideracdo 0s seus sistemas, processos daddisi com diferentes graus de
originalidade.

O tipo de industria escolhido para a pesquisa dgodoi do setor de transformacéo do
subsetor da industria da madeira e do mobiliaogs p Brasil € um dos grandes produtores de
madeira. De acordo com o Sebrae (2008), as estasagbbre o mercado mundial de méveis
sao positivas, sendo esperada uma taxa de cresoimeri0% ao ano para 0 consumo de
moveis praticos, padronizados e de baixo custo.ndlstria brasileira de modveis esta
localizada basicamente em polos do Sul e Sudesfmidoe que concentram cerca 90% da
producdo nacional e cerca de 70% da m&odeobratdio S& neste cenario que se insere a
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cidade de Ponta Grossa no Estado do Parana comotencial polo moveleiro.

A populacdo de empresas desta pesquisa foi ohtida p MTE/CAGED (2012) que
indica a existéncia de 229 estabelecimentos dasindida madeira e do mobiliario, e por
meio do cadastro de empresas da Associacdo Commerdiadustrial de Ponta Grossa
fornecida por meio eletrébnico com 45 PMEs do seater moveis. Desta lista, foram
selecionadas 02 empresas que pertencem e sa@desuftositivos do “projeto marcenaria”
iniciado em 2007 e que aplicam a metodologia PD@#apa execucdo do diagndstico
detalhado.

Durante a exposi¢cdo na reunidao de explicacdo, storgs das empresas se mostraram
mais interessados na pesquisa. Dado o interessegémdada a entrevista com as duas
empresas, sendo que ambas utilizavam o ciclo Px#anetodologia de trabalho.

E importante destacar que as duas PMEs entrevsstiatam selecionadas para
responder o questionario da tipologia de Miles evw511978) e fazer a autoavaliagdo de
acordo com o Modelo de Kirton (1976) como inforneaegétrutural do modelo.

No Apéndice A é apresentado o questionario de iftgdo da tipologia estratégica de
Miles e Snow (1978). No Apéndice B esta a autoagab de Kirton (1976) que identifica o
perfil do gestor e, desta forma, obteve-se a ppaipéio das empresas selecionadas para
aplicacao do modelo proposto.

A Figura 5.18 apresenta a estrutura da metodoldgiastudo para o diagnéstico do

perfil cognitivo e estratégico do gestor a partirrdmportamento do ciclo PDCA.
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modelo proposto.

Figura 5.18 - Estrutura da metodologia de pesquisa
Fonte: Esta pesquisa

O modelo proposto nesta pesquisa {{PDCA®E + Pc)].At } identifica a tendéncia
estratégica -AS (S = Estratégia Defensora;pnS= Estratégia Analitica; (S= Estratégia
Prospectora ougS= Estratégia Reatora) por meio de um question@@ptado de Conawtt
al. (1990) conforme apresentado no Apéndice A.
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Segundo Conardt al. (1990), os onze itens da escala compreendemranmsito final
gue corresponde as onze dimensdes do ciclo adaptktitipologia de Miles e Snow, na qual
a PME pode coletar resultados do questionariozatiio o Quadro 5.1, que tem como

objetivo identificar o tipo estratégico que o geststa adotando naquele momento.

TIPOLOGIA ESTRATEGICA DE MILES E SNOW

] TENDENCIA
PROBLEMA ORDEM DIMENSOES ESTRATEGICA (AS) DA
EMPRESA
1. Dominio de P
Produto e
EMPREENDEDOR Mercado
2. Postura de P
Sucesso
(Sp) 3. Monitoramento P
Do ambiente
4, Crescimento A
5. Meta A
ENGENHARIA Tecnologia
6. Amplitude P
(Sp)
7. Protecéo P
8. Coalizao P
Dominante
ADMINISTRATIVO 9. Planejamento D
10. Estrutura R
(Sp)
11. Controle P
Se | ESTRATEGIA | P

Legenda: A — Analitica; P — Prospectora; D — Defensora; R — Reativa; Sp—
Estratégia Prospectora

Quadro 5.1 — Exemplo da coleta de dados para Tefio Estratégica do Gestor de acordo de
Miles e Snow(Fonte: Esta pesquisa, (2012))

Também, o modelo proposto nesta pesquisa {{PDCAS- + Pc)].At } identifica a
tendéncia dos gestores apresentarem um estilotisogfdaptador” (PcA) ou “inovador”
(Pcl) dado de escolha para o setor moveleiro adetada pela PME, podendo-se efetuar a
autoavaliacdo por meio do questionéario para andbiseéstilo Cognitivo do Gestor utilizando
0 Quadro 5.2.
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AUTOAVALIACAO DE KIRTON (1976)
ANALISE DO ESTILO COGNITIVO DO GESTOR
RESPOSTA SOMATORIO

COMPORTAMENTO QUESTAO DO GESTOR CONTINUUM DAS
DA EMPRESA PREFERENCIAS

©COoNOUOMWNE
I

ADAPTADOR 12. -

(PcA)

ou
93

INOVADOR

(Pct) 23. -

-
o
I
PR PRPORPDNPMPOORPNPRPOORPOOROONOCODMENNDNNNDADIMNDDOOO

32. —
AMPLITUDE DE VARIACAO DOS RESULTADOS NA ESCALA

PcA < 96 > Pcl 32..48..64..80.. 90 .. 112..128... 144... 160

EMPRESA “A” GESTOR COM Y 93 = PcA
COMPORTAMENTO ADAPTADOR

Quadro 5.2 — Exemplo da coleta de dados para asd@sEstilo Cognitivo do Gestor de acordo com Kirto
(Fonte: Esta pesquisa, (2012))

A associacao entre o Estilo Cognitivo e a Estratégiotada pelo gestor identifica que
gestores adaptadores (PcA) adotardo com maior émneta (tendéncia) a Estratégia
Prospectora (Sp), isso porque o gestor procurasnopartunidades de negocios pois se

identificam pela sua alta flexibilidade perantenasdancas e acdes inovadoras. Por outro
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lado, se identifica que gestores Inovadores admtacdn maior frequéncia (tendéncia) a
Estratégia Defensora ¢} pois o gestor assume postura centralizadoraquantaole e tomada
de decisdes, e sdo altamente especialistas emesudéiatuacéo visando a acles estratégicas
para garantir uma parcela do mercado.

A partir do comportamento do ciclo PDCA associaddstilo Cognitivo e a Estratégia,
pode-se identificar o Estilo Adaptador do gestandestratégia “Estavel” ($ Sa, $). Esta
apresenta a tendéncia da representacédo do cicld\RDCespiral conica, nesse caso, estdo
representados especificamente um gestor adaptadorop¢cdo de estratégias: a defensora
(PcA ) na qual o gestor ndo tende a procurar novaswpdddes; a analitica (PcA)Sem
gue o gestor busca estruturas formais com procgsgbenizados; e a prospectora (PGA S
na qual o gestor procura novas oportunidades, ooefolustrado anteriormente na Figura
5.12.

Portanto, o gestor pode redefinir o tipo de egjiatddotada associada a mudanca de

postura e de atitude.

5.4.2 Analise dos dados do diagnéstico

As empresas participantes estavam conscientes matancia da obtencédo dos dados
para a gestdo em relagdo a outras empresas. Essaéogia promoveu uma receptividade
favoravel dos gestores a pesquisa, o que favorapbcacédo do modelo.

Os estudos de casos foram usados como parte ddatogia desta tese para conhecer
intrinsecamente as pequenas e médias empresand®itmacao da madeira e do mobiliario,
visando a determinar o0 que caracteriza seu moddikizacédo do ciclo PDCA na PME. A
intencao foi identificar a infraestrutura, os resms, 0os problemas, a gestdo administrativa, e
também identificar qual o grau de comprometimerdaydstor das empresas em relacdo ao
uso do ciclo PDCA, assim como saber como estas gogislem melhorar a gest®&yetendeu-
se, com a identificacdo dessas caracteristicasy oipha representacdo da realidade a ser
trabalhada, como referéncia para a montagem dadoletpa de formular um modelo de
visualizagao tridimensional do ciclo PDCA com vesstamelhorar a gestédo empresarial.

Foi, portanto, conduzido um estudo de caso de dugxesas com O proposito de
investigar um cenario das situacfes estudadasamdsaesponder as questbes: “qual € a
percepcdo do cenario atual”’, “as barreiras exisgntpor que elas existem”, e “como elas
podem ser trabalhadas”.

Os objetivos do método do estudo de casos nado estdimmente relacionados a
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quantificacdo ou a enumeracdo, porém, a descric@tassificacdo, ao desenvolvimento
tedrico, ao teste limitado da teoria, cujo objetiva compreenséao dos fatos (GIL, 1999).

O nivel de educacdo e de qualificacdo dos gestmeslvidos, além do fato de as
empresas nao possuirem recursos para dispor desmoéis habilitados na implantacdo de
critérios que as ferramentas e métodos requergenfadrem diretamente na producéo e foram
identificados em fatores como interpretacédo de eitox; dimensionamento do tempo,
material e orcamento.

Foram também mencionados fatores de dificuldadeapaotatividade de pessoal e a
falta de dados confidveis do setor para permitimpmaracées. Uma possibilidade de
explicagdo para tais percepcdes € que as PMEsgmossm sua estrutura organizacional
aspectos tecnologicos para melhoria do desempeahmmpetitividade que se destacam,
como matéria prima de qualidade, equipamentos el@g3ilo em cortes e técnicas de trabalho
que estdo diretamente relacionadas as necessidadmétbdos e de ferramentas que
direcionem desde o projeto a entrega do produtsiniAercebe-se a importancia do método
PDCA.

Outro ponto relevante destacado nas entrevistas dingentes das empresas é que
todos, inicialmente, dizem aplicar critérios dengfjamento, medi¢cdo e andlise. No entanto,
no decorrer da entrevista, quando solicitadas atidé, observa-se que ndo as possuem.

Uma PME possui dados que s&o utilizados para adqdal do produto. E importante
salientar que, se os dirigentes ndo planejam enmédem, é muito provavel que tenham
dificuldades para analisar e, consequentementggeeamciar.

E importante destacar que, embora os gestoresaj@m complexidade na utilizagdo do
ciclo PDCA, consideram que necessitam de treinamgata desenhar o comportamento do
ciclo e, consequentemente, visualizar em que mareiua empresa se encontra, como ela

esta e como melhor pode se comportar.

5.4.3 Analise dos dados da entrevista

O método da pesquisa de campo e estudo de casadaplha pesquisa, conforme
descrito na Figura 5.18, atendeu as exigénciasispaevpor este meétodo, assim como
possibilitou o levantamento de informacdes essenpaa 0 desenvolvimento da proposta de
um modelo tedrico para identificar o perfil cogwitie a estratégia adotada pelo gestor que
utiliza a visualizagéao tridimensional do ciclo PD@A melhoria continua da PME.

Nesta pesquisa, foram analisadas duas empresas Odeisfmarcenarias, sendo
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analisada, para cada empresa, a situagéo de gesifitacdo tecnoldgica, a situacao técnica e
a situacao cultural, nas quais possa ser aplicattdmPDCA.

Cada situacdo analisada foi submetida ao cruzamaémtevidéncias que permitiu
diagnosticar que, nas pesquisas realizadas nafPilias de moveis, pode ser constatado por
meio dos gestores que a grande maioria dos plaaejame tomada de decisbes em nivel
estratégico sdo elaborados pelo gerente-propoetdiéo ha, no entanto, a participacdo de
outros atores do processo. Além disso, todos asejalmentos e tomadas de decisdo sao
decididos e acionados, individualmente, pelo endpi@® seu socio, se houver. Desse modo,
podem ocorrer riscos de prejuizos para a empresaneQutros casos, devido a atitude
individualista do empresario, a empresa poderaat@mcar um desenvolvimento tecnolégico
adequado e satisfatorio. Neste caso, o desempempresarial estara comprometido. Por isso,
as ineficiéncias que podem ocorrer na PME justiica implantacdo do modelo de
visualizagdo da gestdo com o intuito de melhoi@rtrole e a producéo da empresa.

Alguns casos sao, @riori, evidentes como no nivel tatico observado nas peue
meédias empresas de moveis estudadas pois, exiffienidddes de repasse de informacdes
de qualidade entre os setores em nivel de planejami&tico. Os responsaveis, por
negligéncia ou impericia de controle, repassamefwsjou servicos apenas no final do
processo, resultando em desvios de comunicacOesusées de planejamento e acdes
efetivas divergentes. Ficou claro, pelas obsensg@alizadas nas entrevistas junto aos
responsaveis, que os compartilhamentos das inf@esagcorrem, normalmente, em nivel de
tomada de decisdo, ndo havendo, muitas vezes, ancmando dos detalhes de execucéao.
Logo, as resultantes sdo 0s prejuizos operaciereiendmicos.

Para as PMEs desenvolverem uma integracao no torttexdecisdes téaticas, € possivel
estabelecer métodos de gerenciamento, procedimemaxessos de trabalho que integrem a
funcdo producédo e suas fronteiras, evitando-seiaegvbloqueios de informacdes. Nesse
contexto, o modelo de visualizacdo do ciclo PDCAapgestao de PME do setor moveleiro
pode auxiliar no melhor desempenho empresarial.

Em nivel operacional, as PMEs de moveis estudaglqises utilizam registros. Além
disto, muitas vezes, o procedimento é informaljltasdo em servigcos e produtos com baixa
qualidade e desregulamentacdes. Isto tudo impb&sibielhorias de planejamento e acdes
preventivas ou corretivas em servicos e processagje pode também dificultar para as
PMEs de moveis alcancarem um patamar adequado cahldape em processos e Sservicos

nos padrdes internacionais, ou terem dificuldadasa pcompor aliancas estratégicas e
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competitivas com empresas do mercado nacionaleenational. Neste ponto, é necessario
que o gestor da PME se alinhe aos processos dasmmpesultando em uma integragao entre
a funcéo producéo e o planejamento.

No ambiente da industria da madeira, principalmeate®ME, € natural os gestores
assumirem a responsabilidade pelo seu pessoal, sseasentos e suas estratégias, mas
geralmente, procuram transferir a responsabilidiadigroducdo para outras pessoas.

Nas entrevistas realizadas com as PMEs, os gesipresentaram uma sequéncia de
argumentos:

1. A maior dificuldade na execucéo do ciclo PDCA dmtgeada na nédo visualiza¢do do

que esta acontecendo naquele processo;

2. O ponto de partida do uso do ciclo PDCA, até cotaplem ciclo ou uma iteracéo, ja
interfere na acéo temporal,

3. Assim se desenrola com as variaveis ndo contralaeeiem “n” iteragdes,
normalmente menor que quatro (n<4);

4. Observa-se que durante um determinado ciclo nd theeK da verificacdo existe a
possibilidade de ocorrer o inicio de um novo PD@#a forma de replicar uma
nova acdo. Porém, nesse momento, em busca da sgag@ um novo problema
intermediéario, conforme se observa no exemplo darki5.19 em £& G;

5. De acordo com o gestor de uma das PMEs, durantecegso de fabricacdo de um
determinado produto, que dispende um periodo deue&e de aproximadamente 15
dias, desde a definicdo do seu modelo até a entieegadvel, acontecem, durante a
verificacéo, a identificacdo de situacGes problepena precisam de tratamento anexo
ao processo Assim, pode-se observar no modelo gimmpe, a partir do PDCA
original, abre-se um novo PDCA’, como se observ&igara 5.20 emet e t%. Em
ambos os ciclos inicia-se com um PDCA’ de uma s#noaem que o gestor esta
mantendo seu perfil e estratégia, no primeiro ¢gisoperfil adaptador e estratégia
analitica em busca de uma solucéo para o problemaelhoria continua. No caso
t,° o perfil do gestor é inovador e a estratégia esté@ormalmente como prospector.
Entretanto, o comportamento visual do PDCA’ demmanstm 2 que a busca por
uma solugdo problema em um processo padronizade ped uma solucéo
padronizada, e que dificilmente se ter& uma solygibonizada em um processo
gue estda em melhoria continua;

6. Durante um determinado tempo, o ciclo PDCA, na mpaste das acdes, continua
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suas atividades entendendo que o tipo de produrndea o tempo médio de
duracdo de um ciclo;

7. Entende-se que o ciclo PDCA orienta para a mellmmidinua e foi desenvolvido
para ligar o que se faz na producdo com o queeatelideseja adquirir, desta forma,
concentra os recursos de toda a PME nos produtos;

8. O que se conclui é que, durante o processo pragudivniciado um planejamento

({19 1]

gue executa “n” etapas que sao verificadas comstaarite, e se ocorre uma situacao
problema, pode-se iniciar um novo ciclo PDCA, anaxaste jA em desenvolvimento,
para dar tratamento (planejar e executar), aval@gir na correcdo da problematica
apresentada. Resolvida a questdo, podera se dgéata etapas que nao pararam,
passaram por acdes paralelas, ou mesmo secundguas,quando nao sao

impeditivas, promovem somente um rearranjo daglaties.

Figura 5.19 — Modelo de visualizacdo do ciclo PD@a#a um processo em melhoria continua a partir oe u
gestor que possui o perfil adaptador e estratégaspectora em uma PME pesquisada com duas situacdes
problema ¢’ e t°
Fonte: Esta pesquisa
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Figura 5.20 — Melhoria identificada na entrevistanc as PMEs pesquisada
Fonte: Esta pesquisa

As conclusdes referentes aos estudos de cascarasulho seguinte:

a) Fica evidente, nos dois estudos de caso pesqujspa®me gestor da PME percebe a
necessidade de adquirir conhecimentos para geBEidtoetanto, ndo sdo, no momento,
realizadas acgOes efetivas dos gestores para acd@xece procedimentos relacionados a
ferramentas para gestdo. Em um dos casos, foi vebsilentificar que a empresa
praticamente ndo tinha nenhum conhecimento do BIDIGA e de suas fases. Com base nas
evidéncias, foi possivel entender como os doiglestde caso conduzem a sua gestao, que se
assemelham a um modelo descrito na revisdo datlitear no qual, para a industria da
madeira e do mobiliario, sdo necesséarias as ged@easvestimento, finangas, comercial,
pessoal e sistema de informacéao.

b) Apenas um estudo de caso relata conhecer algumiaaéte uso do ciclo PDCA
para gestdo empresarial apresentado pela literaileamo nesse cenério, com base nas
evidéncias, foi possivel identificar praticas qée similares a literatura nos dois estudos de

caso. As maiores deficiéncias encontradas na inggaa do ciclo PDCA, de acordo com as

69



Capitulo 5 Modelo de classificacdoedtilo cognitivo, estratégia do
gestor e proposta de representacéo visual do @ECA

evidéncias, sdo quanto a nao identificacdo danfeméa como importante para solugéo clara
do problema a ser resolvido pelo gestor, a faltpedsoal para operar os equipamentos e para
aplicar procedimentos operacionais — a empresaelide poucos funcionarios, geralmente
exercendo varias atividades, sem conhecimentocigespecifico.

c) O plano de agéo, nos dois casos estudados, éadkaliformalmente;

d) ApoOs o diagndstico, autoavaliacdo do gestor, eieag@o do modelo de gestdo do
ciclo PDCA, pode ser construido nos estudos de @asodelo visual do comportamento em

que cada gestor atua.

Figura 5.21 — Demonstracdo de uma iteracdo do CRIICA da espiral de hélice
Fonte: Esta pesquisa

5.4.4 Sintese da analise dos dados

As evidéncias mais problematicas encontradas nedeoarer da entrevista foram:

a) a PME desconhece critérios de planejamento,g@ed andlise dos indicadores de
gestdo, ndo apresenta alinhamento para a melhmmifngca e o grande esfor¢co que existe
demandara de resultados positivos, porém, em Iprago, resultando em boa eficiéncia com
baixa eficacia;

b) as PMEs estdo conscientes da necessidade deceont de aplicar métodos e
critérios de medicdo, analise e melhoria da gestao;

c) as PMEs conhecem o ciclo PDCA, porém, a metgiolde aplicacdo com critérios
das suas fases foi destacada apenas por uma deesaspma qual o seu gestor utiliza o ciclo
PDCA como ferramenta aplicada na sua producédo renafa contribuicdo para com a
melhoria de desempenho da gestéao;

d) Observou-se que as PMEs pesquisadas possuemgera) a percepcdo da
importancia de ferramentas da qualidade para sgasiaacgoes.

Sugerem-se encontros com 0s empresarios das PMEBEsenarias, por meio das
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associagdes comerciais e industriais para expesoceitd casos de sucesso de aplicagcao do
ciclo PDCA, e como ele se comporta nas diferergésitégias e formas aplicadas no uso da
gestao.

Aponta-se, também, para a criacdo de redes deagéey cujo objetivo seria a criacao
de cadeias locais de PMEs do ramo de fabricac&oddeis. Assim, ao fazerem parte da rede,
deixardo de atuar como pequenas empresas indizddas e passardo a agir como sistemas
integrados de PMEs.

De todos os fatores considerados inibidores partdiliaacdo do ciclo PDCA, os
financeiros e os de estruturacéo da empresa favasiderados os de maior relevancia.

As PMEs entendem, também que, dentre as ferramdptagestdo para promover a
disseminacdo do conhecimento, a mais usual € aquelgermite o compartilhamento do

conhecimento que esta “na mente” das pessoas.

5.4.5 Consideracoes finais

As consideracgdes finais trazem, a tona, reflexdbseso motivo que levou a realizagdo
deste estudo. Assim, procurou-se entender comol@ BDCA esta sendo usado e aplicado
em PMES na industria da madeira.

Na analise dos resultados da investigacéo, existasacao de que o ciclo PDCA tende
a crescer entre as empresas do segmento da mad#iranobiliario. No entanto, para que
isso aconteca de fato, ha uma lacuna a ser prelenehsaber, ela esta no gestor das empresas
que deve estar atento para a real importanciaeteanfentas da qualidade. O ciclo PDCA
deve ser compreendido como pratica necessariatimgarpara a diferenciacdo em relacdo ao
planejamento, comportamento, projeto de oportumisi@desejo de crescer.

Os estudos de casos indicaram também que as esipieda ndo estdo conscientes dos
beneficios que o uso do ciclo PDCA pode gerar. ptasisam, também, de metodologias
para lidar com todas as fases do ciclo, assim aeranejar e de decidir sobre a exploracao
desse potencial, bem como de outras ferramentagaie a gestao.

O acompanhamento visual do comportamento do ci€l€A aplicado ao sistema,
processo ou atividade da PME pode oferecer o aaumap@ento de suas acodes, identificando
o perfil e a estratégia que o gestor esta utilimaam suas tomadas de deciséo, e assim estara
contribuindo para o aumento da competitividade.

A experiéncia no ciclo PDCA influencia a capacidddepensar e de agir na solugéo de

problemas, assim, quanto mais problemas uma PMi#veepor meio de um método, mais
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pratica e autoconfianca ela adquire.
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6 CONCLUSOES

6.1 Conclusdo

O modelo metodoldgico elaborado para a pesquissrasuglacdes de dependéncia entre
as variaveis individuais aplicadas em trés elensento tempo decorrente para realizar
determinado numero de iteragBes, o tipo estratégmmo fator determinante para o
desenvolvimento das acdes de cada iteragcédo, eilo esgnitivo como consequéncia do
comportamento do gestor. As variaveis significaipadem ser consideradas como fatores
gue exercem impactos positivos no sistema, processiividades em que seja aplicado o
ciclo PDCA.

Perceber o comportamento das iteragdes do cicloARiSsa pelo estudo do parametro
tempo de cada iteracao e, nesse caso, poderdederiéncia direta das partes interessadas na
organizacao como sistema, processo ou mesmo wideadt.

Pode-se avancar dedutivamente que um process@rastibntinuo desenvolvimento,
isto €, em melhoria continua, dessa forma, entsadgde um processo aplicado ao ciclo
PDCA pode evoluir gradativamente em melhoria camrtiam “n” iteracdes, até o momento
em que seu processo, sistema ou atividade passaepadrdo desejado, obtendo-se um
comportamento do ciclo PDCA padronizado.

Definiu-se o estilo cognitivo, estabeleceram-se iavais correspondentes e
identificaram-se dois tipos de comportamentos magarocesso aplicado ao ciclo PDCA:
primeiro, quando o processo produtivo estd padadimzdemonstra comportamento de
espiral, na forma de hélice, conforme a Figura 5216 classificado caracteristicamente como
estilo cognitivo inovador. Segundo, o ciclo PDCArcazéo constante ou crescente, com seis
iteracdes, demonstra comportamento na forma esjaradrnado que resulta em um processo
produtivo em melhoria continua, isto reflete a dadie tridimensional apresentada pelas
Figuras 5.15 e 5.19, e que é classificada caratitainente como Estilo cognitivo Adaptador.

Na pesquisa € que se pode perceber a evolucaodespo que passa de um movimento
de espiral conica para espiral hélice, e pode acentuma deformacédo em caso de perda de
padronizacdo do processo, a este caso se aplgtaadcigia Reativa.

Desta forma, como parte da pesquisa, pretende-squisar como quantificar e
qualificar o perfil e a estratégia empresarial dstgr e como esta interfere neste processo.

A implantacao desta metodologia possibilitou aa#géo adequada dos conhecimentos

e das experiéncias existentes na empresa paraovoésmento de suas funcdes e de novos
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desafios em termos de melhoria continua para a FdA. pesquisa enfatizou a necessidade
da ordenagcdo do conhecimento para que possa $eaddi como recurso durante o
desenvolvimento do sistema, dos processos e dadaaes das PMEs do setor moveleiro e
gue buscam agregar valor a seus servicos e produtos

Os conceitos apresentados, com relacdo ao commntardo ciclo PDCA para gestao,
tornam-se fundamentais no acompanhamento progoedai\PME. Estes estdo inseridos na
metodologia proposta como uma caracteristica oudétema de visualizacdo do
comportamento da organizacéo. Isto decorre da graifitculdade de tratad-los de forma
isolada, uma vez que, durante o trabalho de dekememto do modelo, notou-se que estes
conceitos estavam sempre se integrando, o querasitder-relacionados.

Ao longo de trabalho, foi notada a importancia datippacédo efetiva do gestor da
PME. Tal fato evidencia a necessidade de uma @oliie gestdo voltada ndo apenas a
evolucdo individual, mas direcionada também paceescimento da empresa como um todo.
Outra abordagem bastante explicita diz respeit@lta fde conhecimento e/ou uso de
ferramentas de gestdo da qualidade. O desenvolioneensabilidade da ferramenta PDCA
apresenta-se como uma interface de facil utilizapgiigarte dos gestores da PME.

Apés o estudo realizado com duas empresas de rasiefoi possivel elaborar e
apresentar uma proposta de acompanhamento de hogiadmara o gestor do ciclo PDCA na
gestdo de PMEs do setor moveleiro. O formato paieaplicado e discutido em outras
regides com os empresarios do setor, no tema quedm a implantacdo de um processo
continuo e sistematico de comportamento, de vimagiio de cada iteragdo a partir do
comportamento do gestor, e assim pode influenaiea @ competitividade da empresa.

Com este estudo, foi possivel demonstrar que ahzsigdo tridimensional do ciclo
PDCA pode contribuir com o0 aumento da eficiéncigpieessos de produtividade nas PMEs,
com reflexos diretos na reducdo de custos dos imater no processo de planejamento,
projeto e desenvolvimento do produto, além da ficadido da méo de obra do setor.

A pesquisa criou a oportunidade para que o gestoPMIE possa ampliar suas
perspectivas de identificar como esta a sua emppeseesso ou uma determinada atividade,
por meio de uma classificacao de sua estratégeaseul estilo de gestédo. Ele pode reconhecer
essas caracteristicas para construir a representestil do comportamento do ciclo PDCA.
Foi possivel construir com o gestor a personalzalg um determinado processo, e assim
perceber que o mecanismo de representacao visuabrdportamento das fases do ciclo

PDCA promove uma acdo motivadora devido a percepdgamomento em que surge um
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problema e se existe uma solucdo padronizada cuedhoria.
O método estabelecido neste trabalho apresenta icamvexgdo a identificacdo visual de
um processo, diagnosticando imediatamente o estigmitivo e qual estratégia esta sendo

adotada pelo gestor.

6.2 LimitacOes do estudo

Como limitacdo, ainda que se observe relativa abilfade dos elementos trabalhados
nesta pesquisa, eles ainda estao sujeitos a nadhancorporando-se novas dimensdes ao
modelo de Kirton (1976). Uma limitacdo esta tamb@nilipologia de Miles e Snow prever
somente quatro tipos estratégicos. Outra limitatgemrre da abrangéncia do tema abordado,
sujeito a um grande numero de varidveis subjetevasio controlaveis, o que implica a
necessidade de serem incorporados novos temagnaldos as atividades desenvolvidas na
aplicacao do ciclo PDCA em busca das melhoriasta@epmesquisa ter testado em uma amostra
pequena de um setor. Dessa forma, outros setaseéraos nao fizeram parte do conjunto

deste trabalho, mas podem ser consideradas enhtralfaturos sobre o tema.

6.3 Contribuicdes

A contribuicdo principal desta pesquisa é o modelaliagnostico do perfil cognitivo
do gestor, e de que tipo de estratégia estd adofegrte a busca de solugdes para problemas
de rotina. Estas variaveis estdo associadas eilmgarr para que a PME de mdveis possa
identificar qual comportamento o ciclo PDCA deserewcomo pode melhorar os processos.

Uma contribuicdo de destaque € dotar a empresaounleecimento visual do ciclo
PDCA, possibilitando que a mesma saiba em quel g&fiencontra. Nesta pesquisa, séo
apresentados o perfil do gestor adaptativo e inmvad

Levando em consideracao que, dentre as contrilaij@dgtadas, outras também podem
ser destacadas, € preciso:

a) considerar o planejamento, desenvolvimentofiza¢éio e acdo estratégica da PME e
utilizad-lo como uma referéncia na busca e dissegdmaa metodologia do ciclo PDCA,

b) reconhecer que a implantacdo da metodologia ide® ®DCA para gestdo
possibilitara a orientacdo e o apoio aos gestaestpomada de decisdes de impacto positivo
frente as questbes gerenciais;

c) entender que a implantacdo do modelo proposssilmbta a elaboracdo de

estratégias a partir da tipologia de Miles e Snt9v8) e a autoavaliacdo por meio do modelo
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de Kirton (1976), com a operacionalizagdo do usesealizagdo comportamental do ciclo
PDCA como ferramenta de melhoria continua na erapres

d) considerar que o gestor da PME do setor de mduecisa visualizar como o seu
processo esta se desenvolvendo na medida em gpécsen as fases do ciclo PDCA frente a
novas problematicas, ou aquelas que fazem partgividades ja padronizadas e que tém
maior probabilidade de promover a inovacdo e detriboir para 0 aumento da
competitividade da industria local de méveis.

e) reconhecer que com o modelo proposto, a PMEr@amtenizar o tempo praticado
para que um processo produtivo seja planejadouéada, verificado e possa promover agcdes
de melhoria para o aumento da sua competitividade.

6.4 Sugestdes para trabalhos futuros

Pesquisas futuras podem aplicar o modelo e anadisarprofundidade cada tipo
estratégico associado ao estilo cognitivo do getociclo PDCA em empresas de diversos
tamanhos e tipos. Novos trabalhos com outros métadi® investigacdo devem ser
incentivados.

O comportamento visual do ciclo PDCA pode ter umtpiigetura personalizada para
um sistema, processo ou atividade desempenhadeopgaizacdo. Essa abordagem deve
contar com uma seérie de assuntos relacionados eewnliés disciplinas, sugere-se o
desenvolvimento dos seguintes temas:

v Aplicacdo do modelo proposto em diferentes tipoerdpresas;

v/ Comparacao das diferentes empresas e formas d® geshando como base o
modelo de diagndstico proposto;

v Aplicar o modelo proposto em outras empresas, camgahitando a bibliografia
e desenvolvendo banco de dados da industria defdraracao da madeira e do

mobiliario obtendo o perfil e estratégias do gedeste segmento.
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APENDICE - A

ESCALA MULTI-ITENS PARA MENSURAR OS TIPOS DE ESTRAT EGIAS DE
MILES E SNOW

Segundo Conaet al. (1990, p. 78-81), os 11 itens da escala compreemd@strumento final
correspondem as 11 dimensdes do ciclo adaptatitipolagia de Miles e Snow. As quatro
opc¢Oes de resposta listadas abaixo de cada itezsadda caracterizam as distintas posicoes

das atividades adaptativas do relativo prototipodianensdes do ciclo adaptativo.
1. Empreendedor — dominio de produto e mercado.

Em comparacdo com outras empresas do mesmo setollar@ss, fornecedoras ou
concorrentes), 0s servicos que nos promovemos passos clientes sdo melhores

caracterizados como:

(a) Produtos/Servicos que sao mais inovadores, comiente mudando e mais amplos em
toda natureza da organizac&o e no mercado. (P)

(b) Produtos/Servicos que sdo razoavelmente estavererdos departamentos e mercados
enguanto outros servigos séo inovadores em oudmahmentos e mercados. (A)

(c) Produtos/Servicos que sdo bem focados, relativamestaveis e consistentemente
definidos através de toda organizacao e no mer¢aglo.

(d) Produtos/Servicos que estdo em estado de transi¢@gamente baseados na resposta de
oportunidades ou ameacas vindas do mercado ou rEiebiBR)

2. Empreendedor — postura de sucesso

Em contraste com outras empresas do mesmo setdrararganizagdo tem uma imagem no
mercado como uma empresa que:

(a) Oferece menos, com produtos/servi¢os que sdoalguaiidade. (D)

(b) Adota novas idéias e inovagfes, mas somente dépaisa cuidadosa analise. (A)

(c) Reage a oportunidades ou ameacas no mercado peatex ima alterar sua posicao. (R)
(d) Tem uma reputacdo de ser inovadora e criativa. (P)

3. Empreendedor — monitoramento do ambiente.

O montante de tempo que minha empresa gasta neareonento das mudancas e tendéncias

do mercado pode ser melhor descrito como:

(&) Longo. NOs estamos continuamente monitorando oadergP)
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(b) Minimo. Nés realmente ndo gastamos muito tempo to@mdo o mercado. (D)

(c) Médio. Nés gastamos um razoavel tempo monitorandercado. (A)

(d) Esporadico. Algumas vezes nds gastamos mais teroptyas vezes n0s gastamos pouco
tempo monitorando o mercado. (R)

4. Empreendedor — crescimento.

Em comparagdo com outras empresas do mesmo sedamento ou declinio na demanda

que nés temos visto sdo mais provavelmente devido:

(a) Nossa pratica de concentracdo de desenvolvimesgesenercados que nos atualmente
atendemos. (D)

(b) Nossas praticas de respostas as pressoes de massadundo poucos riscos. (R)

(c) Nossas praticas de agressividade para entrar emws noercados com programas de
ofertas de novos tipos de produtos/servicos. (P)

(d) Nossas praticas de penetrar profundamente e deirmaeeteira em mercados que néds
atendemos, enquanto adotamos novos produtos/senggmente depois de uma
cuidadosa revisao do seu potencial. (A)

5. Engenharia — meta tecnolégica

Uma das mais importantes metas nessa empresa,nrepa@gao a outras empresas do

mesmo setor, é nossa dedicacdo e comprometimento em

(a) Manter custos sobre controle.

(b) Analisar nossos custos e receitas com cuidado, ematiistos sob controle e
seletivamente gerar novos servicos/produtos oaeetn mercados. (A)

(c) Assegurar que as pessoas, recursos e equipameqtesidos para desenvolver novos
produtos/servicos e novos mercados estao dispsreaessiveis. (P)

(d) Certificar-se em prevenir ameacas criticas pelatidas necessarias. (R)

6. Engenharia — amplitude tecnoldgica.

Em contraste com outras empresas do mesmo setioabdislades de gestdo que possuimos

podem ser melhor caracterizadas como:

() Analitica: as nossas habilidades permitem que iftprgmos tendéncias e entéo
possamos desenvolver novos produtos/servicos. (A)

(b) Especializada: as nossas habilidades sdo concastrach uma, ou poucas areas
especificas. (D)

(c) Ampla e empreendedora: as nossas habilidades wésificadas, flexiveis e permitem
mudancas. (P)

(d) Fluida: as nossas habilidades estéo relacionadéarems de demanda do mercado. (R)

86



7. Engenharia — protecao tecnoldgica.
O que protege minha organizacao de outras empilesagsmo setor € o que nos:

(&) Somos capazes de analisar cuidadosamente tendénogagentes e adotar somente as
que tem potencial comprovado. (A)

(b) Somos capazes de fazer um limitado numero de c{idasdades) excepcionalmente
bem. (D)

(c) Somos capazes de responder as tendéncias mesmposgsigam somente moderado
potencial de surgimento. (R)

(d) Somos capazes de desenvolver consideravelmentes rrealutos/servicos e novos
mercados. (P)

8. Administrativo — coalizdo dominante.
Mais que outras empresas do mesmo setor, nossa gestle a se concentrar em:

(a) Manter a posicéo financeira segura atraves de cestoedidas de controle de qualidade.
(D)

(b) Analisar oportunidades no mercado e selecionar stanas oportunidades com potencial
comprovado, enquanto protege a seguranca da pdsiaaoeira. (A)

(c) Nas funcbes ou atividades de negdécios que maisssit® de atencdo dadas as
oportunidades ou problemas que nés atualmenteardgamos. (R)

(d) Desenvolver novos produtos/servigcos e expandir enosr mercados ou segmentos de
mercado. (P)

9. Administrativo — planejamento

Em contraste com muitas outras empresas do mesimiQ senha organizacdo prepara-se
para o futuro por:

(a) Identificando a melhor solucdo possivel para odlproas ou desafios que requerem
atencdo imediata. (R)

(b) Identificando tendéncias e oportunidades em mescgde podem resultar na criacao de
produtos/servigos oferecidos ou programas que e#osnpara 0S concorrentes ou que
alcance novos mercados. (P)

(c) Identificando os problemas que, se resolvidos, irdamter e entdo melhorar nossos
produtos/servicos atualmente oferecidos e nossegmode mercado. (D)

(d) Identificando as tendéncias de mercado que as soudr@presas concorrentes
comprovaram ter potencial no longo prazo enquamimbém resolve problemas
relacionados com nossos atuais produtos/servigneadlos e a necessidade de nossos
clientes. (A)

10. Administrativo — Estrutura.

Em comparagdo com outras empresas do mesmo segtrytura da minha organizagao é:

(a) De natureza funcional (organizada por departamentiasketing, contabilidade, pessoal,
etc.). (D)
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(b) Orientada por produtos/servicos ou mercado (deparitos tendo como
responsabilidade o marketing ou a contabilidad®). (

(c) De natureza primariamente funcional (departamergatjetanto, uma estrutura orientada
por produtos/servicos ou 0 mercado existe em @ea®ferecem produtos/servicos mais
recentes. (A)

(d) Continuamente mudando para permitir que possanmsgar oportunidades e resolver
problemas quando estes surgem. (R)

11. Administrativo — controle

Ao contrario de muitas outras empresas do mesnmr, ses procedimentos que nossa
organizacgao usa para avaliar nosso desempenhoedaores descritos como:

(a) Descentralizado e participativo, encorajando muitoembros da organizacdo a
participar. (P)

(b) Fortemente orientado para requisitos que demantEmao imediata. (R)

(c) Atualmente centralizado e primariamente de resgmidade da geréncia. (D)

(d) Centralizado em éareas de produtos/servicos maseaste mais participativos em area
de produtos/servicos mais novos.
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APENDICE - B Auto-avaliacédo de Kirton

APENDICE - B

Questionario para Analise do Estilo Cognitivo do Gstor

1. Tenho idéias originais.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe
() 3. Nao concordo nem discordo
2. Tenho muitas idéias diferentes e costumo compdha-las.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tothhe
() 3. Nao concordo nem discordo
3. Sou criativo.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe
() 3. Nao concordo nem discordo
4. Consigo trabalhar com diversas idéias novas aoasmo tempo.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceiihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe
() 3. Nao concordo nem discordo
5. Normalmente penso em uma solucéo quando a sitd@cparece ndo apresentar saidas.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe
() 3. Nao concordo nem discordo
6. Sou mais rapido para criar algo novo do que pareelhorar 0 que ja existe.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tottbe
() 3. Nao concordo nem discordo
7. Tenho novas perspectivas para velhos problemas.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcixtie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tothhe
() 3. Nao concordo nem discordo
8. Normalmente me arrisco fazendo coisas de moddealiente.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tothe
() 3. Nao concordo nem discordo
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Auto-avaliacao de Kirton

9. Gosto de variar rotinas ja estabelecidas.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe
() 3. Nao concordo nem discordo

10. Prefiro trabalhar em um problema de cada vez.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

11. Sou capaz de manter uma posi¢cado de desacordatca o grupo.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe
() 3. Nao concordo nem discordo

12. Preciso do estimulo da mudanca frequente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe
() 3. Nao concordo nem discordo

13. Prefiro que as mudancas ocorram gradualmente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tothe

() 3. Nao concordo nem discordo

14. Preocupo-me com pequenos detalhes, sou minuci@sesmiugador.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

15. Lido com todos os detalhes de modo cuidadoso.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceiihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tottbe
() 3. Nao concordo nem discordo

16. Sou metodico e sistematico.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthhe
() 3. Nao concordo nem discordo

17. Gosto de trabalho minucioso.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthhe
() 3. Nao concordo nem discordo

18. Nao sou normalmente cuidadoso ou meticuloso.
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() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

19. Sou persistente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tothe

() 3. Nao concordo nem discordo

20. Dou ordens diretas em situagcfes que estejam smimtrole.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthhe

() 3. Nao concordo nem discordo

21. Me adapto rapidamente ao sistema.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parciihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

22. Me conformo facilmente.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

23. Concordo rapidamente com a equipe no trabalho.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

24. Em geral ndo procuro quebrar ou contornar regra.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthhe

() 3. Nao concordo nem discordo

25. Sou prudente quando estou lidando com autoridad.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceiihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tothhe

() 3. Nao concordo nem discordo

26. Gosto de orientacbes precisas.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe
() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo tottbe

() 3. Nao concordo nem discordo

27. Sou previsivel.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceiihe
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() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

28. Prefiro colegas que nao discordem de meus postde vista.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie

() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

29. Gosto de chefes e de padrdes de trabalho qumseconsistentes.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parcitie

() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

30. Trabalho sem desvios daquilo que foi prescrito.

() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe

() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

31. Guardo minhas idéias para mim até que elas sejanecessarias.
() 1. Discordo totalmente () 4. Concordo parceihe

() 2. Discordo parcialmente () 5. Concordo totthe

() 3. Nao concordo nem discordo

32. Na sua opinido, qual a importancia da estratégipara a sua empresa?
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APENDICE - C

ROTEIRO DE ENTREVISTA

A partir desta analise, a utilizacdo e adequacamaddelo de classificacdo do perfil e
estratégia do gestor empresarial € um ponto inigigbrtante na preparacdo das empresas
para a melhoria continua. Além disso, a propostma@elo de classificacdo pode contribuir
para determinar o comportamento do ciclo PDCA, &ordo uma identidade da empresa no

seu sistema, processo ou atividade.

Para fim de convergéncia do problema da analispatfil do gestor da PME na
utilizacdo do PDCA, escolheu-se o0 ambiente do setmeleiro. A escolha de estudo da PME
deve-se a abertura que estas empresas normalmerdseram em funcdo das suas

necessidades de melhoria de todo sistema emptesaria

A preocupacdo com a gestdo da qualidade esta prapggmdo Garcia e Motta (2007)
apresentam que a caréncia de normas gera probpeEreas setor moveleiro, uma vez que as

empresas que se focam no mercado de massa prouisaemo reduzir a0 maximo 0s custos.

Nesse sentido a abordagem deste trabalho consistpresentar uma nova forma de
visualizagdo do ciclo PDCA partindo da visdo plaaida, tradicionalmente apresentada na
forma circular plana e dividido em quatro partesialg, semelhanca essa aos quatro

quadrantes de um circulo trigonométrico (ver Figlixague se desenvolve normalmente no

Figura 1- Ciclo PDCA, viséo plana
Fonte: HCi (2010)

sentido horario.

Partindo do ponto que pode-se chamar de primeiearqnte para uma visualizagao

tridimensional que é proporcionada por uma teroarével chamada de tempat) (figura
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2) Diagnosticar o perfil do gestor, que estratégié sendo utilizada na solu¢do de problemas
e 0 estudo ainda pretende analisar como o compemntando gestor da PME do setor
moveleiro influéncia na utilizacdo do método ddacieDCA.

=
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Figura 2 — Comportamento do ciclo PDCA por meioEdgiral de Hélice em processo padrao
Fonte: Esta pesquisa

O objetivo deste trabalho é propor um modelo tedpara identificar como o perfil do
gestor e o tipo de estratégia pode influenciar mpmtamento evolutivo das iteracdes do

ciclo PDCA em PMEs do setor moveleiro.
Os objetivos especificos sao:

» identificar aspectos norteadores para problemadPtiss em relacdo ao uso
do método PDCA;

» identificar quais parametros e variaveis atuamesobprogresso de cada ciclo

do método PDCA em “n” iteracdes;

» desenvolver um modelo tedrico para visualizacdaidm PDCA em PMEs
com vistas a orientacéo e apoio aos gestores @awdh de decisbes frente as questdes

problematicas;

» definir que tipo estratégico pode utilizar o gesterPME a partir da tipologia
de Miles e Snow;

» identificar qual o estilo cognitivo pode ser engaald o gestor de PME de

acordo com a classificacdo de Kirton (1976);

» efetuar a aplicacdo do modelo proposto com a fladé de ilustrar as diversas
formas comportamentais do ciclo PDCA.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - UFPE

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
DOUTORADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA
DADOS

. Nome da Empresa:

. Endereco:

. Nome do Entrevistado:

. Endereco de-mait

. Sexo:

. ldade:

. Escolaridade:

1
2
3
4
5. Funcéo atual:
6
7
8
9

. Formacé&o académica:

10. Tempo de experiéncia na empresa de moveisda)l<ano b) 1 a 2 anos c) de 2

anos d) > de 5 anos

a5

11. Tempo de experiéncia na funcao de gestor:d® ¥ ano b) 1 a 2 anos c) de 2

anos d) > de 5 anos

ab

12. Numero de colaboradores: a) até 19 b) deg®a de 100 a 499 e d) > de 500

Responda as questdes abaixo relacionadasrdécimentos, habilidades e atitudgs

na gestéao da producéo.

1. Quais as etapas de producao requeridas para ot&deeRroducdo na sua visao?

2. Quais as praticas adotadas pela empresa, visgoldogjamento do Gerente de Producé

107

3. Que alteragbes gerenciais podem ser implementadampresa a partir da identificag
do uso da metodologia PDCA pelo Gerente de Producéo

ao

4. Quais sao os fatores que interferem no planejanten®erente de Producéao?

5. Como o ciclo PDCA na gestdo de Producdo podem ibamtrpara gerar resultadg
favoraveis a empresa?

DS

6. Quais os motivos do profissional estar trabalhasedo planejamento?

7. Qual sua sugestao para com a utilizacdo do cicloAenquanto ferramenta de gestao?

| 8. Algo mais a acrescentar?
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DIMENSAO ESTRUTURA

1. A empresa adota algum recurso de software (pno&g) que ajudem na competitividade
empresa?

da

2. Existe planejamento da empresa em qualificas Bewcionarios?

3. A empresa adota algum tipo de ferramenta dégelst qualidade ou da produgéao?

DIMENSAO TECNICA

Como é feito o plano de acdo da empresa?

Quais sao os fatores que interferem no planejanten@®erente de Producéo?

Como séao definidos os objetivos e metas de suassapr

Como séao definidos os métodos para definir as ntletasia empresa?

Como as pessoas executam o seu trabalho?

Quais as etapas do processo sao executadas petsamhp

Como séo treinadas as pessoas da sua empresa?

As pessoas utilizam ferramentas de gestdo da qdalipara checar os resultados do
trabalho?

seu

Em que (quais) momentos as pessoas realizam ag&tv@no seu trabalho?

Como as pessoas promovem a acao preventiva refereei trabalho?

Qual € o mecanismo para analise e melhoria doggsos da sua empresa?

Como as pessoas verificam os efeitos provocadosseel trabalho?

Quais os beneficios que as acbes de avaliacdo poalsen para empresa?

Faltam pessoas qualificadas para o trabalho retpupdla empresa?

Existe facilidade na obtencédo de recursos finaosgiara empresa?

Quais as dificuldades enfrentadas pela empresanatencdo da competitividade?

Quais sao as etapas executadas para o gerenciasagmiducdo?

Em que pontos da producdo a empresa € mais vugherav

O método PDCA pode contribuir com a melhoria domegesso?

Como vocé pode classificar o tipo de estratégidgaaidopelo gestor da empresa?

Qual o comportamento do ciclo PDCA quando a empessa se adaptando (em melhg
continua) a producado e/ou servi¢o?

Qual o comportamento do ciclo PDCA quando a empegsasenta um estilo cogniti
inovador da producao e/ou servi¢go?

Vocé como gestor consegue associar a producdo afamma visual para identificar
comportamento atual da empresa?

Existe adequacdo dos temas do ciclo PDCA com cociexerda profissdo de Gerente
Producao?

ria

(0]

O

de
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DIMENSAO CULTURAL

1. Existe resisténcia por parte dos funcionérios?

2. Existe resisténcia a adocdo de métodos de nreltdortrabalho por parte do gerente
producao?

de

3. Falta comprometimento da alta administracdo?

4. A empresa tem uma politica de gestdo da pro@ucéo

5. Os processos de adogdo/mudanca de métodostéde gessocam mudanca na estruturg
organizacao?

da

6. Novos métodos requerem um processo de apreedizagntinua e sistemas de trabal
dindmicos, exigindo maior esfor¢o e responsabikdadividual?

hos

7. A adocao de ferramentas de gestdo promove m@ibato com os funcionérios?

8. A adocao de métodos de trabalho ndo obtém aesusltimediatos ou de curto prazo, i
faz com que a empresa desacredite nas ferramengestio?

9. O método PDCA é de facil utilizagao?

10. Como o gestor pode identificar qual estilo ¢cngmele tem adotado?
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