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RESUMO

As pequenas e médias empresas (PMEs) industriais brasileiras enfrentam dificuldades
estruturais para adotar modelos de melhoria continua originalmente concebidos para grandes
corporagdes, como o World Class Manufacturing (WCM). Esta dissertagdo tem como objetivo
propor diretrizes de adaptagdo do WCM ao contexto de PMEs industriais brasileiras, a partir da
identificacao das configuragdes causais que explicam seu desempenho operacional. A pesquisa
combinou analise descritiva, analise configuracional (fSQCA) e analise qualitativa de conteudo,
aplicadas a uma amostra de 24 respondentes do setor industrial. Os resultados identificaram
duas configuragdes causais centrais: uma associada ao alto desempenho operacional, definida
pela presenca conjunta dos Fatores Criticos de Sucesso, da Organizacdo do Trabalho, do
Controle de Qualidade e da Manutengao, independentemente das Barreiras percebidas e sem
exigir os Pilares Gerenciais ou o Tridngulo Dourado como precondicdo; e outra associada ao
baixo desempenho, definida pela auséncia conjunta de todas essas condi¢des. Os achados
invertem a sequéncia hierarquica canonica do WCM e indicam que, no contexto das PMEs, as
barreiras organizacionais sao neutralizaveis pelo desenvolvimento de capacidades operacionais,
ndo por sua remog¢ao prévia. Como produto técnico-tecnoldgico, a dissertacdo apresenta um
conjunto de diretrizes adaptativas, organizadas em estadgios progressivos de implementagao, e
o instrumento de diagndstico, destinado a apoiar gestores na avaliacdo de maturidade e

defini¢ao de prioridades de melhoria.

Palavras-chave: World Class Manufacturing; Lean Manufacturing; pequenas e médias

empresas; melhoria continua; fsSQCA; desempenho operacional.



ABSTRACT

Brazilian industrial small and medium-sized enterprises (SMEs) face structural
difficulties in adopting continuous improvement models originally designed for large
corporations, such as World Class Manufacturing (WCM). This dissertation aims to propose
guidelines for adapting WCM to the context of Brazilian industrial SMEs, based on the
identification of causal configurations that explain their operational performance. The research
combined descriptive analysis, configurational analysis (fSQCA), and qualitative content
analysis, applied to a sample of 24 respondents from the industrial sector. The results identified
two central causal configurations: one associated with high operational performance, defined
by the joint presence of Critical Success Factors, Work Organization, Quality Control, and
Maintenance, regardless of perceived Barriers and without requiring the Managerial Pillars or
the Golden Triangle as preconditions; and another associated with low operational performance,
defined by the joint absence of all these conditions. The findings invert the canonical
hierarchical sequence of WCM and indicate that, in the SME context, organizational barriers
can be neutralized through the development of operational capabilities rather than through their
prior removal. As its technical-technological product, the dissertation presents a set of adaptive
guidelines organized into progressive implementation stages, along with the diagnostic tool,

designed to support managers in assessing maturity levels and defining improvement priorities.

Keywords: World Class Manufacturing; Lean Manufacturing; small and medium-sized

enterprises; continuous improvement; fsSQCA; operational performance.
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1 INTRODUCAO

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) desempenham um importante papel na
economia global, contribuindo significativamente para a geracdo de empregos, inovagao e
desenvolvimento econdmico. Segundo a Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2022), essas empresas sdo responsaveis por aproximadamente 60% a 70%
dos postos de trabalho no mundo e mais de 50% do Produto Interno Bruto (PIB) em diversos
paises. No contexto brasileiro, as PMEs representam cerca de 27% do PIB e empregam
aproximadamente 52% da forca de trabalho formal (SEBRAE, 2023). Além disso, os pequenos
negocios correspondem a 99% das empresas registradas no pais, atuando como agentes

fundamentais na descentralizagdo da economia e no fortalecimento do empreendedorismo

(IBGE, 2022).

Na FEuropa, as PMEs representam a 99% das organizacdes empresariais €
aproximadamente 85% dos novos empregos gerados (EUROSTAT, 2021). Na América Latina,
também possuem elevado impacto social e econdomico, sendo responsaveis por mais de 60%
dos empregos formais (CEPAL, 2022). Esse protagonismo condiz com a necessidade de
estratégias que assegurem sua sustentabilidade e capacidade de adaptagdo em um ambiente

competitivo em constante transformacao.

Apesar de sua relevancia econOmica, essas organizacdes enfrentam fragilidades
estruturais que comprometem sua sobrevivéncia e competitividade, sobretudo em ambientes
volateis. Estudos nacionais apontam que as PMEs apresentam taxas de mortalidade elevadas,
cerca de 60% das micro e pequenas empresas encerram suas atividades antes de completar
quatro anos de operacdo, o que evidencia a necessidade de adoc¢do de praticas gerenciais mais

estruturadas e eficazes(Sereno, Contani & Avelar, 2022, Fagundes e Gimenez,2009).

Dessa forma, pode-se dizer que as PMEs desempenham papel decisivo na geracao de
empregos, inovagao e dinamismo produtivo. Dados da OCDE (2022) indicam que mais de 95%
das empresas no mundo se enquadram nessa categoria, cerca de dois tergos do emprego total
no setor privado. De forma complementar, o Banco Mundial (2021) destaca que essas
organizagdes tém contribuicdo significativa para a estabilidade econdmica, sobretudo em
economias emergentes, nas quais chegam a representar mais de 40% do Produto Interno Bruto

(PIB).



A categorizagdo das PMEs no Brasil segue critérios estabelecidos pelo SEBRAE e
outras instituigdes, variando de acordo com o niimero de empregados e o faturamento anual.
Apesar de sua ampla representatividade no tecido produtivo nacional, as PMEs frequentemente
operam com capacidade de investimento limitada, menor acesso a recursos tecnoldgicos e baixa
institucionalizag¢do de praticas gerenciais. Dados do SEBRAE (2023) constastam que cerca de
21% das microempresas brasileiras encerram suas atividades nos cinco primeiros anos de
existéncia, o que evidencia a fragilidade estrutural do segmento. De acordo com Sereno,
Contani e Avelar (2022), os principais fatores que explicam a alta taxa de mortalidade dessas
empresas incluem a auséncia de capital de giro, falhas de planejamento, deficiéncias na gestao,

burocracia e restri¢des ao crédito.

A baixa produtividade das PMEs, conforme destacado por Zucoloto e Nogueira (2016),
representa uma das principais lacunas estruturais da economia brasileira. Embora essas
empresas tenham grande presenca no tecido produtivo, sua contribui¢ao para o PIB permanece
desproporcionalmente baixa, refletindo deficiéncias em capital humano, infraestrutura
tecnologica e capacidade gerencial. Esse cenario evidencia a urgéncia de politicas € modelos
de gestdo que possibilitem o aumento da produtividade de forma escaldvel e adaptada a

realidade dessas organizagdes.

Fagundes e Gimenez (2009) também destacam que as pequenas empresas, ao atuarem
em ambientes instdveis e altamente competitivos, frequentemente priorizam sua sobrevivéncia
em detrimento da maximiza¢ao dos resultados financeiros. Essa postura reativa estd relacionada
a escassez de recursos e a auséncia de estratégias formais de longo prazo, dificultando a adog¢ao

de praticas modernas de gestdo da producao.

Outro fator critico ¢ a dificuldade de acesso a inovacao e tecnologia. Enquanto grandes
corporagdes investem constantemente na moderniza¢ao de seus processos produtivos, muitas
PMEs ainda operam com sistemas obsoletos, o que limita sua competitividade e eficiéncia
operacional. Essa limitag¢@o € ainda mais acentuada em empresas de menor porte, que dispdem
de menos recursos financeiros, materiais € humanos, além de apresentarem menor expertise em

gestdo, dificultando o uso estratégico da tecnologia e da digitalizacdo (Vieira et al., 2013).

Ao tratar da modernizagdo produtiva nas PMEs, ¢ imprescindivel reconhecer que a
capacidade de investimento ndo depende unicamente da oferta de crédito no mercado, mas de
condicdes internas para acessar e absorver esses recursos. Lucato e Vieira Junior (2006)

revelam que apenas duas das quinze empresas analisadas em sua pesquisa haviam conseguido



financiamento de longo prazo para aquisi¢@o de bens de capital nos tltimos cinco anos. A maior
parte foi barrada ndo por auséncia de linhas de crédito, mas por inadimpléncia, auséncia de
garantias, ou inexisténcia de plano de negdcios estruturado, barreiras que sao reflexo direto da
baixa qualificagdo gerencial. Esse diagndstico reforca a tese de que qualquer proposta de
inovacdo, para ser efetiva nas PMEs, deve estar ancorada na capacitacdo técnica e

organizacional de seus gestores.

Apesar de apresentarem taxas de inovagdo mais baixas em comparagdo as grandes
empresas, as PMEs desempenham papel central na introdu¢ao de novos produtos no mercado.
Segundo Zucoloto e Nogueira (2016), essas empresas sdo responsaveis por aproximadamente
trés quartos das inovagdes de produto langadas no Brasil, o que reforga sua relevancia pratica,
mesmo operando com recursos limitados. Tal evidéncia desafia a ideia de que inovagdo esta
restrita as grandes corporagdes e evidencia o potencial transformador das PMEs no cenério

nacional.

Diante desse cendrio, que combina relevancia econdmica com fragilidade estrutural,
torna-se essencial o desenvolvimento de métodos acessiveis e sistematicos que favoregam a
lucratividade e a sustentabilidade das PMEs. Uma alternativa viavel para alcangar esses
objetivos ¢ a adogdo de boas praticas relacionadas a melhoria continua dos processos. Esse
conceito, amplamente difundido na literatura sobre qualidade e eficiéncia operacional, busca a
eliminagdo sistemdatica de desperdicios, o aprimoramento de processos € o aumento da

produtividade, gerando maior valor para clientes (Womack & Jones, 1996).

A melhoria continua estd presente em diversas abordagens consagradas, como o Lean
Manufacturing, o Kaizen e o Six Sigma, cada uma com suas metodologias, sistemas e
ferramentas especificas, mas todas com foco na exceléncia operacional (Liker, 2004). Essa
filosofia foi amplamente difundida por meio do Sistema Toyota de Producgdo, que consolidou
praticas como a eliminagdo sistematica de desperdicios, o fluxo continuo e a padronizagao de

processos como pilares fundamentais da competitividade empresarial (Ohno, 1988).

A adocao sistematica da melhoria continua pode gerar beneficios mensuraveis, como a
otimizagdo de processos, reducao de custos, melhoria da satisfagdo do cliente e ganhos em
eficiéncia organizacional (Graban, 2016). No entanto, a experiéncia pratica demonstra que esses
resultados estdo condicionados a capacidade de adaptacdo das metodologias ao contexto
organizacional em que sdo aplicadas, o que representa um desafio particular para as pequenas

e médias empresas.



Para PMEs, a adogdo dessas praticas pode contribuir significativamente para o aumento
da eficiéncia produtiva e a melhoria da competitividade no mercado, ao promover a eliminacao
de desperdicios e a padronizacao das operagdes (Dora, Kumar & Gellynck, 2015). Contudo,
sua implementacao esbarra em barreiras especificas, como a resisténcia 8 mudanga, a escassez
de recursos para treinamentos, e as dificuldades na internalizagdo de rotinas padronizadas
(Antony, Rodgers & Gijo, 2017). Soma-se a isso o fato de que a melhoria continua pressupde
uma transformacao cultural profunda, o que pode ser mais desafiador em empresas de pequeno
porte, cuja estrutura organizacional tende a ser enxuta e com baixa formalizacao (Garengo &

Bernardi, 2007).

No contexto brasileiro, iniciativas baseadas em melhoria continua tém sido cada vez
mais reconhecidas como essenciais para a sobrevivéncia e o crescimento sustentavel de PMEs,
especialmente quando adaptadas a sua capacidade organizacional e ao ambiente competitivo

em que estdo inseridas (Fagundes & Gimenez, 2009).

Esse contexto evidencia a necessidade de estratégias de implementagdo adaptadas a
realidade das PMEs, que considerem suas limita¢des estruturais € o ambiente competitivo em
que estdo inseridas. Em vez de replicar modelos desenvolvidos para grandes corporagdes, torna-
se mais adequado propor abordagens modulares e progressivas, que permitam a internalizacao
gradual das praticas de melhoria continua. Nesse sentido, o modelo World Class Manufacturing
(WCM) apresenta-se como uma alternativa viavel, por estruturar seus pilares de maneira

sistémica, porém com potencial de aplicacdo seletiva e escalavel (Yamashina, 2000).

As dificuldades recorrentes enfrentadas pelas PMEs brasileiras na adoc¢ao de iniciativas
de melhoria continua, como escassez de capital, estrutura organizacional enxuta e baixa
formalizacdo de processos (Sereno et al., 2022; Fagundes & Gimenez, 2009) indicando a
necessidade de metodologias que combinem rigor sistémico com flexibilidade operacional.
Nesse cenario, o WCM se destaca ao propor um modelo de exceléncia sustentado por praticas
integradas como o Lean Manufacturing, o Total Quality Management (TQM) e o Total
Productive Maintenance (TPM), estruturadas para promover a evolu¢do continua da

organizagdo (Patucha, 2012).

Concebido como um modelo de gestdo orientado a eliminacdo sistematica de
desperdicios, padronizagdo de processos € maximizagao da performance industrial, 0o WCM ¢
sustentado por dez pilares técnicos e gerenciais interdependentes. Embora originalmente

desenvolvido para grandes industrias, sua estrutura modular permite adaptagdes conforme os



recursos disponiveis, o grau de maturidade gerencial e as prioridades estratégicas de cada
organiza¢do (Yamashina, 2000). Essa caracteristica torna o WCM especialmente promissor
para aplicagdo em PMEs, desde que sua implementacao seja conduzida de forma gradual e

contextualizada.

Estudos como os de Murino et al. (2012) mostram que programas de melhoria continua
em PMEs exigem abordagens progressivas, preferencialmente organizadas em ciclos como o
PDCA, estruturadas em fases de planejamento, execu¢do, medi¢cdo e auditoria. Essa logica
também esta presente no WCM, que pressupde o envolvimento ativo da forga de trabalho e a
criagdo de uma cultura voltada para a exceléncia, embora sua implementacdo em pequenas
empresas requeira adaptagdes especificas devido a informalidade gerencial e a auséncia de

praticas sistematizadas (Garengo & Bernardi, 2007).

Nesse cenario, a adogdo do WCM por PMEs ndo deve ser encarada como mera replicacido
de praticas concebidas para grandes empresas, mas como um processo de adaptacao critica.
Essa adaptacdo deve considerar aspectos centrais dessas organizacdes, como a escassez de
capital humano qualificado, a prevaléncia de decisdes informais e a necessidade de obter
resultados praticos em horizontes de curto prazo (Dora et al., 2015). O verdadeiro desafio reside
em tornar o WCM uma estratégia factivel de melhoria continua para as pequenas e médias
empresas brasileiras, ajustando seus pilares técnicos e gerenciais em uma jornada de evolugdo

coerente com suas condi¢des operacionais.

Considerando o cenario de relevancia econdmica e de fragilidade estrutural das PMEs
brasileiras, esta pesquisa parte do seguinte problema: que configuragcdes de barreiras, fatores
criticos de sucesso e praticas WCM explicam o desempenho operacional de PMEs industriais
brasileiras, € como esses achados podem orientar diretrizes de adaptacdo do modelo a esse

contexto? Desse problema derivam trés questoes de pesquisa (QP):

QP1: Quais barreiras e fatores criticos de sucesso a melhoria continua em PMEs sdo

reportados pela literatura?

QOP2: Que combinagoes de barreiras, fatores criticos de sucesso e praticas WCM sdo
suficientes para explicar o alto e o baixo desempenho operacional de PMEs industriais

brasileiras?

OP3: Como esses achados podem orientar diretrizes de adaptag¢do progressiva do WCM a

realidade das PMEs industriais brasileiras?



Para isso, o objetivo geral desta dissertagdo € propor diretrizes adaptativas para a
implementagado progressiva do WCM em PME:s industriais brasileiras, a partir da identificacdo
das configuracdes causais de barreiras, fatores criticos de sucesso e praticas WCM associadas

ao desempenho operacional.
Como desdobramentos, tém-se os seguintes objetivos especificos:

e Mapear, por meio de revisdo sistemadtica da literatura, as barreiras e os fatores criticos
de sucesso a adogao de praticas de melhoria continua em PMEs

e Construir um instrumento de diagndstico de maturidade em praticas WCM, adaptado a
linguagem e a realidade operacional das PMEs, e verificar sua confiabilidade.

e Identificar, por meio de analise configuracional (fSQCA), as combinag¢des de condi¢des
suficientes para o alto e o baixo desempenho operacional em PMEs industriais
brasileiras.

e FElaborar, como produto técnico-tecnoldgico (PTT), um conjunto de diretrizes de
implementagao progressiva do WCM adaptadas a realidade das PMEs industriais

brasileiras.

Esta pesquisa pretende contribuir tanto para o meio académico quanto para a pratica
empresarial. Do ponto de vista tedrico, o trabalho amplia o debate sobre a aplicabilidade de
modelos de exceléncia em contextos organizacionais menos estruturados, com foco especifico
nas PMEs, um segmento ainda pouco explorado nos estudos sobre 0 WCM. Do ponto de vista
pratico, os resultados podem subsidiar gestores e consultores na adogao de praticas de melhoria
continua de forma realista e escalonada, contribuindo para o aumento da competitividade,

perenidade e sustentabilidade das pequenas e médias empresas brasileiras.

A estrutura da dissertacdo estd organizada da seguinte forma: o Capitulo 2 apresenta o
referencial teorico, abordando a literatura sobre PMEs, melhoria continua e os fundamentos do
WCM. O Capitulo 3 descreve os procedimentos metodologicos adotados. O Capitulo 4 traz a
analise e discussdo dos resultados. Por fim, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes, limitagdes do

estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O desafio da melhoria continua nas PMEs brasileiras



Antes de aprofundar a discussdo sobre os desafios enfrentados pelas pequenas e médias
empresas (PMEs) no contexto brasileiro, € necessario delimitar conceitualmente esse segmento,
considerando a multiplicidade de critérios utilizados na literatura. A categorizagao das PMEs
no Brasil segue critérios estabelecidos pelo SEBRAE e outras institui¢des, variando de acordo
com o numero de empregados e o faturamento anual. A tabela 1 apresenta os critérios de porte

de empresas adotados pelo SEBRAE:

Tabela 1 -Defini¢cao de porte de estabelecimentos segundo o nimero de empregados

Porte Comércio e Servigos Industria

Microempresa (ME) Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte (EPP) De 10 a 49 Empregados De 20 a 99 empregados
Empresa de médio porte De 50 a 99 Empregados De 100 a 499 empregados
Grandes Empresas 100 ou mais empregados 500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE-NA/Dieese. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa 2013, p.117

Do ponto de vista qualitativo, as pequenas empresas sao frequentemente caracterizadas
pela gestdo centralizada em uma tnica pessoa, geralmente o proprio proprietario. Essa figura
de lideranca, por sua vez, tende a acumular fun¢des administrativas e operacionais, atuando
lado a lado com os colaboradores nas atividades cotidianas. Lucato, W. C., & Vieira Junior, M.
(2006) reforga essa ideia ao destacar a presenga de vinculos familiares na gestdo, enquanto
Uwizeyemungu et al. (2015) observam que a estrutura dessas organizacgoes €, em grande parte,
marcada pela informalidade e pela proximidade entre direcdo e execucao. Essa configuragao,
embora proporcione agilidade na tomada de decisdo, também limita o grau de
institucionalizacdo de préaticas gerenciais, o que pode impactar negativamente a capacidade de

crescimento e inovagao das PMEs.

Embora o discurso em torno das micro e pequenas empresas (PmEs) esteja presente com
frequéncia em politicas publicas, programas de governo, campanhas institucionais € na propria
midia, a realidade ¢ que sua importancia econdmica ainda nao se traduz em centralidade nos
debates académicos, nos curriculos universitarios ou nas prioridades efetivas da gestdo publica
(Nogueira, 2025). Na maioria dos cursos superiores, as PMEs sdo abordadas de forma periférica
ou inexistente, enquanto a formagdo segue orientada as logicas das grandes corporacdes. Essa
distancia entre o discurso e a pratica ¢ também observada nas a¢des governamentais, que, apesar

de diversas em numero, muitas vezes sdo fragmentadas, mal coordenadas ou mesmo



contraditdrias. Tal cendrio revela uma contradicdo: embora sejam frequentemente celebradas
como solu¢do para os desafios econdmicos e sociais do pais, as PMEs seguem ocupando uma
posi¢do marginal nos sistemas de apoio, na formulagdo de politicas e nos modelos gerenciais
desenvolvidos pela academia. Diante disso, torna-se fundamental aprofundar a reflexdo sobre
esse segmento, reconhecendo sua centralidade na economia brasileira e estabelecendo modelos

de gestdo condizentes com sua realidade especifica (Nogueira, 2025).

Apesar da recorréncia do discurso sobre o papel estratégico das PMEs no
desenvolvimento econdmico nacional, estudos como o de Zucoloto e Nogueira (2016)
evidenciam uma desconexao significativa entre as caracteristicas dessas empresas e as diretrizes
das politicas publicas de apoio a inovagao. A pesquisa revela que as empresas de pequeno porte,
embora representem a maioria do tecido empresarial brasileiro, raramente conseguem acessar
os principais instrumentos de fomento a inovagdo, como linhas de financiamento, subsidios
tecnoldgicos e programas de desenvolvimento institucional. Essa limitacdo esta frequentemente
relacionada a um desenho institucional inadequado, que privilegia projetos com maior grau de
formalizagdo, elevada complexidade tecnologica ou estruturas administrativas que as PMEs,
por sua natureza, nao possuem. Assim, refor¢ca-se a necessidade de adaptagdo dos instrumentos
metodologicos a realidade concreta dessas empresas, especialmente no que diz respeito a

inovacao organizacional e a gestdo de processos.

Nogueira (2025) identifica a baixa produtividade como o principal entrave estrutural ao
desen volvimento das PMEs e, por extensdo, ao enfrentamento da desigualdade
socioecondmica no Brasil. Embora o pais apresente desempenho relevante em rankings de PIB
absoluto, seu desempenho em produtividade do trabalho permanece alarmantemente baixo.
Essa deficiéncia ¢ ainda mais evidente quando se analisa a disparidade intrassetorial: empresas
de grande porte operam com niveis de produtividade muito superiores as pequenas, mesmo
atuando nos mesmos setores. A maior parte das PMEs estd concentrada justamente nas
atividades menos produtivas, com baixa agregacao de valor por trabalhador. Assim, o autor
argumenta que o combate a desigualdade no pais nao deve se apoiar apenas em transferéncias
de renda, mas sim na elevagao estrutural da produtividade do trabalho, sobretudo no segmento

das pequenas empresas onde reside um potencial relevante de transformacao.

Diante da centralidade das PMEs e da urgéncia de enfrentamento do problema da baixa
produtividade, Nogueira (2025) propde duas trajetdrias possiveis para reverter esse cendrio. A

primeira, de natureza estrutural, consistiria na reconfiguracdo da matriz produtiva brasileira por



meio da ampliag@o da participag@o de setores com alta intensidade tecnologica e elevado valor
agregado. No entanto, o proprio autor reconhece a inviabilidade dessa alternativa no curto e
médio prazo, dadas as barreiras historicas, politicas e institucionais que limitam mudancas
estruturais profundas na economia nacional. A segunda trajetoria, considerada mais exequivel
e pratica, foca na elevacdo da produtividade intrassetorial, especialmente em segmentos
tradicionalmente marcados pela informalidade, baixa densidade técnica e escassa modernizagao
onde se concentram a maioria das PMEs. Nesse contexto, pequenos investimentos em
capacitacdo, organizacao ¢ ferramentas de gestdo sdo capazes de gerar ganhos marginais de
produtividade expressivos, superiores, inclusive, aos observados em grandes empresas ja

consolidadas em termos de desempenho operacional (Nogueira, 2019).

A elevagdo da produtividade nas PMEs brasileiras passa, necessariamente, pela
ampliagdo do conteudo técnico de seus processos e pela modernizagado de suas rotinas de gestao.
No entanto, como destaca Nogueira (2025), a nocao de inovagdo ainda ¢ comumente associada
a solucgdes disruptivas e tecnologias sofisticadas, distantes da realidade dessas empresas. Essa
percepcao limita a adogdo de praticas acessiveis, como melhorias organizacionais € mudangas
incrementais em processos produtivos, que sao consideradas inovagdes nos principais manuais
internacionais (OCDE, 2005). Para a maioria das PMEs, intervencdes simples como
reorganizagao do layout, introdugdo de planilhas de controle ou uso sistematico do ciclo PDCA,
ja representam avancos significativos. Dessa forma, politicas de fomento a inovacdo e
produtividade devem priorizar a disseminacdo de metodologias gerenciais aplicaveis a escala
das PMEs, com foco na qualificacdo técnica, no apoio continuo e na adogdo gradual de

ferramentas adaptadas a sua realidade (Nogueira, 2025; Garengo & Bernardi, 2007).

Ainda nesse sentido, politicas publicas uniformizadas podem se mostrar ineficazes
quando aplicadas a realidades tao distintas quanto as que separam grandes corporagdes e PMEs.
Conforme argumentam Zucoloto e Nogueira (2016), oferecer os mesmos instrumentos de
incentivo a empresas com portes, perfis e graus de maturidade distintos compromete a
efetividade dessas politicas. Isso ¢ particularmente problematico quando se observa que os
custos relativos de transa¢do para acesso a esses instrumentos sdo significativamente maiores
para as pequenas empresas. Assim, torna-se necessario que os programas de apoio sejam
redesenhados com foco na simplicidade, na desburocratizagdo ¢ na efetiva acessibilidade,
viabilizando sua aplicacdo por parte das PMEs com recursos e capacidades gerenciais mais

limitados.



Se as solugdes para o aumento da produtividade nas PMEs sdo conhecidas, acessiveis e
potencialmente eficazes, como demonstram os ganhos marginais proporcionados por
intervengdes simples em processos € rotinas de gestdo, surge inevitavelmente uma questao: por
que essas praticas ainda sdo tdo pouco implementadas nesse segmento? Em outras palavras, se
a ado¢ao de metodologias gerenciais basicas pode gerar resultados expressivos nas pequenas
empresas, por que esses métodos ndo se tornam regra, mas exceg¢ao? A resposta a essa pergunta
exige a compreensao das complexas barreiras estruturais, organizacionais e culturais que
limitam a internalizacdo de praticas de melhoria continua nesse tipo de organizagdo. Essas
barreiras, conforme apontam estudos recentes, incluem desde a escassez de recursos técnicos e
financeiros até a auséncia de liderangas capacitadas e a informalidade predominante nos
processos decisorios (Antony et al., 2017; Garengo & Bernardi, 2007). Além disso, fatores
como a falta de conhecimento sobre as metodologias, a auséncia de recursos humanos
competentes para a implementagdo e a resisténcia dos proprios funciondrios sdo entraves
significativos (Maisiri et al., 2023). Entender esses fatores ¢ essencial para que propostas de
modelos de exceléncia operacional, como o World Class Manufacturing (WCM), possam ser

efetivamente adaptadas e incorporadas ao cotidiano das PMEs brasileiras.

A pesquisa conduzida por Silva, Alves e Figueiredo (2019), com 75 PMEs da Zona
Franca de Manaus, reforca a necessidade de cautela ao propor a ado¢ao de metodologias enxutas
em pequenos negocios. Os autores constataram que a implementagdo do Lean, ainda que
desejada, se concretiza de forma fragmentada, muitas vezes reduzida a praticas ou agdes
pontuais. Essa condi¢@o evidencia uma lacuna entre o discurso de modernizagdo e a realidade
operacional vivida pelas empresas, o que dialoga diretamente com a critica feita por Barros
(2010) a transposi¢ao acritica de modelos gerenciais das grandes corporagdes para 0 universo
das PMEs. O estudo conclui, inclusive, que o Lean permanece, em muitos casos, como uma
“ficcdo organizacional”, um ideal distante sustentado mais por expectativas do que por

transformagdes reais no chao de fabrica.

Em sintese, as PMEs brasileiras ocupam posi¢do central na economia, mas ainda
carecem de politicas e modelos gerenciais compativeis com sua realidade. Como apontam
Nogueira (2025) e Zucoloto e Nogueira (2016), hd um descompasso entre os instrumentos de
fomento existentes e as limitagdes estruturais dessas empresas, o que dificulta o acesso a
inovagdo e a modernizagdo. A literatura revisada destaca que ganhos de produtividade sdo
possiveis mesmo com intervengdes simples, desde que apoiadas por metodologias adaptadas,

como demonstram Garengo e Bernardi (2007) e Silva et al. (2019).



Contudo, a baixa difusdo de tais praticas evidencia a existéncia de barreiras persistentes
que dificultam sua incorporacdo ao cotidiano das PMEs. Compreender essas barreiras,
organizacionais, culturais e institucionais, ¢ essencial para a construcao de propostas realistas

de melhoria continua.

2.1.1 Barreiras a Melhoria Continua

Um dos principais entraves a inovacdo nas PMEs reside na limitacdo de recursos para
rmodernizacdo de processos. Zucoloto e Nogueira (2016) apontam que essas empresas, ao
contrario das grandes corporacdes, ndo t€ém margem financeira para absorver falhas ou ciclos
longos de retorno. Assim, torna-se necessario adotar metodologias de gestdo adaptadas, que

possam ser implementadas de forma incremental, com baixo custo e alto retorno operacional.

A auséncia de instrumentos eficazes para apoiar a inovagdo incremental nas PMEs
resulta em uma lacuna institucional que compromete sua capacidade de modernizagdo e
crescimento sustentavel. Conforme argumentado por Zucolato e Nogueira (2016), o modelo
atual de apoio governamental tende a negligenciar as especificidades dessas empresas, ao exigir
requisitos burocraticos, contrapartidas financeiras e estruturas formais que nem sempre estao
disponiveis nesse segmento. Essa desconexao compromete ndo apenas o acesso ao crédito e a
assisténcia técnica, mas também dificulta o reconhecimento de praticas inovadoras que, embora
simples, possuem alto impacto local. Para romper esse ciclo, ¢ fundamental adotar uma
abordagem que reconhega as formas especificas de inovacao presentes nas PMEs e direcione

esfor¢os para sua consolidacdo e difusdo.

A fragilidade das praticas gerenciais nas PMEs brasileiras ndo se limita a auséncia de
metodologias estruturadas de gestdo; ela também compromete aspectos fundamentais da gestao
financeira. Lucato e Vieira Junior (2006) demonstram, por meio de estudo de caso com 15
PMEs nacionais, que em 13 delas a gestdo era realizada com base apenas nos saldos bancarios,
desconsiderando completamente informacdes contabeis formais. Essa conduta revela um
padrao recorrente de despreparo gerencial, no qual a intuicdo do proprietario substitui
ferramentas analiticas bdasicas, como demonstragdes de resultado e fluxo de caixa. A
consequéncia direta ¢ a perda de capacidade de controle e planejamento financeiro, condi¢ao
que compromete ndo apenas a operacao cotidiana da empresa, mas também sua capacidade de

investir em processos de inovagdo e modernizagao tecnoldgica.



Essa precariedade na gestdo financeira também se reflete na incapacidade de
capitalizagdo das PMEs, mesmo quando hé intencdo empreendedora dos proprietarios. A
pesquisa de Lucato e Vieira Junior (2006) mostra que, embora todos os 15 empresarios
entrevistados declarassem interesse em reinvestir em seus proprios negocios, nenhum deles
dispunha de recursos suficientes para realizar os dispéndios necessarios. O dado mais revelador,
contudo, ¢ que mesmo Os empresarios cujas empresas operavam com prejuizo continuo
demonstravam disposi¢do em investir, o que sugere ndo apenas resili€éncia empreendedora, mas
também desconhecimento sobre principios basicos de retorno sobre investimento. Essa
condicao refor¢a a ideia de que o obstaculo a modernizac¢do produtiva ndo esta apenas na falta
de crédito, mas na auséncia de racionalidade econdmica estruturada na tomada de decisdo

gerencial.

Um aspecto que também merece atencgao ¢ o padrao de inovagdo observado nas PMEs
brasileiras, que tende a se afastar da inovacgdo tecnoldgica disruptiva e se aproxima da
modernizagdo incremental, sobretudo na gestdo. Segundo Zucolato & Nogueira (2016)
evidéncias apontam que pequenas empresas investem proporcionalmente mais em inovagoes
organizacionais, como mudangas em processos internos e rotinas de gestdo. Ha duas hipdteses
para esse padrdo. A primeira ¢ que muitas PMEs, especialmente as em processo de expansao,
precisam reestruturar seus sistemas de gestdo para sustentar o crescimento. A segunda decorre
do processo de disseminagao tardia dos principios da gestao contemporanea, como gestao pela
qualidade, reengenharia e padronizagao de processos, que inicialmente, foram absorvidos pelas
grandes corporacdes e apenas posteriormente chegaram as pequenas empresas. Assim, o que
para as grandes firmas ¢ pratica consolidada, para boa parte das PMEs ainda representa uma

fronteira de modernizagdo em construcao (Zucoloto & Nogueira, 2016).

Lima e Zawislak (2003) estudaram a aplicagdo do mapeamento do fluxo de valor como
uma ferramenta para impulsionar o desempenho de pequenas e médias empresas (PMEs) no
arranjo produtivo local do setor de autopecas no Rio Grande do Sul. Os autores observaram que
a adogao de uma metodologia simples, porém estruturada, como instrumento de intervengao,
permitiu identificar gargalos produtivos e promover a reflexdo sobre acdes incrementais nos
processos. Essa abordagem mostrou-se especialmente adequada as PMEs, que, segundo dados
de outras pesquisas citadas pelos autores, frequentemente percebem o ato de "inovar" como

algo oneroso e de dificil acesso.



Como resultado da aplicagdo do mapeamento do fluxo de valor, aliada a analise de
processos € a implementacdo de melhorias incrementais, foi possivel reorganizar os fluxos de
materiais e informagdes conforme a demanda, implantar sistemas kanban e estabelecer um
modelo de producao baseado em fluxo “puxado”. Lima e Zawislak (2003) concluiram que tais
praticas contribuiram para ampliar a abertura das PMEs a adog¢@o de principios da manufatura

enxuta, mesmo em contextos de recursos limitados.

Barros (2010), em estudo conduzido com base na implementacio do Lean
Manufacturing em duas PMEs portuguesas, identificou divergéncias estruturais significativas
em relagdo as grandes empresas, que afetam diretamente a aplicabilidade das metodologias de
melhoria continua. Os resultados praticos apontaram que a adogao direta de ferramentas como
0 VSM ou a criagdo de fluxo continuo € invidvel em certos contextos, sobretudo quando ha alta
personalizagdo dos produtos, baixa escala de produgdo e falta de tempo ou recursos para

mobilizar as equipes.

As evidéncias empiricas apontadas por Barros (2010) dialogam diretamente com os
desafios observados por Garengo e Bernardi (2007), Dora, Kumar e Gellynck (2015) e Antony,
Rodgers e Gijo (2017), ao enfatizarem que o €xito de metodologias como o Lean ou 0 WCM
em PMEs depende menos da aplicagdo ortodoxa das ferramentas e mais da capacidade de
adaptacdo ao contexto. A diversidade de produtos, o baixo volume de producdo e a
informalidade na gestdo s@o tragos constitutivos do ambiente das pequenas empresas, € nao
meras distor¢des frente ao modelo idealizado para grandes corporagdes. Por isso, torna-se
essencial adotar uma logica incremental, na qual as praticas de melhoria continua sejam
implementadas de forma progressiva, respeitando o grau de maturidade gerencial e operacional
de cada organizacdo (Garengo & Bernardi, 2007). Isso implica, entre outros aspectos, o
redesenho de ferramentas tradicionais para ambientes com alta variabilidade (Dora et al., 2015),
a capacitagdo gradual dos colaboradores e a criagdo de rotinas simples e padronizadas mesmo
com poucos recursos técnicos (Antony et al., 2017). Nesse sentido, os obstaculos identificados
por Barros (2010) ndo anulam a viabilidade da melhoria continua nas PMEs, mas reforcam a

urgéncia de um modelo que combine rigor metodologico e flexibilidade operacional.



2.2 World Class Manufacturing

2.2.1 Origem e evolucio da Melhoria Continua

A origem da melhoria continua, como aplicada na industria, remonta ao Sistema Toyota
de Producao (TPS). Desenvolvido por Taiichi Ohno no Japao p6s-Segunda Guerra Mundial, o
sistema surgiu como resposta a escassez de recursos e a necessidade de produzir uma variedade
de carros em pequenos lotes, um cenario distinto da producdo em massa americana. A estrutura
do TPS se baseia em dois pilares principais: o Just-in-Time (JIT), que busca a chegada das
pecas certas no momento e quantidade exatos para evitar estoques, € a Autonomacao (Jidoka)
(Ohno, 1988). Ja a Autonomagdo, ou "automac¢do com um toque humano", permite que as
maquinas parem automaticamente ao detectar um problema, impedindo a fabricacdo de

produtos defeituosos e liberando os operadores para resolverem a causa raiz (Liker, 2004).

Figura 1 Estrutura do Sistema Toyota de Producio
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Fonte: Adaptado de Liker (2004).

A popularizagdo dessas ideias para o mundo ocidental veio com James Womack, Daniel
Jones e Daniel Roos, que, a partir do TPS, criaram o conceito de Lean Production ou
Manufatura Enxuta (Womack et al., 1990a). Em seu livro "Lean Thinking" (1996), Womack e
Jones definem a Manufatura Enxuta em cinco principios: (1) identificar o valor para o cliente;
(2) mapear o fluxo de valor para visualizar todas as etapas do processo; (3) criar um fluxo
continuo, eliminando interrupgdes; (4) implementar um sistema puxado, onde a producao ¢
ativada pela demanda real; e (5) buscar a perfeicao incessantemente (Womack & Jones, 1996).

A aplicacdo dessas etapas visa a eliminar atividades que ndo agregam valor, como



superproducdo, esperas, transportes desnecessarios e defeitos, tornando as operagdes mais

eficientes e dgeis (Womack & Jones, 1996).

Figura 2 Os Cinco Principios do Pensamento Enxuto
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Fonte: Adaptado de Womack e Jones (1996).

No entanto, ¢ importante entender que a Manufatura Enxuta ndo € apenas um conjunto
de ferramentas (Silva et al., 2019). Em seu influente livro "The Toyota Way", Jeffrey Liker
(2004) defende que o verdadeiro sucesso da Toyota reside em sua filosofia de gestdao abrangente
e profundamente enraizada. O autor organiza essa filosofia em 14 principios, divididos em
quatro categorias interconectadas: "Filosofia de Longo Prazo", "Processos Corretos que Geram
Resultados Certos", "Adicionar Valor Desenvolvendo Pessoas e Parceiros" e "Solucdo
Continua de Problemas Impulsiona a Aprendizagem Organizacional". Para a Toyota, o sucesso
duradouro vem do engajamento de todos os envolvidos, que, ao trabalharem juntos, se
comunicarem e resolverem problemas, dao vida ao sistema. Segundo ele, ¢ essa cultura de
melhoria continua e respeito pelas pessoas que assegura ganhos sustentaveis e permite a

empresa se adaptar e inovar constantemente.

Figura 3 Os 14 Principios de Gestao da Toyota
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Fonte:
Adaptado de Liker (2004).

E nesse contexto de evolu¢do da melhoria continua, que transita da aplicagdo de
ferramentas especificas para uma transformacao cultural profunda, que o World Class
Manufacturing (WCM) se apresenta. O WCM ¢ um modelo de gestao da producao mais amplo,
que integra e expande os conceitos do Lean Manufacturing, da Gestdo da Qualidade Total
(TQM) e da Manutengdo Produtiva Total (TPM) em um sistema coeso e sistémico (Patlucha,
2012). Sua relevancia reside em sua estrutura modular e flexivel, que, embora tenha sido
desenvolvida em grandes corporacdes, oferece um grande potencial de adaptacdo para as
Pequenas e Médias Empresas (PMEs), considerando suas particularidades e desafios estruturais

e operacionais (Patucha, 2012; Yamashina, 2000).

2.2.2 Origem e evolu¢io da abordagem WCM

A partir das bases solidas estabelecidas pela melhoria continua e pela Manufatura
Enxuta, o campo da gestdo da produgdo continuou a evoluir, buscando abordagens cada vez
mais abrangentes e integradas. Nesse panorama de aprimoramento continuo, o conceito de
World Class Manufacturing (WCM) surgiu como uma resposta estratégica a necessidade de um
modelo de exceléncia capaz de sintetizar e orquestrar diversas filosofias e praticas ja
consagradas, visando o alcance de uma performance de classe mundial. O WCM, portanto, nao
se posiciona como um substituto, mas como uma evolugcdo e um processo integrador de
metodologias. Embora ndo haja uma defini¢ao unica e globalmente aceita de WCM, autores e
praticantes do modelo concordam em seus objetivos e principios, que incluem dedicagdo a

qualidade, envolvimento dos trabalhadores, medicao e analise de desempenho, e melhoria



continua, buscando fornecer produtos e servigos inovadores (Maisiri, Makwangudze e Bilibana,

2023).

Um marco fundamental para o impulsionamento do WCM foi a obra de Richard J.
Schonberger, "World Class Manufacturing: The Lessons of Simplicity Applied", publicada em
1986. Schonberger (1986) caracterizou 0 WCM como um modelo focado na melhoria rapida e
continua, baseado em um conjunto de praticas de classe mundial. Ele destacou que o sucesso
industrial japonés ndo estava ligado apenas a cultura, mas a um conjunto diferente de conceitos,
principios e técnicas de gestdo e operacdo manufatureira, faceis de entender e aplicar. A visao
de Schonberger (1986) enfatizava que, para alcangar o status de classe mundial, as empresas
precisavam de uma gestdo integrada que direcionasse os recursos para a melhoria continua,
transformando as relagdes com fornecedores, produtores e clientes. Isso incluia a adogao de
estratégias como o Just-in-Time (JIT) e o Total Quality Control (TQC), que, segundo o autor,
sao faceis de compreender e podem ser aplicados em qualquer tipo de industria. Liker (2004)
reforga essa conexao, destacando que muitas praticas de classe mundial estdo associadas ao

Toyota Production System (TPS) e a gestdo da qualidade.

A consolidacdo e a proje¢do global do WCM, no entanto, foram amplamente
impulsionadas pelo modelo desenvolvido em colaboragdo com o professor Hajime Yamashina
(2000), sendo notavelmente aplicado e aprimorado no grupo Fiat. Esse modelo WCM, adotado
pela Fiat, buscou integrar a Manufatura Enxuta (com foco na eliminagdo de desperdicios), a
Gestao da Qualidade Total (TQM) e a Manutengdo Produtiva Total (TPM). A proposta de
Yamashina, validada pela experiéncia da Fiat, demonstrou que o WCM ¢ um sistema de gestao
orientado para a eliminagdo sistemdatica de perdas, padronizagdo de processos € maximizacao
do desempenho industrial. Sua estrutura ¢ sustentada por dez pilares técnicos e dez gerenciais
interdependentes, cujo carater modular permite adaptacdes conforme os recursos, o nivel de

maturidade gerencial e as prioridades estratégicas de cada organizacao.

O WCM, portanto, representa uma abordagem holistica para a exceléncia operacional,
que amalgama as melhores praticas da melhoria continua em um sistema sinérgico. Ele ¢
construido sobre a premissa de que a exceléncia ndo ¢ um estado final, mas uma jornada
continua, exigindo a busca constante pelo "zero desperdicio", "zero estoque", "zero falha" e
"zero defeito", além da continua melhoria dos processos, seguranca e reducao de custos

(Patucha, 2012). A interdependéncia dos seus pilares, tanto técnicos quanto gerenciais, ¢ crucial



para que a empresa consiga avangar em sua jornada para se tornar uma organizagao de classe

mundial.
Figura 4 Estrutura Conceitual do World Class Manufacturing (WCM)
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Fonte: Adaptado de De Felice et al. (2015).

Essa caracteristica integrada e modular do WCM o torna particularmente promissor para
contextos com recursos limitados, como é o caso das Pequenas e Médias Empresas (PMEs).
Embora as metodologias de melhoria continua, como o Lean, ja sejam reconhecidas por seus
beneficios em PMEs (Antony et al., 2017; Lima & Zawislak, 2003), sua implementa¢do em
empresas de menor porte frequentemente esbarra em barreiras especificas, como a resisténcia
a mudanga, a escassez de recursos e a informalidade gerencial (Antony et al., 2017). A estrutura
do WCM, ao permitir uma aplicacdo seletiva e progressiva de seus pilares, oferece um caminho
viavel para que as PMEs brasileiras possam iniciar e sustentar sua propria jornada rumo a
exceléncia operacional, adaptando-se a sua realidade e superando os desafios (Yamashina,

2000).

O modelo WCM, conforme aplicado no grupo FIAT, ¢ estruturado conceitualmente
como uma “casa”, simbolizando que a solidez do sistema depende da for¢a de todos os seus
componentes, desde a base até o telhado (Patucha, 2012). Essa estrutura, detalhada na Figura
5, tem em seu topo os objetivos estratégicos de alcangar a maxima qualidade, os menores custos

e o menor tempo de entrega, que representam as metas de classe mundial (Murino et al., 2012).



Para alcancar esses objetivos ambiciosos, 0 modelo se apoia em um conjunto robusto
de pilares que combinam aspectos técnicos e gerenciais. Essa estrutura ¢ projetada para
promover a evolugdo continua da organizacao, integrando filosofias ja consagradas como o
Lean Manufacturing (para eliminagdo de desperdicios), o Total Quality Management (TQM)
(para gestdo da qualidade) e o Total Productive Maintenance (TPM) (para manutengdo
eficiente). Tais abordagens sdo essenciais para promover a eliminacdo de desperdicios, a
padronizagdo de processos € a maximizagao da performance industrial (Patucha, 2012; Chiarini
& Vagnoni, 2015). A definicdo de uma empresa "world class" inclui a necessidade de possuir
capacidades excelentes em investigacdo aplicada, engenharia de produ¢do, habilidades de
melhoria e conhecimento detalhado do chdo de fabrica, integrando tudo em um unico sistema,

além de ser crucial a capacidade de mudar rapidamente (Murino et al., 2012).

Figura S A Estrutura de Pilares do World Class Manufacturing (WCM)
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Fonte: Adaptado de Yamashina e Massone (2009).

O modelo WCM ¢ composto por um conjunto de 20 pilares, divididos em 10 técnicos e
10 gerenciais, que atuam de forma interdependente para otimizar o desempenho da produgdo

(Yamashina & Massone, 2009).

Os pilares técnicos s3o o alicerce operacional do sistema, focando diretamente no chao

de fabrica para a eliminagdo sistematica de perdas e a otimizacao dos processos (Patucha, 2012).



Para detalhar seus escopos de forma objetiva, o Quadro 1 a seguir apresenta cada pilar, seu foco

principal e suas atividades-chave.

Quadro 1 Pilares Técnicos do WCM

Pilar

Foco Principal

Principais Atividades e Abordagens

Seguranca (Safety)

Atingir a meta de "zero acidentes" e
promover um ambiente de trabalho

intrinsecamente seguro.

‘Analise de causas-raiz de incidentes e quase-acidentes.
Implementagdo de padrdes de seguranga autdbnomos.
Engajamento dos funcionarios na identificagdo e prevengao

de perigos.

Desdobramento de

Traduzir todas as perdas e

desperdicios em custos monetarios

Identificagdo e quantificacdo de perdas em toda a fabrica.
Estratificacdo de custos por processo para focar em areas de

maior impacto.

manuten¢ao especializada e planejada.

Custos
para priorizar as agdes de melhoria.  |/Acompanhamento financeiro dos resultados dos projetos de
melhoria.
Eliminar perdas cronicas e Formacao de equipes multifuncionais para projetos Kaizen.
significativas por meio de uma Utilizagdo de ferramentas de analise de causa raiz (ex: 5
Melhoria Focada
abordagem estruturada e baseada em |[Porqués, 4M).
dados. Expansao horizontal das solugdes para evitar recorréncia.
) Implementagdo de rotinas de limpeza, inspe¢ao e
. Capacitar os operadores para que se )
Atividades ) lubrificacéo pelos operadores.
tornem "donos" de seus equipamentos, ) ] o )
Autonomas ) o Padronizacdo de cuidados didrios com os equipamentos.
realizando a manutengdo bésica. )
Organizacdo do local de trabalho com base no 5S.
Analise de dados de falhas para aumentar o MTBF e reduzir
Aumentar a confiabilidade e a vida utilo MTTR.
Manutencio . . . .
dos equipamentos por meio deuma  Desenvolvimento de planos de manutengdo preventiva e
Profissional

preditiva.

Qualificag@o continua da equipe de manutengao.

Controle de

Garantir a meta de "zero defeitos"

através da prevencao de falhas na

Analise de causas-raiz de defeitos (4M, 5 Porqués).
Implementagdo de dispositivos a prova de erros (Poka-

'Yoke).

custos ¢ tempo de entrega (lead time).

Qualidade ) o )
fonte. Estabelecimento de padrdes operacionais para garantir a
conformidade.
Otimizar o fluxo de materiais e Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) para identificar
Logistica informacdes para reduzir estoques,

gargalos.

Implementagdo de sistemas de producdo puxada (Kanban,




Pilar

Foco Principal

Principais Atividades e Abordagens

Just-in-Time).
Sincronizagdo da cadeia de suprimentos, desde fornecedores

até clientes.

Gestdo Antecipada

Gerenciar o desenvolvimento de novos
equipamentos desde a fase de projeto
para garantir um comissionamento

rapido e sem perdas.

Realizacdo de Design Reviews para criar equipamentos
faceis de operar ¢ manter.

‘Analise do Custo do Ciclo de Vida (LCC) do equipamento.
Otimizacao do design para evitar problemas futuros de

qualidade e manutengéo.

Desenvolvimento de

Pessoas

Garantir que todos os colaboradores
possuam as competéncias e
habilidades necessarias para executar

suas fung¢des e promover melhorias.

Mapeamento de lacunas de conhecimento e habilidades.
Criagdo de um sistema estruturado de treinamento e
educacio continua.

Formacao de lideres que vivenciem e disseminem a filosofia

WCM.

Meio Ambiente

Minimizar o impacto ambiental das
operagdes, reduzir o consumo de
recursos e assegurar a

sustentabilidade.

Realizacdo de auditorias para identificar e prevenir riscos
ambientais.
Gestdo de residuos, consumo de energia e emissoes.

Busca por conformidade com normas como a [SO 14000.

Fonte: Elaborado com base em Yamashina e Massone (2009) e Patucha (2012).

Os pilares gerenciais, por sua vez, ddo o suporte estratégico e cultural necessario para a

sustentabilidade dos pilares técnicos. Eles se concentram na lideranga, no planejamento e no

engajamento de toda a organizacao, garantindo que a melhoria continua se torne parte da cultura

da empresa (Yamashina & Massone, 2009). O Quadro 2 detalha o escopo e as abordagens de

cada um desses pilares.

Quadro 2 Pilares Gerenciais do WCM

Pilar

Foco Principal

Principais Atividades e Abordagens

Comprometimento da

Assegurar o envolvimento visivel e

ativo da alta administragdo na

Promogdo de um ambiente que aceite e incentive a mudanga.

Participacdo ativa da gestdo em atividades de melhoria.

Gestdo lideranga da implementagéo do Lideranca inspiradora para unir a equipe em torno dos
WCM. objetivos.
Desdobrar as metas estratégicas em Ligacao logica entre o desdobramento de custos e o
Clareza de Objetivos (indicadores claros e quantificaveis
orcamento.
para todos os niveis da organizagdo. Monitoramento continuo e visivel dos resultados.




Pilar

Foco Principal

Principais Atividades e Abordagens

Uso de métricas precisas de desempenho (OEE, NVA) para a

tomada de decisdo.

Plano de Rotas para o

WCM

Definir uma estratégia e um plano
de acdo de longo prazo para a
jornada de implementagéo do

WCM.

Criacdo de planos de agdo sequenciais (1, 2, 3 anos).
Planejamento de educag@o e treinamento necessarios.
Realizag¢do de benchmarking para comparar o desempenho

com o de lideres mundiais.

Alocacdo de Pessoas

Alocar pessoas qualificadas em
areas-modelo para liderar projetos e

disseminar o conhecimento.

Identificacdo de lacunas de competéncia nas equipes.
Desenvolvimento de treinamentos especificos para capacitar
os colaboradores.

/Assegurar que as pessoas certas estejam nas posi¢oes certas.

Comprometimento da

Organizacdo

Fomentar o envolvimento de todos
os colaboradores na cultura de
melhoria continua e na busca pelo

"zero Otimo".

Transformagdo da mentalidade para que todos identifiquem e
resolvam problemas.

Estimulo ao aprendizado continuo através da participagdo em
projetos. Promogdo do conceito de que "zero" ¢ a meta para

perdas.

Competéncia da

Desenvolver a capacidade coletiva

da empresa para aplicar os métodos

Avaliagdo do nivel de conhecimento e habilidade dos
funcionarios.

Criacdo de programas para elevar a expertise interna em

Organizacao e ferramentas do WCM de forma  solucdo de problemas.
eficaz. Transformar a organizagdo em um sistema de aprendizado
continuo.
Garantir a alocagdo de tempo e Planejamento or¢amentario que contemple investimentos em
7. Tempo e recursos financeiros necessarios treinamento e ferramentas.
Orgamento para as atividades e projetos de Dedicacdo de tempo ¢ pessoal para as iniciativas de WCM.

melhoria.

Evitar que a melhoria seja interrompida por falta de recursos.

8. Nivel de Detalhe

Assegurar que os problemas sejam
analisados em profundidade até sua
causa-raiz para garantir solugdes

robustas.

Utilizagdo de ferramentas detalhadas de analise (ex: SW+1H
com esbogos). Implementagio de solu¢des que previnam a
recorréncia dos problemas. Foco na execugao precisa das

atividades de melhoria.

9. Nivel de Expansdo

Disseminar as melhores praticas e
licdes aprendidas de uma érea para
toda a organizagdo (expansdo

horizontal).

Criacdo de documentagdo para facilitar a replicagdo de
sucessos.

Padronizagdo de inovagdes e procedimentos em toda a
empresa. Promog@o da transferéncia de conhecimento entre

equipes e areas.




Pilar Foco Principal Principais Atividades e Abordagens

Engajar e motivar os operadores, |Criagdo de um ambiente onde os operadores se sintam

Motivacao dos reconhecendo suas contribuigdes e valorizados. Reconhecimento das melhorias propostas e
Operadores delegando responsabilidades no implementadas por eles. Fazer com que a melhoria seja vista
processo de melhoria. como parte do trabalho, e ndo como uma tarefa extra.

Fonte: Elaborado com base em Yamashina e Massone (2009).

A interconexao desses pilares (Quadro 1 e Quadro 2) é fundamental: o sucesso de um
pilar técnico ¢ refor¢ado pelo suporte de um pilar gerencial correspondente, e vice-versa. Por
exemplo, o pilar de Seguranca ¢ diretamente impactado pelo Comprometimento da Gestdo e
pelo Desenvolvimento de Pessoas (Yamashina & Massone, 2009). Essa integracao sistémica ¢
o que permite ao WCM ir além da simples aplicacdo de ferramentas, transformando-se em uma
cultura de exceléncia que busca a perfeicdo continua ((Maisiri, Makwangudze e Bilibana,

2023).

Contudo, a abrangéncia e a complexidade inerentes a um modelo de exceléncia como o
WCM, originalmente concebido para grandes corporagdes, levantam questdes sobre sua
aplicabilidade irrestrita em contextos com caracteristicas distintas, como as Pequenas e Médias
Empresas (PMEs). As PMEs brasileiras operam sob condi¢des singulares, marcadas por
restricdes de capital e recursos humanos qualificados, informalidade gerencial e processos
decisérios nem sempre padronizados (Sereno et al., 2022; Fagundes & Gimenez, 2009;
Zucoloto & Nogueira, 2016). Essa realidade impde a necessidade de um olhar critico e
adaptativo, que reconhec¢a nao apenas os desafios, mas também as capacidades latentes dessas
empresas, como a flexibilidade e a proximidade entre gestao e operagdao (Garengo & Bernardi,
2007; Zucoloto & Nogueira, 2016; Uwizeyemungu et al., 2015). Portanto, para que 0o WCM se
torne uma estratégia factivel de melhoria continua para o segmento das PMEs no Brasil, torna-
se imprescindivel aprofundar a analise sobre os fatores criticos que condicionam a
implementagao de abordagens de exceléncia e, a partir deles, propor um caminho de adaptagdo
que seja coerente com sua realidade. Essa discussdo aprofundada serd o foco do préximo

subtopico.

2.3 Fatores criticos de sucesso para melhoria continua nas PMEs
A presente secdo tem como objetivo aprofundar a discussdo sobre os fatores criticos de
sucesso (FCS) e as barreiras para a implementacao de praticas de melhoria continua em PME:s.

Para isso, foi realizada uma pesquisa bibliométrica e uma revisdo sistematica da literatura,



seguindo uma abordagem estruturada que permitiu a identificagdo, selecdo e andlise de um

portfolio de artigos cientificos relevantes para o tema.

A pesquisa foi conduzida utilizando o método de Revisdo Sistemdtica de Literatura
(RSL), que consiste em um processo rigoroso e replicavel de busca, selecdo e analise de artigos
para responder a uma questdo de pesquisa especifica. O protocolo adotado seguiu as etapas de
identificacao, triagem (screening), elegibilidade e inclusao (Tranfield et al., 2003) conforme

ilustrado no fluxograma fornecido pela pesquisa na figura 6.

Figura 6 Protocolo de Pesquisa

=]
= . . . .
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Z (Scopus —458; Web of Science: 1.919) TS=2005-2025
L

g 274 Artigos triados por resumos, titulos e palavras-chave, analise Critérios:
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= nas PMEs
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5
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O processo de identificacdo consistiu na estratégia de busca definida por meio de uma
string de pesquisa aplicada em duas bases de dados de alto impacto, a Scopus ¢ a Web of
Science. A string utilizada foi: ((continuous improvement OR kaizen OR focused improvement)

AND (SME OR small company OR small business)).

Essa combinagdo de termos, utilizando operadores booleanos (OR para sindnimos e
AND para a intersecdo de conceitos), possibilitou a recuperacdo de um universo amplo de
publicacdes que abordam a melhoria continua e suas nuances no contexto de PMEs. O periodo
de tempo da pesquisa, de 2005 a 2025, foi escolhido por coincidir com a consolidacao de

modelos de exceléncia como o WCM e o aprofundamento das discussdes sobre sua



adaptabilidade para PMEs. Adicionalmente, foram aplicados filtros para selecionar apenas

artigos de periddicos revisados por pares e nos idiomas Portugués e Inglés.

A aplicacdo dos critérios sintetizados no Quadro 3 resultou na exclusao de 2.103 artigos,
conforme ilustrado no funil de selecao na figura 7 abaixo, gerando uma base de 274 artigos para

a triagem inicial.

Figura 7 Identificacdo -Analise Base de Artigos

B Excluidos B Categoria
2500
274
490 il .
2000 119
1133
1500 643
2377
1000
1244
500
0
Total WoS + Scopus Peer Review Analise Tipo Periodo Publicacio Idiomas
Documento

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A etapa subsequente de triagem consistiu na aplicagdo de andlises sequenciais para
refinar o portfolio. Inicialmente, foi realizada a andlise de titulos e palavras-chave, onde cada
artigo foi examinado para verificar sua aderéncia a proposta de pesquisa. Este processo resultou
na sele¢do de 90 artigos considerados alinhados com o tema de fatores de sucesso e barreiras
para a melhoria continua em PMEs. Em seguida, os resumos de cada um desses 90 artigos foram
lidos e classificados. O objetivo desta fase foi a de refinar ainda mais a selegdo, buscando o
maximo de alinhamento com a questao central da dissertacdo. Como resultado, foram mapeados

37 artigos que condiziam em alto grau com a proposta de trabalho.

A etapa final de elegibilidade, que consistiu na tentativa de obter o acesso para a leitura
completa dos 37 artigos, revelou um impedimento: 17 artigos ndo possuiam acesso aberto. Este
fator, infelizmente, reduziu o portfolio de leitura final para apenas 20 artigos, os quais foram
utilizados para a sintese qualitativa e a constru¢cdo dos modelos conceituais. O funil de selecao

final do processo € resumido na figura 8 a seguir:



Figura 8 Traigem -Analise Base de Artigos
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Fonte: Elabora pelo autor (2025).
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Dificuldade Acesso

Estes trabalhos constituem a base para a sintese qualitativa e a constru¢do dos modelos

conceituais, sendo o ponto de partida para a analise aprofundada apresentada no quadro X a

seguir.

Quadro 3 Base Artigos Modelos Conceituais

graphic production company

Angeleski M.

Titulo do Artigo Autores Ano | Pais/Contexto
Maturity measurement of knowledge intensive | Jochem R.; Geers D.; Heinze | 2011 | Alemanha (Industria)
business processes P.

Does total quality management affect the | AgbolaR. 2013 | Gana (Manufatura)
performance of small and medium enterprises a case

of manufacturing smes in Ghana

A total manufacturing solutions technique to select | Tesfaye G.; Kitaw D.; | 2014 | Etiopia (Calgados)
appropriate improvement strategy case study of a | Matebu A.

footwear factory

Conception of a flexible integrator and lean model | Rebelo M.; Santos G.; Silva | 2015 | Portugal

for integrated management systems R. (Manufatura)
Approaches to business processes improvement ina | Mitreva E.; Taskov N.; | 2015 | Macedé6nia (Produgao

Grafica)




Lean manufacturing in Brazilian small and medium | Godinho Filho, M.; Devos G. | 2016 | Brasil (Manufatura)
enterprises  implementation and effect on | G.; Gunasekaran, A.

performance

A literature review on lean manufacturing in small | Pereira L.; Tortorella G. 2018 | Global (Manufatura)
manufacturing companies

Drivers of productivity in Vietnamese smes the role | Calza E.; Goedhuys M.; | 2019 | Vietna (Manufatura)
of management standards and innovation Trifkovi¢ N.

Csfs for six sigma implementation a systematic | Singh G.; Singh D. 2020 | Global (PMEs em
literature review geral)

Assessing lean adoption in food companies the case | Farissi A.; Oumami M.; | 2021 | Marrocos

of Morocco Beidouri Z. (Alimentos)
Scrutinizing the impact of essential lean methods on | Abidin M.; Leman Z.; Abidin | 2022 | Malasia (Manufatura)
sustainable performance in Malaysian | Z.; Yusof M.; Ismail M.

manufacturing firms

Lean balanced scorecard integration framework for | Zaini F.; Salleh M.; Rahman | 2022 | Malasia (Manufatura)
small medium enterprises measuring knowledge | N.; Rahman M.; Setiawan N.;

management performance in industrial enterprises | Dzakiyullah M.; Pun K.

an exploratory study based on an integrated model

Implementing a customised lean six sigma | Trubetskaya A.; Mcdermott | 2023 | Irlanda

methodology at a compound animal feed | O.; Brophy P. (Agroindustria)
manufacturer in Ireland

Production process performance for smallscale | Hailemariam S.; Gonfa F. 2024 | Etiopia (Vestuario)
garment enterprises in Ethiopia

Investigation and assessment the level of adoption | Al-Baldawi Z.; Kassam A.; | 2024 | Iraque (Manufatura)
lean philosophy in smes under uncertainty by | Al-Zubaidi S.

efafahpftopsis integrated model

Methodological approach to the implementation of | Baustista-Rodriguez S.; | 2024 | Colombia (Sistemas
integrated management systems for small and | Guarin G.; Pérez A. de Gestao)
mediumsized enterprises

Enhancing competitiveness of Peruvian textile smes | Ledesma-Munive M. 2024 | Peru (Industria Téxtil)

through quality management a focus on leadership

training and continuous improvement




in sme financial performance a Hungarian | Alnawaiseh M.; Jebreen K.; Manufatura)

perspective Morshed A.; Ahmad A.

Managerial competence and inventory management | Ramadan A.; Alkhodary D.; | 2024 | Hungria (Servigos e

quality and cost saving in Malaysia manufacturing | Abu F.; Yusof S.; Salleh N.

engineering me companies

Continual improvement ci lean culture continuous | Abu R.; Halim N.; Ismail A.; | 2024 | Malasia (Manufatura)

Readiness of small and medium enterprises to apply | Zefaj E. 2025 | Kosovo (PMEs em
total quality management standards evidence from geral)
Kosovo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2025).

A literatura analisada demonstra que a simples replicagcdo de modelos de gestdo para
grandes corporagdes ¢ ineficaz para PMEs. Essa abordagem "tamanho tnico" desconsidera as
fragilidades estruturais, culturais e operacionais que caracterizam esse segmento, tornando a
implementagao um desafio. Os artigos analisados fornecem evidéncias empiricas e tedricas para
justificar essa ineficacia, reforgando a necessidade de uma abordagem adaptada. A pesquisa de
Godinho Filho et al. (2016) ¢ fundamental para contextualizar a realidade brasileira. O estudo
revela que as PMEs nacionais t€ém uma visdo fragmentada do Lean Manufacturing (LM),
implementando apenas algumas praticas de forma isolada e ignorando o sistema de forma
holistica. Apenas o controle estatistico de processo, a manutengdo produtiva total (TPM) e o
envolvimento de funcionarios sdo adotados como uma abordagem integrada, enquanto praticas
essenciais como "fluxo continuo" e "envolvimento do cliente" sdo negligenciadas. Essa
fragmentagdo ¢ um reflexo direto de um ambiente desfavoravel, com a falta de conhecimento

técnico aprofundado sobre os principios e ferramentas do Lean.

Complementando a visdo brasileira, o artigo de revisao de literatura de Driouach et al.
(2019) valida a lacuna de pesquisa e as barreiras que impedem a adocdo de modelos de
exceléncia. O estudo aponta que as empresas muito pequenas (VSBs) lutam para introduzir a
manufatura enxuta em seus processos, pois a "implementagao de Lean ndo é um processo 6bvio
que apenas consiste em copiar roteiros de grandes e médias empresas". A pesquisa lista
barreiras como a falta de conhecimento e de recursos, a aversdo a investimentos e a dificuldade
de implementar ferramentas como o Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) em ambientes de

alta diversidade de produtos.

O "gap de prontidao" ¢ o foco da pesquisa de Zefaj (2025), que, embora se concentre

em Kosovo, oferece um diagnostico relevante para as PMEs em economias emergentes. O



estudo mostra que, apesar de a lideranca valorizar fatores de sucesso como foco no cliente,
treinamento e educacao, sdo justamente esses 0s que apresentam as pontuagdes mais baixas na
pratica. Isso revela uma contradi¢do critica entre a percepgao gerencial e a aplicacao real dos
principios. O autor conclui que as PMEs "ndo estido no nivel dos padroes TQM", o que cria um
"gap significativo para alcangar sua aplicacdo completa". Para ilustrar as consequéncias das
fragilidades gerenciais, o artigo de Hailemariam e Gonfa (2024) fornece uma analise técnica
detalhada do setor de confec¢ao na Etidpia, um contexto andlogo ao brasileiro. A pesquisa
utiliza ferramentas de Controle Estatistico do Processo (CEP) e demonstra que o indice de
capacidade de processo (Cp) ¢ menor que 1. Isso significa que os processos de producdo sdo
instaveis e incapazes de atender as especificacdes, gerando produtos defeituosos. As causas-
raiz sdo atribuidas aos "4M" (Man, Method, Material e Machine), sendo a "Mao-de-obra" (Man)
a principal causa de defeitos (29,3%). A pesquisa € uma evidéncia tangivel e descritiva de que
a falta de competéncia, procedimentos e qualidade dos insumos sao reflexos de uma gestao de

operacdes deficiente.

Em sintese, os artigos demonstram que o fracasso na ado¢ao da melhoria continua em
PMEs nao ¢ um problema isolado, mas sistémico. Ele se manifesta em uma visdo fragmentada
do Lean, na aversao a investimentos, na falta de conhecimento e na incapacidade de traduzir a
intencao de melhoria em praticas operacionais robustas. Esse diagnostico serve como ponto de

partida para a proposta de um modelo que, em vez de replicar, se adapte a essa realidade.

Com base nos achados da Revisdo Sistematica da Literatura, ¢ possivel construir o
quadro 4, que mapeia sistematicamente os principais entraves para a adocdo de praticas de
melhoria continua e exceléncia operacional em PMEs. As barreiras foram categorizadas em
cinco dimensdes interdependentes: financeira, cultural, operacional, de conhecimento e de
relacionamento externo. Essa estrutura permite visualizar como fatores como a instabilidade do
capital de giro, a informalidade na tomada de decisdes ou a falta de padronizagao impactam a

viabilidade de implementar rotinas como WCM.

Quadro 4 Barreiras para Melhoria Continua em PMEs e suas caracteristicas

Dimensao Categoria especifica Descrigao Fonte/ Referencial

As PMEs percebem a implementagdo de melhorias  (Driouach et al., 2019

_— . como "esmagadora" e associada a altos custos, Godinho Filho et al.,
Estrutural/ Restri¢do de capital e . )
Financeira recursos limitados carecendo de recursos para treinamento e 2016; Ramadan et al.,
tecnologia. A falta de acesso a financiamento de 2024; Trubetskaya et

>

longo prazo inviabiliza a¢des planejadas. al., 2023; Zefaj, 2025)




Fragilidade das
praticas gerenciais
basicas

A gestdo, frequentemente informal e centralizada
no proprietario, negligencia ferramentas de
planejamento e controle financeiro. A deficiéncia
na gestdo ¢ identificada como uma das principais
causas de mortalidade das empresas.

(Godinho Filho et al.,
2016; Hailemariam &
Gonfa, 2024; Ramadan
et al., 2024; Rebelo et
al., 2014; Zaini et al.,
2022)

Resisténcia a mudanca
e a padronizagao

A implementag@o de metodologias enfrenta a
resisténcia dos funcionarios e da propria gestdo. A
padronizagdo ¢ vista como uma ameaga a
autonomia e a cultura da empresa muitas vezes ndo
esta alinhada com a melhoria continua.

(Driouach et al., 2019;
Hailemariam & Gonfa,
2024; Zefaj, 2025)

Cultural/
Comportamental A tomada de decisdes ¢é centralizada e reativa,
Cultura reativa e priorizando a sobrevivéncia imediata em (Godinho Filho et al.,
informalidade detrimento da formalizac@o de rotinas ¢ estratégias 2016; Hailemariam &
decisoria de longo prazo, dificultando a sustentacao das Gonfa, 2024)
melhorias.
A auséncia de processos padronizados e a alta
' var1ab111dadg de E)rodutos em pequenos volumes (Driouach et al., 2019
Baixo grau de tornam a aplicagdo de ferramentas como o VSM ) )
= . Godinho Filho et al.,
formalizacdo de (Mapeamento do Fluxo de Valor) ineficaz. Os g .
J 2016; Hailemariam &
processos processos de producdo sdo frequentemente
s o X Gonfa, 2024)
instaveis e ndo sdo capazes de atender as
Operacional especificagoes.
A falta de tempo e a sobrecarga operacional fazem
com que as iniciativas de melhoria sejam (Godinho Filho et al.,

Dificuldade em manter
iniciativas de melhoria

percebidas como "ficg@o organizacional”, sem
serem incorporadas ao dia a dia. A falta de uma
visdo sistémica leva a abordagens taticas e de curto
prazo que nado se sustentam.

2016; Hailemariam &
Gonfa, 2024; Zaini et
al., 2022)

Tecnologica e de

Deficiéncia em
capacitagdo técnica e
gerencial

Existe um "gap de prontiddo" e uma falta de
conhecimento técnico e de lideres competentes. O
treinamento e a educacdo, embora reconhecidos
como importantes, sdo os fatores menos
implementados na pratica, o que agrava a
ineficiéncia.

(Al-baldawi et al., 2024;
Driouach et al., 2019;
Hailemariam & Gonfa,
2024; Zefaj, 2025)

conhecimento .
As empresas operam com sistemas obsoletos e a
Baixa dicitalizacio e falta de sistemas de informacao ou software impede
5 ¢ a medi¢do de desempenho e a analise de dados. O (Godinho Filho et al.,
uso de tecnologias de ) R
AD0i0 acesso a financiamentos para modernizacgao ¢ 2016)
p limitado pela falta de planos de negécio
estruturados.
A inadequacao de politicas publicas e a burocracia
Dificuldade de acesso  excessiva dificultam o acesso a programas de (Godinho Filho et al.,
a apoio institucional apoio. Ha uma caréncia de modelos de gestdo 2016; Hailemariam &
ou técnico compativeis com a realidade das PMEs em Gonfa, 2024)
economias emergentes.
Relacionamento
externo As PMEs falham em envolver clientes e
Fragilidade nas fornecedores como parte de uma filosofia de
&l melhoria. A falta de feedback dos clientes é um (Godinho Filho et al.,
relagdes com . - .
problema comum, e a implementacao do Just-in- 2016)

fornecedores e clientes

Time (JIT) é prejudicada por relacionamentos
fracos com a cadeia de suprimentos.




Fonte: Elaborado pelo autor com base em Al-baldawi et al. (2024), Driouach et al. (2019), Godinho Filho et al.
(2016), Hailemariam & Gonfa (2024), Ramadan et al. (2024), Rebelo et al. (2014), Trubetskaya et al. (2023), Zaini
et al. (2022) e Zefaj (2025).

O problema de implementacdo em PMEs esta profundamente enraizado em suas
vulnerabilidades financeiras e estruturais. As evidéncias de Lucato e Vieira Junior (2006) sao
alarmantes, revelando que a maioria das empresas analisadas opera com "capital circulante
liquido negativo" e utiliza "inadimpléncia junto a fornecedores e ao governo para manter o
fluxo operacional". Essa pratica, além de comprometer o equilibrio financeiro, demonstra a
auséncia de planejamento de médio e longo prazo, que € essencial para absorver as rotinas
propostas pela melhoria continua. Adicionalmente, o despreparo para a elaboracao de planos
de investimento, aliado a "falta de garantias" e a "baixa qualificacdo gerencial", limita o acesso
a financiamentos para modernizag¢do, mesmo quando ha linhas de crédito disponiveis. O estudo
de Driouach et al. (2019) complementa esse ponto, indicando que a implementagdo ¢
frequentemente percebida como "cara e demorada" e que a falta de recursos ¢ uma das
principais razdes para o insucesso das iniciativas Driouach et al. (2019) complementa esse
ponto, indicando que a implementacdo ¢ frequentemente percebida como "cara e demorada" e

que a falta de recursos ¢ uma das principais razdes para o insucesso das iniciativas.

As barreiras culturais emergem como um dos entraves mais significativos. Barros
(2010) e Garengo & Bernardi (2007) identificam que as PMEs sdo caracterizadas por uma
"gestdo verticalizada e reativa, centrada na figura do proprietario", o que compromete a
delega¢do de responsabilidades e a sustentabilidade das acdes de melhoria. A "resisténcia dos
proprios funcionarios" € um obstaculo recorrente, pois a padronizagdo de processos pode ser
interpretada como uma ameacga a autonomia e ao conhecimento tacito acumulado ao longo dos
anos. O estudo de Zefaj (2025) destaca esse "gap de prontidio" em PMEs, mostrando que,
embora a lideranga reconheca a importancia de fatores como "foco no cliente, treinamento e
educacdo”, sdo justamente esses 0s que apresentam as pontuagdes mais baixas na pratica. Essa
contradi¢do critica entre a percepg¢ao e a aplicagdo real ¢ um reflexo da falta de um "ambiente

organizacional fértil" e de um sistema de valores que promova a melhoria continua.

A informalidade gerencial e a falta de padronizagdo de processos nas PMEs tém
impactos diretos no chdo de fabrica. A pesquisa de Hailemariam e Gonfa (2024) fornece uma
analise técnica detalhada, demonstrando que o indice de capacidade de processo (Cp) em
empresas de confecgdo ¢ menor que 1, o que indica processos "instaveis e incapazes de atender

as especificagdes". As causas-raiz sdo atribuidas aos "4M" (Man, Method, Material, Machine),



com a "mao-de-obra" sendo a principal causa dos defeitos. A "baixa qualificacdo das equipes e
a fragilidade dos fluxos informacionais" criam um descompasso entre a intengdo estratégica e
a capacidade de execugdo. A investigagao de Godinho Filho et al. (2016), por sua vez, revela
que as PMEs brasileiras tém uma visao fragmentada do Lean, implementando apenas algumas
praticas de forma isolada e negligenciando a visdo sistémica. Essa abordagem fragmentada,
embora possa gerar ganhos pontuais, resulta em "iniciativas que tendem a desaparecer" por falta

de respaldo em rotinas consolidadas e estruturas minimas de apoio.

A baixa digitalizagdo e a inadequagdo das politicas publicas também atuam como
barreiras significativas. As PMEs, muitas vezes, ainda operam com "sistemas obsoletos" e a
auséncia de ferramentas de tecnologia da informagdo ou software de apoio impede a medicao
de desempenho e a analise de dados. A pesquisa de Nogueira e Zucoloto (2016) destaca que a
"desorganizac¢ao administrativa" impede que at¢ mesmo solugdes de baixo custo e alto impacto
sejam absorvidas de forma sist€émica. Além disso, a "inadequagdo das politicas publicas" e o
excesso de burocracia dificultam o acesso a programas de fomento a inovagdo, enquanto a
"fragilidade nas relagdes com fornecedores e clientes" compromete a implementacdo de

praticas de gestdo da cadeia de valor, como o Just-in-Time (JIT).

Em sintese, o fracasso na adog@o da melhoria continua em PMEs nio é um problema
isolado, mas um fendmeno sistémico. Ele se manifesta em uma visdo fragmentada do Lean, na
aversdo a investimentos, na falta de conhecimento e na incapacidade de traduzir a intengdo de
melhoria em praticas operacionais robustas. Esse diagnostico, profundamente enraizado nas
evidéncias da literatura, serve como ponto de partida para a proposta de um modelo que, em

vez de replicar, se adapte a essa complexa realidade.

2.3.2. Fatores de Sucesso para Implementaciao de melhoria continua em PME’s

Ao invés de focar apenas nas barreiras, o segundo bloco da andlise qualitativa busca
identificar os elementos-chave que podem ser capitalizados para uma implementagdo bem-
sucedida. Os artigos revisados sugerem que o sucesso reside na combinagdo de competéncia
gerencial, na adogdo de abordagens integradoras e na capacidade de adaptacdo da cultura

organizacional.

A competéncia gerencial ¢ um elemento central. O estudo de Ramadan et al. (2024)
sobre PMEs htingaras estabelece uma relacdo positiva e significativa entre a competéncia
gerencial e o desempenho financeiro. O artigo mostra que a gestdo de estoque atua como um

mediador crucial nessa relagao, conectando a capacidade de tomada de decisdes orientadas por



dados e a adaptabilidade do gestor aos resultados de negocio. A pesquisa, portanto, reforca a
hipotese de que a capacitagdo gerencial ndo ¢ um fim em si mesma, mas uma alavanca

estratégica para o sucesso.

Em contrapartida a visdo fragmentada do Lean, a pesquisa de Rebelo et al. (2014)
oferece a "espinha dorsal" para uma solugdo integradora. O artigo propde um modelo que
combina diferentes padrdes de sistemas de gestao (ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001) para
criar um sistema unico e coerente, otimizando recursos e eliminando burocracia. O conceito de
um "modelo flexivel, integrador e enxuto" alinha-se perfeitamente com o objetivo de adaptar o
WCM para PMEs, sugerindo que a unificagdo de processos ¢ o caminho para a eficiéncia e

competitividade.

A adaptabilidade e a cultura organizacional sdo elementos vitais. A pesquisa de Farissi
et al. (2021) no setor alimenticio marroquino demonstra que a implementagdo do Lean ndo
precisa ser perfeita para gerar valor. O estudo mostra que as empresas ja aplicam parcialmente
praticas de melhoria e que o sistema de gestdo da qualidade ja consolidado pode servir como
um bom ponto de partida para a adocdo do Lean. Essa constatacdo valida a abordagem
incremental e de "ganhos rapidos" proposta, sugerindo que a implementagao pode se apoiar em

bases ja existentes, como o compromisso com a qualidade e/ou seguranga.

A discussao sobre inovagdo como um fator de sucesso também ¢é relevante. Calza et al.
(2018) complementam a andlise ao demonstrar que a certificagdo em normas de gestdo (que ¢
um pilar do WCM) resulta em um prémio significativo de produtividade, especialmente para
empresas que ja sao inovadoras. Isso ajuda a argumentar que a melhoria gerencial (o cerne do

WCM) pode ser uma estratégia de inovagao por si s6, € ndo apenas um complemento.

Em suma, a andlise revela que o sucesso da melhoria continua em PMEs nao ¢ uma
utopia. Ele pode ser alcangado por meio de um foco estratégico na capacitagdo gerencial, na
adocdo de frameworks flexiveis e integrados que capitalizam as forgas existentes da empresa
(como a gestdo da qualidade) e na compreensao da inovagdo como um processo que vai além

da tecnologia. Esses elementos fornecem a base para a constru¢cao de modelo de adaptacao.

O quadro 5, que complementa a andlise anterior, destaca os fatores organizacionais,
técnicos e culturais que funcionam como fatores criticos de sucesso para a adogdo progressiva
de rotinas de exceléncia. A partir de uma articulagdo da literatura, emerge uma compreensdo de

que o sucesso de modelos complexos nao reside apenas em seu conteudo técnico, mas na



existéncia de um ambiente organizacional fértil para sua absorcdo. A partir da literatura

revisada, foram identificadas seis dimensdes e suas respectivas categorias. Foram identificadas

seis dimensdes criticas com suas respectivas categorias: lideranga e gestdo, cultura

organizacional, estrutura minima de gestdo, capacidade de mobilizacdo, aprendizado

organizacional e abertura a novas abordagens. O quadro 5, portanto, opera como um indicador

de maturidade inicial, permitindo a identificacdo de pontos de partida estratégicos para a

introducao gradual de rotinas de exceléncia, com foco primordial na geracao de confianca,

engajamento e aprendizado coletivo.

Quadro 5 Fatores de sucesso para implementacdo de pratica de melhoria em PME

Dimensao Categoria Descri¢ao Fator de Sucesso Fonte/ Referencial
O suporte e comprometimento da alta gestdo sdo cruciais (Ramadan et al.,
. para o sucesso da implementagdo, servindo como "fator ~ 2024; Trubetskaya et
Comprometimento

Lideranca e

da lideranga

critico de sucesso" mais importante. A lideranga deve
demonstrar envolvimento visivel e garantir a alocagdo de
tempo e recursos para as iniciativas.

al., 2023; Zaini et al.,
2022; Ubaid & Al-
Juboori, 2023)

Gestao A . .
A competéncia gerencial, que engloba conhecimento,
o . . (Ramadan et al.,
habilidades e a capacidade de tomar decisdes baseadas . .
o , . . 2024; Godinho Filho
Competéncia em dados, ¢ o principal motor do desempenho financeiro ctal. 2016: Zefai
gerencial das PMEs. A formagdo de lideres e gestores em g ’ J>
. L, . 2025; Ledesma-
metodologias de melhoria ¢ essencial para o sucesso das ;
e Munive, 2024)
1niciativas.
Clima Uma cultura que promova a colaborag¢ao, o trabalho em (Abidin et al., 2022;
Cultura colaborativo ¢ equipe e a inovagdo facilita a aceitagdo das mudangas. A Driouach et al., 2019;
Oreanizacional abertura 4 implementagdo € mais eficaz quando a cultura se alinha ~ Hailemariam &
& mudanca com os principios da melhoria continua, como a filosofia Gonfa, 2024; Zefaj,
¢ Kaizen, e quando ha um ambiente de confianga. 2025)
A formalizagdo de processos, mesmo em nivel basico, ¢ a
Estrutura Presenca de utilizacdo de indicadores simples de desempenho servem  (Al-baldawi et al.,
Minima de ro tinasge rocessos COMO pré-requisitos para a profissionalizag@o da gestdo ¢ 2024; Calza et al.,
Gestio formalizalzlos para a aplicagdo de ferramentas de melhoria. A 2018; Farissi et al.,
implementagao gradual de um sistema de gestao da 2021)
qualidade ja pode servir como um bom ponto de partida.
Possibilidade de O envolvimento ativo dos func10r1arlos co o (Al-baldawi et al.,
empoderamento dos operadores sdo cruciais. A criagdo de . .
. envolver .o . " 2024; Hailemariam &
Capacidade de atividades de melhoria em pequenos grupos" ¢ a
e operadores em ~ o . Gonfa, 2024,
Mobilizagéo delegagdo de responsabilidades permitem que os

ciclos curtos e
praticos

colaboradores identifiquem e resolvam problemas de
forma proativa.

Ledesma-Munive,
2024)




O sucesso da melhoria continua esta diretamente ligado a

capacidade da empresa de "aprender continuamente". O (Al-baldawi et al,

Capacitacdo e 2024; Calza et al.,

AprenfilzaQO formalizacdo de tr~e1namentp ea educacao em metodologlag e ferramentas 2018: Ubaid & Al-
Organizacional . sdo essenciais para construir as competéncias internas, . .
saberes tacitos . L . ~ Juboori, 2023; Zefaj,
garantindo que as praticas sejam sustentadas e ndo se 2025)
percam com a saida de colaboradores.
A compreensdo de que um modelo unico nio se aplica a
Disposigdo para todos os contextos ¢ um fator de sucesso. A abertura para (Trubetskaya et al.,
Abertura a . SR .
adotar modelos adaptar e customizar metodologias, integrando diferentes 2023; Rebelo et al.,
Novas p . ~ s . o
flexiveis e sistemas de gestdo (como Lean e Six Sigma, ou diferentes 2014; Zaini et al.,
Abordagens . . . .
integradores ISOs), é 0 que permite que as PMEs se tornem mais 2022)

eficientes e resilientes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Al-baldawi et al. (2024), Godinho Filho et al. (2016), Hailemariam &
Gonfa (2024), Ledesma-Munive (2024), Ramadan et al. (2024), Rebelo et al. (2014), Trubetskaya et al. (2023),
Ubaid & Al-Juboori (2023), Zaini et al. (2022) e Zefaj (2025).

A competéncia gerencial emerge como um elemento central para o sucesso da melhoria
continua. Estudos indicam que a "presenga de capacidades organizacionais dindmicas, como
aprendizagem continua, flexibilidade estrutural e coordenagdo interfuncional, ¢ mais
determinante para o sucesso da inovagao do que a posse de tecnologias em si". Corroborando
essa tese, a pesquisa de Ramadan et al. (2024) em PMEs hungaras estabelece uma relagdo
positiva e significativa entre a competéncia gerencial e o desempenho financeiro, com a gestao
de estoque atuando como um mediador crucial. Isso demonstra que a capacitagdo gerencial ndo

¢ um fim em si mesma, mas uma alavanca estratégica que, quando aplicada a praticas

operacionais como a gestdo de inventario, gera resultados de negdcio tangiveis.

Além disso, em oposicao a visdo fragmentada do Lean, a integracdo de sistemas se
apresenta como uma "espinha dorsal" para uma solucao robusta. O artigo de Rebelo et al. (2014)
propde um modelo que integra diferentes padrdes de sistemas de gestao (como ISO 9001 e ISO
14001) para criar um sistema unico e coerente, otimizando recursos e eliminando a burocracia
desnecessaria. Esse "modelo flexivel, integrador e enxuto" sugere que a unificacao de processos
¢ o caminho para a efici€éncia e competitividade. De forma complementar, a pesquisa de Sahoo
e Yadav (2017) sustenta que para que o potencial empreendedor das PMEs se converta em
resultados tangiveis, ¢ crucial integra-lo a uma filosofia de gestdo voltada a qualidade. O
alinhamento entre a orientagdo estratégica empreendedora e os principios da Gestao da
Qualidade Total (TQM) € o que permite a organizacao desenvolver novas capacidades e adaptar

seus processos de forma incremental, alcangando patamares superiores de performance.



A adaptabilidade e a cultura organizacional sdo elementos vitais que atuam como
catalisadores do sucesso. A pesquisa de Farissi et al. (2021) no setor alimenticio marroquino
exemplifica como a implementagdo, mesmo que parcial, de praticas de melhoria ja pode gerar
valor. O estudo mostra que o sistema de gestdo da qualidade ja consolidado pode servir como
um "bom ponto de partida para a ado¢do do Lean". Essa constatagdo reforca a validade de uma
abordagem incremental que se apoia em bases ja existentes, como 0 compromisso com a
qualidade e/ou seguranca. Adicionalmente, Gorondutse et al. (2021) oferecem uma
contribui¢cdo importante, apontando que o sucesso de praticas de qualidade em PMEs depende
menos da padronizacdo de técnicas e mais da "adequagdo destas a cultura existente na
organiza¢do". O estudo sugere que o processo de melhoria deve comegar por pilares mais
alinhados a cultura vigente, como o desenvolvimento de pessoas, em vez de tentar impor todos
os pilares simultaneamente. Isso demonstra que a cultura ndo ¢ um obstaculo a ser removido,

mas um ponto de partida estratégico.

A literatura desmistifica a ideia de que a inovagao se restringe a alta tecnologia. Calza
et al. (2018) demonstram que a certificagdo em normas de gestdo, uma forma de inovagao
organizacional, resulta em um "prémio significativo de produtividade", especialmente para
empresas que ja sdo inovadoras tecnologicamente. Essa sinergia entre inovagao tecnologica e
organizacional ¢ um fator de sucesso. Além disso, a capacidade de mobilizar a equipe ¢ crucial.
Estudos de Castro e Posada (2019) e Hailemariam e Gonfa (2024) reforcam a hipotese de que

'

as PMEs latino-americanas ja desenvolvem "solugdes empiricas" com base na "elevada
capacidade técnica e adaptativa entre os operadores". O desafio, portanto, ndo ¢ a viabilidade

técnica, mas a criacao de

Em suma, a andlise revela que o sucesso da melhoria continua em PMEs ndo ¢ uma
utopia. Ele pode ser alcangado por meio de um foco estratégico na capacitagdo gerencial, na
adocdo de frameworks flexiveis e integrados que capitalizam as forcas existentes da empresa
(como a gestao da qualidade) e na compreensdo da inovagao como um processo que vai além
da tecnologia. Esses elementos fornecem a base para a construcdo de um modelo de adaptagao.
Em conclusdo, os fatores organizacionais, técnicos e culturais destacados no quadro 5 sdo
condicdes essenciais para a ado¢do progressiva de rotinas de exceléncia. A articulacdo da
literatura revela que o éxito de modelos complexos nao se limita ao seu conteudo técnico, mas
depende de um ambiente organizacional propicio para sua absorc¢ao. As seis dimensdes criticas
identificadas, lideranga e gestao, cultura organizacional, estrutura minima de gestao, capacidade

de mobilizacdo, aprendizado organizacional e abertura a novas abordagens, servem como um



indicador de maturidade inicial. Essa abordagem permite a identificagcdo de pontos de partida
estratégicos para a introducdo gradual de praticas de exceléncia, focando na geragdo de

confianga, engajamento e aprendizado coletivo.

Embora a literatura documente amplamente as barreiras e os fatores criticos de sucesso
a melhoria continua em PMESs, trés lacunas persistem no portfélio analisado. A primeira ¢ de
objeto: a producao sobre WCM concentra-se em grandes corporagdes, sem tratar das
necessidades especificas de adaptagdo do modelo a realidade das PMEs. A segunda é de
contexto: o cendrio brasileiro estd sub-representado, presente em apenas um dos vinte artigos
do portfolio. A terceira ¢ de método: predominam abordagens que isolam o efeito individual
das variaveis, sem examinar as combinagdes de condigdes que, em conjunto, produzem o
desempenho, perspectiva particularmente adequada a organizagdes em que a escassez de

recursos convive com agilidade decisoria. E nessa tripla lacuna que esta pesquisa se insere.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem de natureza exploratorio e descritiva,
fundamentada no paradigma do neo-configuracionismo. A escolha metodoldgica recai sobre a
Analise Qualitativa Comparativa de Conjuntos Difusos (fsQCA) (Fuzzy-Set Qualitative
Comparative Analysis), proposta por Ragin (2008) e sistematizada por Schneider e Wagemann

(2012).

Diferentemente das abordagens estatisticas tradicionais, baseadas na correlagado linear e
na busca pelo "efeito liquido" isolado de variaveis independentes, esta investigacdo assume que
a adogdo de praticas de exceléncia operacional, especificamente o World Class Manufacturing
(WCM) , em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) ¢ um fendmeno marcado pela causalidade

complexa.

A literatura de gestdo de operagdes em PMEs (Garengo & Bernardi, 2007; Godinho
Filho et al., 2016) sugere que ndo existe um tnico caminho determinante ("bala de prata") para
o sucesso da melhoria continua. Ao contrario, observa-se o principio da equifinalidade, onde
diferentes combinagdes de condi¢des (barreiras e fatores criticos de sucesso) podem conduzir
ao mesmo resultado de adogdo de praticas (Parente & Federo, 2019; Pappas & Woodside,

2021). Portanto, este capitulo descreve os procedimentos desenhados para identificar as



configuracdes que explicam por que algumas PMEs avancam na maturidade das praticas de

melhoria, enquanto outras estagnam.

De forma geral, o percurso metodoldgico adotado nesta pesquisa esta representado na
figura 9, que sistematiza as etapas desde a formulacao das questdes de pesquisa até a validagao
do modelo proposto. A sequéncia contempla a revisao sistematica da literatura, a construgdo do
instrumento de coleta, a realizagdo da pesquisa de campo, a analise dos dados por meio da
técnica fsSQCA, e a proposicdo de um modelo adaptado de WCM para PMEs brasileiras. Essa
abordagem estruturada visa garantir a consisténcia logica entre teoria, método e analise,
permitindo nao apenas compreender as combinagdes causais que favorecem a adogdo das
praticas de exceléncia operacional, mas também propor diretrizes aplicaveis. Espera-se, com
1sso, obter uma visdo integrada que articule as percepcoes dos gestores de PMEs com os
fundamentos teoricos da literatura especializada, fortalecendo a relevancia pratica e académica

dos resultados.

Figura 9 Percurso Metodologico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Ao articular dados empiricos com fundamentos teoricos, espera-se produzir um modelo

adaptado de WCM que seja realista, escalavel e contextualizado, contribuindo para o avango



da literatura sobre exceléncia operacional em PMEs e oferecendo subsidios praticos para

gestores e formuladores de politicas publicas.
3.1 Modelo Conceitual e Operacionalizacio

A elaboracdo do modelo conceitual desta dissertacdo ¢ fundamentada na compreensao
de que a adogao de praticas de Melhoria Continua em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) ¢
resultado da interagdo configuracional entre condigdes restritivas (barreiras) e condigdes
facilitadoras (fatores criticos de sucesso). Tais condigdes, combinadas as praticas WCM
operacionalizadas em cinco dimensdes (Pilar Gerencial, Triangulo Dourado, Organizagdo do
Trabalho, Qualidade ¢ Manutengao/Confiabilidade), compdem as sete condi¢des causais do

modelo, cuja presenca ou auséncia conjunta explica o Desempenho Operacional observado.

Essa logica causal ¢ coerente com o paradigma neo-configuracional e com a Anélise
Comparativa Qualitativa de Conjuntos Difusos (fsQCA), que enfatizam causalidade
assimétrica, equifinalidade e a importancia de combinagdes especificas de condi¢des para
explicar um determinado resultado. Nessa perspectiva, barreiras e fatores de criticos de sucesso
ndo sdo concebidos como polos opostos, mas como dimensdes independentes que podem
coexistir. Assim, € possivel que uma PME apresente simultaneamente uma lideranga favoravel

as melhorias (fator de sucesso presente) e restrigdes financeiras severas (barreira presente).

A Figura 10 apresenta o fluxo causal proposto, em que Barreiras e Fatores Criticos de
Sucesso atuam como condig¢des antecedentes que, por meio do nivel de Maturidade em Praticas

WCM (operacionalizada por praticas e rotinas), afetam o Desempenho Operacional.

Figura 10 Fluxo Causal do Modelo Conceitual
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para assegurar a validade de contetido e a mensuragao adequada, cada bloco do modelo

tedrico foi operacionalizado em dimensdes especificas, derivadas da Revisdo Sistematica da



Literatura (RSL). O quadro 6 detalha a definicio operacional dessas dimensdes, que

representam os construtos a serem calibrados como conjuntos fuzzy na etapa analitica.

Quadro 6 Defini¢do operacional das dimensdes (Barreiras, Fatores de Sucesso, Praticas

WCM, Desempenho)

Bloco Dimensdo

Financeira/estrutural

Cultural/comportamental

Barreiras Operacional/processual

Tecnoldgica/conhecimento

Relacionamento externo

Lideranca e gestao

Cultura colaborativa

Estrutura minima de gestdo

Fatores de
Sucesso

Mobilizagdo de pessoas

Aprendizado organizacional

Abertura a modelos
integradores

Pilar Gerencial

Triangulo Dourado DC, MF
e DP

Praticas WCM

Organizacdo do trabalho

Qualidade

Defini¢do operacional

Limitagdes de capital de giro e investimento; auséncia de orgamento
formal; aversdo ao risco financeiro que impede melhorias.

Resisténcia a mudancas, predominio de decisdes reativas, baixa
participagdo dos colaboradores e desconfianga frente a padronizagao.

Processos instaveis, auséncia de padronizagdo, indicadores pouco
estruturados e dificuldade em manter rotinas.

Deficiéncia em treinamento, auséncia de ferramentas analégicas ou
digitais, dependéncia de conhecimento tacito.

Fragilidade com fornecedores e clientes; baixa integracdo externa;
dificuldade de acessar servigos de apoio.

Compromisso da direcdo, clareza estratégica, acompanhamento de metas
e priorizagao da melhoria continua.

Ambiente de confianga, participacdo ativa, comunicagdo aberta ¢
reconhecimento de contribuig¢des.

Nivel basico de governanga: rotinas, padronizagio inicial, controles
simples e gestdo visual.

Engajamento no chdo de fabrica, autonomia operacional e
desenvolvimento por meio de treinamentos praticos.

Capacidade de registrar, disseminar e reter conhecimento; formalizar
licGes aprendidas.

Disposi¢ao para integrar Lean/TPM/TQM/WCM

Envolvimento da diregdo, objetivos claros, método sistematizado para
melhoria, engajamento dos colaboradores e uso de recursos (tempo e
dinheiro) para projetos

Identificacdo dos custos das perdas, realizagdo de kaizens, defini¢cdo de
or¢amentos e desenvolvimento dos colaboradores para aplicagdo de
métodos de solugdo de problemas.

Aplicagdo de 5S, eliminagdo de desperdicios, analises ergondmicas
simples, abastecimento organizado e padroes basicos de trabalho.

Priorizac¢ao de anomalias, padroes ilustrados, treinamento dos operadores,
prevencao de erros e acompanhamento de indicadores simples.



Classificacdo de equipamentos criticos, manutenc¢do autdnoma,

Manutenc¢do / Confiabilidade eliminagdo de fontes de sujeira, plano preventivo e indicadores basicos

Entrega e prazos

Qualidade do Processo

Eficiéncia de Fluxo e

(paradas, confiabilidade).
Estabilidade de prazos e monitoramento do fluxo.

Grau de redugdo de erros, falhas, defeitos e retrabalhos, resultante da
aplicacdo de praticas de padronizagdo, prevengao de erros e analise de
causa.

Melhoria do fluxo de valor, redugdo de esperas, diminuigdo do tempo de

Operacdes atravessamento (lead time) e maior estabilidade nas rotinas operacionais.
Resultado Confiabilidade de Entrega Capac1dgde de cumprir prazos, reduzir atrasos e assegurar previsibilidade
Operacional no atendimento do cliente.

Reducdo de estoques desnecessarios sem comprometer o fluxo ou a

tao de Est . N - . .
Gestao de Estoques disponibilidade; uso de praticas simples para nivelamento e controle.

Reducdo da frequéncia e da duragdo de paradas, indicando avango em

Estabilidade operacional - L ~ o .
p praticas basicas de manutencdo e estabilidade operacional.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Garengo e Bernardi (2007), Godinho Filho et al. (2016), Hailemariam e
Gonfa (2024), Lawson e Samson (2001), Liker (2004), Lucato e Vieira Jr. (2006), Murino et al. (2012), Patucha
(2012, Womack e Jones (1996), Yamashina (2000), Zefaj (2025) e Zucoloto e Nogueira (2016).

A operacionalizagdo destas dimensdes ocorre por meio de um instrumento de coleta de
dados tipo survey, composto por itens em escala Likert de 5 pontos. Conforme detalhado nas
secdes subsequentes, esses itens sdo agregados para formar os indices de cada condi¢do causal,

posteriormente calibrados para a analise configuracional.

A pesquisa assume que fendmenos como este sdo caracterizados por causalidade
assimétrica, isto €, a presen¢a de uma condi¢do pode levar ao sucesso, mas sua auséncia nao
leva necessariamente ao fracasso, e por equifinalidade, diferentes arranjos de condigdes podem
conduzir ao mesmo resultado. Nessa perspectiva, a hipdtese central do modelo € que o sucesso
na adog¢do de praticas de melhoria continua em PMEs ndo depende de uma condi¢ao isolada,
mas de configuragdes especificas de barreiras e fatores de sucesso capazes de neutralizar ou

contornar as restri¢cdes existentes.

O quadro 7 apresenta a estrutura final dos construtos do instrumento, organizados em
condigdes causais (Barreiras, Fatores de Sucesso e Praticas WCM, Maturidade em Praticas
WCM) e varidvel de resultado (Desempenho Operacional), refletindo a l6gica causal proposta
na Figura 10. A consolidagdo de 49 variaveis distribuidas entre os construtos assegura
abrangéncia na captura das multiplas dimensdes da maturidade em melhoria continua nas

PMESs, sem comprometer a parcimonia exigida pelo método fsQCA.



Quadro 7 Consisténcia Interna dos Construtos

Constructo Tipo no Modelo N° de variaveis (itens)
Barreiras a Melhoria Continua Condigao causal 8
Fatores de Sucesso Condigao causal 8
Maturidade em Praticas de Melhoria Continua Condigao causal 29
« Pilar Gerencial (subdimensdo) -7
* Triangulo Dourado — DC, MF, DP (subdimensdo) -7
* Organizagdo do Trabalho (subdimensdo) -5
* Qualidade (subdimensdo) -5
* Manutengdo / Confiabilidade (subdimensdo) -5
Desempenho Operacional Resultado 8
Total de varidveis — 53

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

3.2 Procedimentos de Pesquisa
3.2.1 Universo e Amostragem

O universo desta pesquisa compreende as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) brasileiras,
classificadas pelo nimero de pessoas ocupadas, conforme critérios do IBGE e do SEBRAE.
Essa escolha se justifica pela maior facilidade de obten¢do do dado em pesquisas tipo survey,
evitando a resisténcia dos respondentes em fornecer informagdes financeiras sensiveis como o

faturamento anual. Dessa forma, o universo ¢ segmentado conforme o quadro 8:

Quadro 8 Caracterizacao por Numero Funcionarios e Setor

Porte empresa

Empresas Industriais

Empresas Servigos / Outros

Microempresa

Até 19 empregados

Até 9 empregados

Empresa de Pequeno Porte

10 a 49 empregados

10 a 49 empregados

Empresa de Médio Porte

100 a 499 empregados

50 a 99 empregados

Empresa de Grande Porte

500 ou mais empregados

100 ou mais empregados

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A unidade de analise ¢ a empresa, mas os respondentes (informantes-chave) foram
restritos a proprietarios, diretores ou gerentes, ocupantes de posi¢des de tomada de decisdo ou
com responsabilidade direta sobre processos e resultados, de modo a garantir respostas com

visdo sistémica das rotinas organizacionais.

A amostragem ¢ ndo probabilistica, por conveniéncia e acessibilidade, com selegdo via

divulgacdo em redes profissionais, parcerias com associagdes empresariais e sindicatos



patronais, e envio direto por email. Essa abordagem ¢ compativel com o objetivo de

generalizacdo analitica da fSQCA, discutido na Se¢do 4.3.
Foram estabelecidos os seguintes critérios de inclusdo para compor a amostra final:

1. Aceite voluntario mediante Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

2. Enquadramento no porte de PME conforme nimero de empregados.

3.2.2 Instrumento de Coleta de Dados

A operacionalizagdo das varidveis (barreiras, fatores de sucesso e praticas) foi realizada
por meio de um questiondrio estruturado eletronico, desenvolvido na plataforma Microsoft
Forms. O desenvolvimento do instrumento seguiu uma premissa central de adaptacdo
linguistica: reconhecendo que muitas PMEs brasileiras operam com processos informais e
desconhecem terminologias técnicas da engenharia de produgdo, optou-se por substituir jargdes
académicos por descrigdes funcionais. Termos como "Kanban" ou "Poka-Yoke" foram
convertidos em descrigdes de praticas observaveis, como "formas visuais de controlar
materiais" ou "solucdes simples para evitar erros", garantindo que o respondente avaliasse a

presenca real da pratica, e ndo seu conhecimento sobre o termo teorico.

O instrumento (Apéndice A) € composto por 66 questdes. As primeiras 12 destinam-se
a caracterizacdo do respondente e da empresa, incluindo porte, setor, tempo de operagdo,
certificagdes e sistemas utilizados, possibilitando andlises segmentadas. Em seguida, 53 itens
operacionalizam os construtos centrais: Barreiras, Fatores de Sucesso, Praticas WCM e
Resultados Operacionais. Por fim, uma questdo aberta opcional capta percepcdes € nuances
contextuais, fornecendo a base para a andlise qualitativa de contetdo e a triangulacdo na

discussdo dos resultados.

Para a mensuragdo das dimensoes, utilizou-se escala Likert de 5 pontos (1 = Discordo
Totalmente a 5 = Concordo Totalmente). Esse delincamento assegura a granularidade
necessaria para a analise configuracional, capturando ndo apenas a presenga ou auséncia de uma

pratica, mas a intensidade com que esta incorporada a rotina da PME.

O quadro 9 apresenta a Matriz de Operacionalizagdo das Variaveis, detalhando a relagdo
entre os blocos do modelo conceitual, as dimensdes latentes, os codigos de identificacdo e o

fraseado exato dos itens, demonstrando como construtos teoricos (ex.: "Cultura



Organizacional") foram traduzidos em afirmacdes observaveis e compativeis com o cotidiano

das PMEs.

O questiondrio foi ainda submetido a avaliagdo de trés especialistas com experi€éncia em

melhoria continua, Lean Manufacturing e WCM, que avaliaram a clareza, a pertinéncia e o

alinhamento dos itens aos construtos tedricos. Como resultado, foram feitas adaptagdes

pontuais, principalmente simplificacdo semantica de termos ambiguos e inclusdo de exemplos

explicativos em itens potencialmente abstratos, com ajustes em afirmacdes relacionadas a

critérios de compras, retorno de clientes e estabilidade operacional.

Quadro 9 Matriz de Operacionalizacio Itens

Bloco Dimensdo

Financeira/estrutura
1

Cultural/
comportamental
Operacional/
processual

Barreiras | Tecnologica/Conhe
cimento

Relacionamento
externo

Lideranca e gestao

Cultura
colaborativa

Fatores de

Estrutura minima
Sucesso

de gestdo
Mobilizagao de
pessoas
Aprendizado
organizacional
Abertura a modelos
integradores

Praticas

WCM Pilar Gerencial

Item

B1. A empresa enfrenta dificuldade para investir em melhorias ou treinamentos.

B2. Os colaboradores demonstram resisténcia quando algo muda na forma de
trabalhar.

B3. Os processos ndo estdo padronizados ou sdo feitos de maneiras diferentes por cada
pessoa.

B4. Falta acesso a ferramentas simples (digitais ou analdgicas) para apoiar o controle
das atividades.

BS5. A empresa depende excessivamente de conhecimento tacito, sem registro formal
das rotinas.

B6. A compra de materiais/servigos ocorre sem regras definidas, como escolha de
fornecedores, comparacio de precos ou padrdes de qualidade.

B7. Problemas no fornecimento de materiais ou servigos acontecem com frequéncia.

BS8. A empresa tem dificuldade para coletar e organizar informagdes dos clientes sobre
satisfacdo, reclamacgdes ou qualidade dos servicos/produtos

V1. A direcdo apoia e acompanha iniciativas de melhoria dos processos.

V2. Os lideres das areas (ex: produgdo/operagdo ou administrativa) dedicam tempo
para orientar a equipe no uso de métodos simples de melhoria.

V3. Os colaboradores sdo incentivados a sugerir melhorias.

V4. Ha um ambiente de confianca que facilita a participagdo nas discussdes de
problemas.

V5. A empresa utiliza rotinas simples (checklists, quadros, listas) para acompanhar
atividades.

V6. A equipe recebe treinamentos praticos relacionados ao trabalho.
V7. A empresa registra licdes de melhorias em locais acessiveis (planilhas, quadros).

V8. A empresa adapta métodos conhecidos (Lean, TPM, ISO etc.) a sua realidade

PG1. A direcdo se envolve diretamente em assuntos de melhoria continua.

PG2. A empresa tem objetivos e indicadores para reduzir desperdicios e melhorar
Processos.

PG3. Existe um roteiro ou método sistematizado para conduzir melhorias.

PG4. A empresa envolve colaboradores de diferentes areas nas iniciativas de melhoria.



PGS5. A equipe demonstra comprometimento com a resolug@o de problemas.
PG6. Os colaboradores tém conhecimento das principais ferramentas de melhoria.

PG7. A empresa dedica tempo e recursos para projetos de melhoria.

TD1. A empresa identifica os custos das perdas e desperdicios.
TD2. Existe orcamento destinado a reduzir essas perdas.

TD3. A empresa realiza projetos de melhoria (ex.: kaizen, PDCA).

' TDA4. A empresa utiliza diferentes formas de melhoria (ex: a¢des rapidas, projetos
Tridngulo Dourado | estruturados) de acordo com o tipo de problema identificado.

TDS. A empresa identifica lacunas de conhecimento dos colaboradores sobre métodos.

TD6. Os colaboradores sdo capacitados para participar de projetos de melhoria.

TD7. A empresa monitora os custos dos processos ¢ usa essas informagdes para
priorizar a¢des de melhoria.

OT1. A empresa aplica os primeiros passos do 5S (descarte, organizacdo e limpeza).
OT2. Atividades que ndo agregam valor (ex.: espera, movimento, retrabalho) sdo
identificadas e reduzidas.

OT3. Séo realizadas andlises simples para melhorar ergonomia e evitar movimentos
desnecessarios.

Pilar Organizacao
do Trabalho

OT4. O abastecimento de materiais ¢ organizado para evitar falta ou excesso.
OTS5. Existem padrdes simples de trabalho para orientar a execugao das tarefas.
PQI. A empresa prioriza resolver as principais anomalias (defeitos) do processo.
PQ2. Existem padrdes operacionais com orienta¢des claras e pontos de atengdo.
Pilar Qualidade. PQ3. O nivel de conhecimento dos operadores sobre os padrdes ¢ acompanhado.

PQ4. A empresa utiliza métodos simples para evitar erros (ex.: travas, avisos visuais).
PQS5. Alguns indicadores de processo sdo monitorados (ex.: defeitos, variagao,
reprocesso)

PMI1. Os equipamentos sdo classificados conforme risco e criticidade de falhas.

PM2. Os operadores realizam limpeza, inspe¢do e pequenos cuidados nos

equipamentos.

Pilar Manuten¢@o | p\f3. Fontes de sujeira e contaminagio sio identificadas e eliminadas.

PM4. Existe manuteng@o preventiva planejada para os equipamentos mais criticos.

PMS5. Indicadores de manutencao sdo acompanhados (ex.: quedas, paradas).

DOI. A necessidade de refazer as atividades ou corrigir erros no processo diminuiu

Qualidade do nos ultimos 12 meses.

Processo DO2. A qualidade percebida pelo cliente melhorou.

DO3. O tempo em que atividades ficam paradas aguardando a proéxima etapa do
Eficiéncia de Fluxo | processo foi reduzido.

Desempen N - -

ho e Operagdes DO4. A producdo/operagdo apresenta menos variagdes e interrupgdes ao longo do
Operaciona tempo.

1

Confiabilidade de | DOS. Atrasos de entrega diminuiram.

Entrega DO6. Os prazos de entrega aos clientes estdo sendo cumpridos com mais regularidade.

Gestdo de Estoques | DO7. Estoques foram reduzidos sem afetar entregas.

Gestdo Manuteng@o | DO8. As Paradas/ quebras de equipamentos estdo menos frequentes e mais curtas
Fonte: Dados da Pesquisa (2026)



3.3 Protocolo de Analise Configuracional

Os dados coletados foram processados segundo o protocolo da fuzzy-set Qualitative
Comparative Analysis (fSQCA), conforme Ragin (2008) e Schneider e Wagemann (2012),
utilizando o software fsQCA 3.0. Diferentemente de métodos estatisticos baseados em
correlacdo, que buscam o efeito isolado de varidveis independentes sobre uma dependente, a
fsQCA identifica relagdes de conjunto: quais combinagdes de condig¢des (Barreiras, Fatores de
Sucesso e Praticas WCM) sao suficientes para produzir o resultado de interesse (Desempenho
Operacional). Essa abordagem ¢ particularmente aderente ao contexto de PMEs, onde a
escassez de recursos pode ser compensada pela agilidade decisoria, evidenciando que ndo ha

uma Unica linearidade para o sucesso, mas configuracdes de atributos.

O protocolo analitico divide-se em trés etapas sequenciais: calibracdo, analise de

necessidade e analise de suficiéncia.

3.3.1 Calibracao das Variaveis (Set Membership)

A primeira etapa consiste na conversdao dos indices compostos (médias das dimensdes) em
escores de pertinéncia a conjuntos fuzzy, que variam de 0,00 (ndo pertencimento total) a 1,00
(pertencimento total), por meio do método de calibragdo direta com fungdo logistica (Ragin,
2008). As ancoras adotadas, e a justificativa para o ponto de cruzamento escolhido, sdo

apresentadas na Se¢do 4.4.1, junto a apresentagdo dos resultados de calibragao.

3.3.2 Analise de Condic¢des Necessarias

Antes da analise de suficiéncia, verifica-se a necessidade de cada condi¢ao causal e de
sua negac¢do. Uma condi¢do € necessaria quando o resultado ndo pode ocorrer em sua auséncia,
ainda que sua presenca isolada ndo garanta o resultado. Seguindo Pappas e Woodside (2021),

uma condicao ¢ classificada como necessaria quando o indice de Consisténcia for > 0,90.

3.3.3 Construcao da Tabela-Verdade e Minimizacao Booleana

A analise de suficiéncia ¢ realizada por meio da Tabela-Verdade (Truth Table), que lista
as 2"k combinagdes possiveis das condigdes causais. Para o refinamento da tabela, foram
aplicados dois critérios de corte: frequéncia minima de 1 caso por configuracdo, adequada a
heterogeneidade e ao tamanho da amostra de PMEs; e consisténcia bruta minima de 0,80. As
configuracdes que superam esses limiares sdo submetidas ao algoritmo de minimizagao ldgica

de Quine-McCluskey.



3.3.4 Critérios de Avaliaciao das Solucoes

O algoritmo gera trés tipos de solugdo, complexa, parcimoniosa e intermediaria,
distintas pelo uso de contrafactuais l6gicos. A interpretagdo desta dissertagdo baseia-se na
solucdo intermedidria, por equilibrar parcimonia estatistica e conhecimento substantivo sobre a
realidade das PMEs, avaliada pelos parametros de consisténcia (> 0,75, idealmente > 0,80) e

cobertura.

Por fim, respeitando a assimetria causal propria da teoria dos conjuntos, realiza-se
também a andlise do resultado negado (~Desempenho Operacional), permitindo identificar se
as causas do baixo desempenho sdao simplesmente o oposto das causas do alto desempenho ou

se formam configuragdes distintas.

3.4. Desenho e Justificativa do Instrumento de Pesquisa

O instrumento de coleta foi estruturado como questionario misto, composto por
questdes de perfil (demograficas e organizacionais) e blocos de itens em escala Likert de cinco
pontos (1 = Discordo Totalmente a 5 = Concordo Totalmente), organizados em seis seg¢des: (i)
Barreiras a Melhoria Continua (B1-B8); (i1) Fatores de Sucesso (V1-V8); (iii) Pilar Gerencial
(PG1-PG7); (iv) Triangulo Dourado — Desdobramento de Custos, Melhoria Focada e
Desenvolvimento de Pessoas (TD1-TD7); (v) Organizagdo do Trabalho e 5S (OT1-OT5); e
(vi) Desempenho Operacional Percebido (DO1-DOS8). O instrumento foi denominado

Diagnostico de Exceléncia Operacional em PMEs.

O questionario foi desenvolvido na plataforma Microsoft Forms, escolhida pela
acessibilidade em dispositivos moveis, gratuidade e exportagdo nativa dos dados em formato
tabular com registro de data e hora. Foi submetido a pré-teste com cinco respondentes de perfil
equivalente ao publico-alvo, resultando em ajustes de clareza redacional sem alteragdo
estrutural dos construtos. O instrumento final, em portugués, demandava entre oito e doze

minutos para conclusao.

A coleta foi conduzida entre 23 de abril e 23 de maio de 2026. A estratégia inicial previa
amostragem apoiada em bases cadastrais do SEBRAE-MG e da Federagao das Industrias do
Estado de Minas Gerais (FIEMGQG), regional Uberlandia, mas o acesso direto a essas bases
mostrou-se inviavel em razao das restrigoes da Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (Lei
n°® 13.709/2018). Diante disso, foram combinadas trés frentes: divulgacdo institucional via

SEBRAE-MG e sindicatos patronais, que resultou em numero reduzido de respostas;



mapeamento direto de empresas industriais de Uberlandia via CNPJ e contato
telefonico/WhatsApp, igualmente com baixa adesdo; e abordagem direta de proprietarios e
gestores via LinkedIn, que se mostrou a frente mais efetiva, com aproximadamente 130 contatos
e taxa de conversdo proxima de 15%. A amostra final reuniu-se por meio dessas trés frentes
combinadas, com indica¢des de consultores e especialistas da area de melhoria continua tendo

papel relevante na mobilizag¢do de parte significativa dos respondentes.

A dificuldade de acesso observada ndo se restringe a uma limitacdo operacional desta
pesquisa: a literatura ja documenta a baixa disposi¢cdo de PMEs para compartilhar informagdes
sobre seus processos internos (Street & Meister, 2004), fenomeno que pode ser caracterizado
como opacidade informacional. Essa opacidade ¢ interpretavel a luz da teoria da agéncia
aplicada a PMEs (Ang, 1991), segundo a qual proprietarios-gestores percebem a divulgacao de
processos internos como ameaga a autonomia decisoria, e dos estudos sobre informalidade em
pequenas empresas (Berger & Udell, 1998), que associam a baixa formaliza¢do a uma cultura
de discri¢do sobre o funcionamento interno, especialmente em empresas familiares de gestao
centralizada. Do ponto de vista metodologico, essa constatagdo reforca a adequacao da fsQCA:

em contextos de acesso dificil e amostras menores.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
Este capitulo analisa os dados coletados em maio de 2026 junto a 43 respondentes do
instrumento Diagnostico de Exceléncia Operacional em PMEs, testando as premissas do

modelo conceitual apresentado no Capitulo 3 frente a realidade operacional dessas empresas.

A apresentacdo inicia pela caracterizagdo da amostra (Secdo 4.1), seguida da anélise
descritiva dos construtos de Barreiras, Fatores de Sucesso e Praticas WCM e da avaliagao da
confiabilidade do instrumento (Sec¢des 4.2 e 4.3). A analise configuracional fsSQCA (Secao 4.4)
constitui o nucleo do capitulo, complementada pela triangulacdo com a analise qualitativa das

respostas abertas (Secdo 4.6).

4.1 Caracterizacio da Amostras e Respondentes

A caracterizagdo da amostra contextualiza os achados das se¢des seguintes, descrevendo
o ambiente organizacional em que as praticas de melhoria continua foram avaliadas: localizacao
geografica, setor de atuacdo, cargo do respondente, porte da empresa, certificagdes, programas

de exceléncia operacional e tempo de operagao.



A coleta seguiu a estratégia de abordagem direta descrita no Capitulo 3, priorizando

proprietarios, socios, diretores, gerentes e coordenadores como informantes-chave. A tabela 2

apresenta a distribui¢cdo dos 43 respondentes.

Tabela 2 Perfil da amostra (n =43)

Dimensao de analise Categoria n %
Estado / UF MG — Minas Gerais 18 42%
SP — Séo Paulo 18 42%
GO - Goias 5%
RS — Rio Grande do Sul 5%
SC — Santa Catarina / RJ — Rio de Janeiro / AM — Amazonas 7%
Setor de atuagao Indﬁstria.de Transformagdo (Alimentos, Téxtil, Metalurgica, 3 65%
Automotiva etc.)
Servigos (Logistica, Tecnologia, Consultoria etc.) 14%
Comércio 9%
Construgdo Civil / Outro 12%
Cargo do respondente Gerente / Coordenador(a) 24 56%
Proprietéario(a) / Sécio(a) 21%
Diretor(a) 4 9%
Outro (Analista, Supervisor etc.) 14%
Porte (SEBRAE) Microempresa (até 9 empregados) 19%
Empresa de Pequeno Porte (10-99 emp.) 10 23%
Empresa de Médio Porte (100499 emp.) 16 37%
Empresa de Grande Porte (500+ emp.) 9 21%
Certificacdo de Com certificagdo (ex.: ISO 9001) 17 40%
qualidade Sem certificacdo 26 60%
Programa de exceléncia  Possui ou esta implementando 19 44%
operacional Nao possui 24 56%
Tempo de operagdo Menos de 10 anos 11 26%
De 10 a 20 anos 16 37%
Mais de 20 anos 16 37%
Meédia: 23,9 | Mediana: 18 | Min: 1 | Max: 75 anos 43 —

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Embora o direcionamento da pesquisa tenha focado em PMEs pelos critérios do

SEBRAE, nove respondentes enquadraram-se como Grande Porte (= 500 empregados na

industria). Esses casos foram mantidos na amostra descritiva pela sua representatividade

setorial, mas a andlise configuracional fsQCA, foco desta dissertacdo, foi conduzida

exclusivamente sobre de empresas de pequeno e médio porte, conforme detalhado na Segdo

4.3.



4.1.1 Distribuicao Geografica e Estratégia de Captacao

A amostra concentra-se nos estados de Minas Gerais € Sdao Paulo, cada um com 18
respondentes, totalizando 84% do total. Os demais 16% distribuem-se entre Goias (2), Rio
Grande do Sul (2), Santa Catarina (1), Rio de Janeiro (1) ¢ Amazonas (1). Essa distribuicao ¢
parcialmente explicada pela estratégia de captacdo descrita na Secdo 3.2.1: os contatos iniciais
concentraram-se em redes de relacionamento profissional e académico nos estados onde o
pesquisador e o orientador (residentes em MG) e o coorientador (residente em SP) possuem

vinculos institucionais diretos.

Do ponto de vista da validade externa, essa concentracdo ¢ adequada ao objeto da
pesquisa. Minas Gerais concentra o parque industrial do Tridngulo Mineiro, com expressiva
presenca de PMEs dos setores metalirgico, alimenticio, téxtil € automotivo, segmentos para os
quais 0 WCM foi originalmente concebido; Sdo Paulo concentra o maior parque industrial da
América Latina. A presenga de respondentes de outros estados amplia a diversidade geografica

da amostra.

4.1.2 Perfil Setorial: Predominancia Industrial e Validade do Modelo WCM

A Industria de Transformagdo concentra 28 respondentes (65% da amostra),
distribuidos nos subsegmentos de alimentos, téxtil, metalurgica, automotiva e correlatos; os
demais 35% dividem-se entre Servigos (14%), Comércio (9%) e Construcao Civil/Outros
(12%). Essa composicao reflete tanto a estratégia de coleta, com esfor¢o direcionado a empresas
industriais, quanto a pertinéncia setorial do objeto de pesquisa: os pilares técnicos do WCM,
Triangulo Dourado, Organizacdo do Trabalho/5S, Controle de Qualidade e Manutengdo
Autdénoma, possuem maior aderéncia ao chdo de fabrica industrial, onde perda, variabilidade e

fluxo de producao sao mais diretamente observaveis (Chiarini & Vagnoni, 2015).

A inclusdo de respondentes de servigos, comércio e constru¢do civil enriquece a
heterogeneidade da amostra, caracteristica valorizada na analise configuracional (Ragin, 2008),
e permite que as diretrizes do Capitulo 6 sejam formuladas com validade transversal. O foco da
proposta de adaptagdo, porém, permanece nas PMEs industriais, para as quais os pilares

técnicos do WCM sao mais diretamente acionaveis — delimitacao detalhada na Se¢ao 4.3.

Quanto a maturidade em programas formais, das 19 empresas que afirmaram possuir ou
estar implantando um programa estruturado de exceléncia, 15 (79%) pertencem a Industria de

Transformacdo; nos demais setores as iniciativas sdo pontuais (uma em servi¢os, uma na



construcao civil, duas em outros segmentos). Esse dado reforca a pertinéncia do foco industrial

adotado na analise configuracional.

4.1.3 Perfil Funcional: Legitimidade dos Informantes-Chave

O critério de selecao dos respondentes, estabelecido na Secdo 3.2.1, exige que os
informantes-chave ocupem posicdes com visdo sistémica das rotinas organizacionais:
proprietarios, sdcios, diretores ou gestores. Os dados confirmam o cumprimento desse critério:
56% sao Gerentes ou Coordenadores (n=24), 21% sdo Proprietarios ou Sécios (n=9), 9% sao
Diretores (n=4) e 14% enquadram-se em "Outro", categoria que inclui supervisores sénior,
analistas de processos e coordenadores de melhoria continua (n=6). Somados, 86% dos
respondentes (n=37) ocupam posi¢des formais de lideranca ou propriedade, e os 14% restantes

exercem fungdes técnicas especializadas com acesso privilegiado aos processos operacionais

Essa composi¢do tem implica¢des diretas para a qualidade dos dados. Gestores e
coordenadores ocupam posi¢do estratégica na hierarquia organizacional: convivem com as
restricdes operacionais das equipes €, a0 mesmo tempo, t€ém acesso as prioridades da dire¢ao
(Yin, 2015). Proprietarios e socios (21%), por sua vez, detém a visdo mais abrangente da
empresa, acumulando frequentemente fungdes estratégicas e operacionais, o que ¢
especialmente relevante em PMEs, onde a separacdo entre propriedade e gestao profissional é
menos nitida (Garengo & Bernardi, 2007). A presenca expressiva desse perfil assegura que as
percepcoes sobre restrigdes de investimento (B1), comprometimento da lideranga (V1) e
or¢amento dedicado (TD2) reflitam a perspectiva de quem efetivamente detém o poder

decisorio sobre esses recursos
4.1.4 Distribuicao por Porte: Diversidade Configuracional e Critérios SEBRAE

O porte das empresas foi classificado pelo critério de nimero de empregados do
SEBRAE (2020), adotado pela operacionalidade e pela resisténcia dos respondentes em
fornecer dados financeiros sensiveis como o faturamento anual. A distribui¢dao resultou em:
19% de Microempresas (até¢ 9 empregados; n=8), 23% de Pequeno Porte (10-99 empregados;
n=10), 37% de Médio Porte (100-499 empregados; n=16) e 21% de Grande Porte (500 ou mais

empregados; n=9).

A concentragdo no Médio Porte (37%) € coerente com a estratégia de captagdo, que
privilegiou empresas com estrutura gerencial minima suficiente para avaliar praticas

sistematizadas de melhoria continua. Microempresas frequentemente operam de forma tao



informal que a avaliagdo de construtos como "método sistematizado para conduzir melhorias"
torna-se imprecisa pela auséncia de qualquer estrutura de referéncia; ainda assim, sua presenga

permite identificar o polo mais critico do espectro de maturidade da amostra.

A inclusdo de nove casos de Grande Porte na amostra descritiva e na analise qualitativa
demanda justificativa: a andlise das respostas abertas e dos indices de maturidade dessas
empresas revela praticas operacionais e desafios de gestdo comparaveis aos de médias
empresas, auséncia de orgcamento dedicado (TD2), quebra no desdobramento entre alta dire¢cdo
e lideres intermediarios e resisténcia cultural a mudanca (B2) estdo igualmente presentes. Esse
padrdo € coerente com a literatura sobre "quebra de governanga operacional" em médias e
grandes empresas de capital fechado, onde a profissionalizagdo da gestdo ndo acompanha o
crescimento do nimero de empregados (Bertrand & Schoar, 2006). Por essa razdo, e porque a
coexisténcia de microempresas em estagio inicial e empresas maiores com WCM em curso
amplia a heterogeneidade de perfis observados, esses casos foram preservados nas andlises
descritivas e qualitativas da Secdo 4.2, ainda que a analise configuracional fSQCA, conforme

delimitado na Sec¢do 4.3, mantenha rigorosamente o recorte de PMEs.

4.1.5 Certificacdo de Qualidade e Programas de Exceléncia Operacional

Dois indicadores de formalizagdo gerencial complementam o perfil da amostra:
certificagdo de qualidade e ado¢do de programa estruturado de exceléncia operacional. Apenas
40% das empresas possuem alguma certificacao (n=17), sendo a ISO 9001 a mais citada; os
60% restantes (n=26) operam sem certificagdo formal. Essa propor¢do supera a média nacional,
segundo o INMETRO (2024) menos de 0,5% das empresas ativas no Brasil sdo certificadas
pela ISO 9001, com predominancia de médias e grandes corporagdes, o que sugere viés de
autosselecdao: empresas com maior formalizagdo gerencial tendem a aceitar participar de

pesquisas académicas sobre gestdo operacional.

O cruzamento entre certificacdo e setor revela um padrdo relevante: das 17 empresas
certificadas, 13 pertencem a Industria de Transformagao (76%), enquanto o setor de Servigos,
com 6 respondentes, nao registrou nenhuma empresa certificada. Esse padrao € coerente com a
literatura de mercado: a pressao de clientes industriais sobre a cadeia de fornecedores ¢ um dos
principais vetores de adogdo da ISO 9001 em PMEs, mecanismo que opera com menor

intensidade no setor de servicos.



Quanto a adog¢do de programas estruturados de exceléncia operacional (Lean
Manufacturing, Lean Seis Sigma, WCM, Manufatura Enxuta ou similares), 19 empresas (44%)
declararam possuir ou estar implementando algum programa formal; os 56% restantes (n=24)
ndo possuem programa sistematizado. Essa varidvel revela-se, como discutido na Sec¢do 4.2,
uma das de maior poder discriminatorio entre as praticas WCM observadas, e a propor¢ao de

44%/56% assegura variagao suficiente para as analises comparativas e configuracionais

4.1.6 Longevidade Empresarial: Maturidade Cronologica e Fragilidade Estrutural

O tempo de operagdo das empresas varia de 1 a 75 anos, com média de 23,9 anos e
mediana de 18 anos (Q1 = 9; Q3 = 35). A distribuigdo revela trés grupos aproximadamente
equivalentes: 26% tém menos de 10 anos (n=11), 37% estdo na faixa de 10 a 20 anos (n=16) e
37% operam ha mais de 20 anos (n=16), sendo que 30% da amostra (n=13) tém mais de 30

anos de atividade.

A longevidade varia significativamente por setor: a Industria de Transformagao
apresenta média de 31,2 anos (mediana: 25), enquanto Servigos tem média de apenas 6,0 anos
(mediana: 6). O contraste reflete a dinamica setorial, startups e empresas de tecnologia
predominam em Servigos, enquanto a Industria de Transformacdo concentra empresas

familiares de segunda e terceira geragao.

Essa distribui¢ao tem implicagdo direta para a interpretagdo dos achados: empresas com
20, 30 ou mesmo 70 anos de operacao que ainda apresentam baixa maturidade em praticas de
melhoria continua indicam que as fragilidades identificadas ndo decorrem de inexperiéncia,
mas de problemas estruturais persistentes, auséncia de método sistematizado, dependéncia de
conhecimento tacito e resisténcia a mudanca enraizada em culturas organizacionais
consolidadas ao longo de décadas. A melhoria continua nio é, portanto, uma questdo de
maturidade cronoldgica natural; requer intervencdo intencional e estruturada (Garengo &

Bernardi, 2007; Godinho Filho et al., 2016).

Por outro lado, a longevidade também pode ser lida como indicador de resiliéncia:
empresas com mais de 20 anos sobreviveram a multiplos ciclos econdmicos adversos, incluindo
as crises de 2015-2016 e a pandemia de COVID-19, o que sugere que suas praticas gerenciais,

ainda que informais e fragmentadas, possuem alguma efetividade adaptativa.

Em sintese, a amostra retine empresas concentradas em MG e SP, predominantemente

industriais, com informantes em posi¢do de lideranga, baixa formalizagdo gerencial e longo



tempo de operagdo associado a maturidade ainda incipiente. Esse € o conjunto de empresas

cujos construtos sdo analisados na se¢do seguinte.

4.2 Analise Descritiva dos Construtos: Panorama das Praticas e Desafios Cotidianos
Antes de examinar as configuracdes identificadas pela andlise fSQCA, ¢ necessario
compreender como os respondentes percebem cada um dos construtos investigados, tanto para
revelar o estado atual das praticas de melhoria continua nas PMEs pesquisadas, quais estdo mais
presentes, quais representam lacunas e onde se concentram as barreiras mais intensas, quanto
para estabelecer a base interpretativa que tornara os resultados configuracionais

compreensiveis.

Os construtos analisados correspondem aos blocos do modelo conceitual do Capitulo 3:
as condigdes restritivas, operacionalizadas pelo construto Barreiras a Melhoria Continua
(BAR); as condicdes facilitadoras, operacionalizadas pelos Fatores Criticos de Sucesso (FCS);
as demais condigdes causais, operacionalizadas pelos cinco pilares de praticas WCM: Pilar
Gerencial (PGE), Tridngulo Dourado (PTRI, composto por Desdobramento de Custos,
Melhoria Focada e Desenvolvimento de Pessoas), Organizagdo do Trabalho e 5S (POT),
Controle de Qualidade (PCQ) e Manuteng¢ao e Confiabilidade (PMA); e a variavel de resultado,
Desempenho Operacional percebido (DO). Essas siglas sdo utilizadas ao longo de todo o

capitulo.

Os resultados sdo discutidos a luz do referencial tedrico e complementados, quando
pertinente, pelas evidéncias qualitativas das respostas abertas do questionario, permitindo
conectar os padrdes quantitativos a experiéncia concreta das empresas participantes. A Tabela

3 apresenta a visdo panoramica dos oito construtos.

Tabela 3 Estatisticas descritivas dos construtos do modelo conceitual (n = 43)

Construto M dp %>4 %<2 Nivel de Maturidade
Barreiras (BAR) 1 3,01 0,88 — — Intensidade moderada
Fatores de Criticos de Sucesso (FCS) 3,24 0,98 51% 30% Incipiente

Pilar Gerencial (PGE) 322 0,96  46%  29% Incipiente

Triangulo Dourado (PTRI) 288 0,92  38% 40% Incipiente- limiar critico
Organizacao do Trabalho (POT) 3,11 1,03 48%  33% Incipiente

Qualidade (PCQ) 333 0,99 55% 23% Em transi¢do
Manutencao (PMA) 321 091 51% 30% Incipiente

Desempenho Operacional (DO) 326 0,92  46% 27% Incipiente

Fonte: Dados da Pesquisa (2026)



A coluna M corresponde a média das respostas em escala Likert de 1 a 5, e dp ao desvio-
padrdo; as colunas %>4 e %<2 indicam, respectivamente, a proporcao de respondentes que
concordam (4 ou 5) e que discordam (1 ou 2) das afirmacdes de cada construto, para Barreiras,
essas colunas sdo omitidas, pois a leitura de "concordancia" ndo se aplica diretamente a

intensidade de uma barreira.

A coluna Nivel de Maturidade classifica cada construto em quatro patamares: Nao
iniciado (M < 2,5), Incipiente (2,5 <M < 3,2), Em transi¢ao (3,2 <M < 3,8) e Consolidado (M
> 3,8). Para Barreiras, a leitura ¢ invertida: maior escore significa maior intensidade da barreira
percebida, ou seja, situacdo menos favoravel; por isso a classificacdo adotada nesse caso ¢ de

intensidade, ndo de maturidade.

4.2.1 Construto Barreiras (BAR): Onde a Dificuldade E Mais Intensa

O indice agregado de Barreiras atingiu M = 3,01 (dp = 0,88), posicionando a amostra
na zona de intensidade moderada a alta. Diferentemente dos demais construtos, em que escores
mais altos indicam maior maturidade, em Barreiras a leitura € invertida: escores mais elevados
sinalizam maiores dificuldades percebidas. A Tabela 4 apresenta os oito itens em ordem

decrescente de intensidade.

Tabela 4 Estatisticas descritivas item a item: Construto Barreiras (n = 43)

Dimensao Cod. Item (sintese) M dp %>4 %<2
Cultural/ Os colaboradores demonstram resisténcia quando algo o 0
Comportamental B2 muda na forma de trabalhar 344103 8% 23%
Operacional/ B3 Os processos ndo estdo padronizados ou sdo feitos de 323 117 49%  28%
Processual maneiras diferentes

E§tmmrg1/ Bl A empresa enfrgnta dificuldade para investir em 306 127 49%  35%
Financeira melhorias ou treinamentos

Relacionamento B8 A empresa tem dlﬁculdade para coletar e organizar 316 1.41 51%  35%
Externo informagdes de clientes

Tecnolqglca/ B5 A empresa depende excessivamente de conhecimento 304 13 429 42%
Conhecimento tacito sem registro formal

Tecnolqglca/ B4 Fgltg acesso a ferramentas simples para controle das 288 135 40%  49%
Conhecimento atividades

Relacionamento B7 Problemas no f0~rnec1mento de materiais ou servigos 281 1.16 26%  47%
Externo afetam a operacdo

Relacionamento B6 A compra de materiais ou servigos ocorre sem regras 226 135  23%  70%
Externo definidas

— — indice agregado BAR (B1-BS8) 3,01 0,88 —

Fonte: Dados da pesquisa (2026).



B2 Resisténcia a mudanga (58% de concordancia) ¢ a barreira de maior intensidade percebida,
confirmando o diagnéstico recorrente na literatura sobre ado¢do de melhoria continua em
PMEs: a barreira humana e cultural supera as restrigdes técnicas e financeiras como principal
obstaculo. Driouach et al. (2019) identificaram a resisténcia cultural como o fator critico de
fracasso mais citado em estudos de implementagdo Lean e WCM em PMEs, e Zefaj (2025)
denomina esse fenomeno "inércia organizacional de baixa profissionalizagdo": em empresas
onde colaboradores constroem sua identidade profissional em torno de rotinas informais
consolidadas ao longo de anos, qualquer iniciativa de padronizagdo € percebida como ameaga
a competéncia individual e a autonomia conquistada. A resposta do Respondente 42 ilustra esse
mecanismo: "Tem grande potencial, mas ainda ¢ muito presa ao 'sempre foi assim'. Por ser
familiar, as decisdes sdo centralizadas e a abertura para mudancas ¢ pequena. Quando alguém
sugere uma melhoria, dificilmente encontra espaco." B3 Falta de padronizacao, em segundo
lugar, estabelece relagdao de refor¢o mutuo com B2: quanto mais os processos dependem do
saber informal, maior a resisténcia a sua explicitagdo em procedimentos escritos, ciclo vicioso
j& descrito por Garengo e Bernardi (2007) e por Godinho Filho et al. (2016) em PMEs

brasileiras.

A barreira financeira (B1 e B8, empatadas em terceiro) merece leitura mais fina: seu escore
geral subestima o impacto real, que s6 aparece quando a restri¢do ¢ operacionalizada no nivel
especifico da alocacao de recursos. O item TD2 Orgcamento dedicado a reducao de perdas (M
= 2,47) é o menor escore de toda a pesquisa: os gestores percebem dificuldades gerais de
investimento, mas nao reconhecem que o maior impacto concreto ¢ a auséncia de orcamento
formal para kaizens, padrao ja documentado por Lucato e Vieira Junior (2006) em PMEs
brasileiras. BS Dependéncia de conhecimento tacito apresenta a caracteristica mais polarizada
da tabela, com 42% de concordancia e 42% de discordancia, indicando que parte das empresas
ja iniciou a formalizacao do conhecimento enquanto outra parte ainda opera quase inteiramente

no modo informal.

As barreiras de menor intensidade (B4, B6 ¢ B7, todas com M < 2,9) concentram-se em
Tecnologia/Conhecimento e Relacionamento Externo, sinalizando que o maior desafio das

PMEs pesquisadas ¢ interno, humano e financeiro, ndo relacional ou de cadeia de suprimentos.



4.2.2 Construto Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Entre o Discurso e a Pratica
O indice agregado de Fatores Criticos de Sucesso atingiu M = 3,24 (dp = 0,98),
ligeiramente superior ao de Barreiras, mas ainda na zona de maturidade incipiente. A Tabela 5

detalha os oito itens.

Tabela 5 Estatisticas descritivas item a item: Construto Fatores Criticos de Sucesso (n =
43)

Dimensao Coéd. Item (sintese) M dp %=>4 | %<2

A direcdo apoia e acompanha iniciativas de melhoria

, 3,7 1,1 67% / 16%
continua

Lideranca e Gestao V1

Os colaboradores sdo incentivados a sugerir melhorias

Cultura Colaborativa V3
ou mudangas

351 L1 60%/21%

Estru:rura Minima de V5 A empresa utiliza rotinas simples de acompanhamento 342 12 53%/21%
Gestao (checklists, quadros)

Mobilizagdo de V6 A equipe recebe treinamentos praticos relacionados ao 337 12 60%/23%
Pessoas trabalho

Hé um ambiente de confianca que facilita a discussdo

Cultura Colaborativa V4
de problemas

3,33 1,11 56%/19%

Os lideres das areas dedicam tempo para orientar e

Lideranca e Gestao V2
melhorar os processos

3,09 1,15 44%/37%

Apren@za@o V7 A empresa registra licdes de melhoria e compartilha 274 118 37%/49%
Organizacional com a equipe

Abertura a Modelos V8 A emPresa adapta métodos conhecidos (Lean, TPM, 277 134 37%/47%
Integradores ISO) a sua realidade

— — indice agregado FCS (V1-V8) 3,24 098 —

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

O achado mais relevante deste construto ¢ a quebra no desdobramento da lideranga: a
diferenca de 0,61 pontos entre V1 Apoio da Direcao (67% de concordancia) e V2 Dedicagao
dos lideres intermediarios (44% de concordancia, 37% de discordancia) ¢ a maior diferenca
entre dois itens de um mesmo construto em todo o instrumento, e representa 0 mecanismo mais
critico pelo qual o discurso de melhoria nao se converte em praticas operacionais consolidadas.
A literatura sobre PMEs de gestao centralizada explica esse padrdao de forma convergente: o
comprometimento da alta dire¢do existe como declaracao de inten¢do, mas ndo se traduz em
autonomia e orientacdo para as liderancas intermediarias, que sdo, na pratica, os agentes
responsaveis pela execu¢do cotidiana das praticas WCM no chao de fébrica (Garengo &
Bernardi, 2007). Nao basta que a direcdo declare apoio; ¢ necessario que os lideres de area
dediquem tempo, tomem decisdes e removam obstaculos no nivel onde as praticas WCM sao

efetivamente implementadas (Ramadan et al., 2024; Trubetskaya et al., 2023; Zefaj, 2025).



Quando esse segundo nivel estd ausente, 0 WCM permanece como "projeto da diretoria",
isolado da realidade operacional. A resposta do Respondente 2 ilustra esse padrdo: "Existe um
setor de melhoria continua corporativa, porém a empresa ndo consegue cascatear as melhorias
e padronizar os processos. Apenas com solicitacdo do presidente a melhoria continua atua nas
areas operacionais."

Os dois itens de menor pontuagdo, V7 Registro de licdes aprendidas (49% de
discordancia) e V8 Adaptacdo de métodos (47% de discordancia), correspondem as dimensdes
de Aprendizado Organizacional e Abertura a Modelos Integradores da Tabela 5, condi¢des que
emergem apenas apos a consolidagdo de dimensdes mais basicas como comprometimento da
lideranca e ambiente de confianga. Sem V7 em especial, cada novo ciclo de melhoria recomeca
do zero, sem acumulacdo de conhecimento organizacional, como ilustra a resposta do
Respondente 37: "Existiram varias iniciativas apoiadas pela direcao nos ultimos anos. Mas
antes que a cultura pudesse enraizar, encerrou-se 0 apoio, € agora, a0s poucos 0s avangos estao
sendo perdidos." O item V8 ¢é o unico fator de sucesso com diferenga estatisticamente
significativa entre empresas com e sem programa formal (Sim: M = 3,53 vs. Nao: M =2,17; A
=+1,36; p=10,001), a maior diferenga pontual de todo o instrumento: a capacidade de adaptar
metodologias consagradas a realidade da empresa € competéncia distintiva de quem ja possui

programa estruturado.

4.2.3 Pilares WCM: Analise por Construto e por Item

Os cinco pilares de praticas WCM constituem a variavel central do modelo conceitual:
o conjunto de rotinas € comportamentos organizacionais por meio do qual barreiras e fatores de
sucesso se convertem, ou ndo, em desempenho operacional. E o bloco mais extenso do
instrumento, com 29 itens distribuidos entre Pilar Gerencial (PG1-PG7), Triangulo Dourado
(TD1-TD7), Organizagao do Trabalho e 5S (OT1-OTS5), Qualidade (PQ1-PQ5) e Manuten¢ao
e Confiabilidade (PM1-PM5).

Para evitar a fragmentagdo que resultaria da apresentagdo individual dos 29 itens, adota-
se aqui uma estratégia de condensagdo: para cada pilar, destacam-se o item de maior e o de
menor pontuagdo, que funcionam como os dois extremos do espectro de maturidade daquele
construto, o primeiro como ponto de apoio para intervengoes futuras, o segundo como a lacuna
que frequentemente explica por que o pilar permanece pouco ativado apesar de algum esforco
parcial. Itens intermediarios relevantes sdo discutidos no corpo do texto quando necessario. As

Tabelas 6 e 7 apresentam essa sintese para os cinco pilares.



Tabela 6 Itens de maior pontuacio por pilar WCM (n = 43)

Pilar (indice) Item de MAIOR pontuagio M
Qualidade (3,33) PQS5 — Indicadores de processo monitorados 3,53
Manutencao (3,21) PM2 — Operadores realizam limpeza e inspecao 3,42
Pilar Gerencial (3,22) PG5 — Comprometimento com resolugéo de problemas 3,56
Organizacdo/5S (3,11) OT4 — Abastecimento organizado 34
Tridngulo Dourado (2,88) TD1 — Identificacdo dos custos das perdas 3,19

Fonte: Dados da Pesquisa(2026).

Tabela 7 Itens de menor pontuacio por pilar WCM (n = 43)

Pilar (indice) Item de MENOR pontuacéo M

Qualidade (3,33) PQ4 — Poka-yoke e métodos anti-erro 3,12
Manutencao (3,21) PM1 — Classificacdo por criticidade 2,95
Pilar Gerencial (3,22) PG6 — Conhecimento dos colaboradores em ferramentas 2,95
Organizacdo/5S (3,11) OT3 — Analises ergondmicas 2,74
Tridngulo Dourado (2,88) TD2 — Or¢amento dedicado a redugdo de perdas % 2,47

Nota: Menor escore de toda a pesquisa (n=43; 56% de discordancia; 21% de discordancia total). Fonte: Dados da
Pesquisa(2026).

O Pilar Qualidade (PCQ; M = 3,33) lidera entre os pilares de pratica. O item PQ5
Indicadores de processo monitorados (63% de concordincia) ¢ o maior escore individual de
toda a pesquisa em itens de praticas WCM, mas o mesmo pilar expde sua limitacdo no item
PQ4 Métodos para evitar erros (M = 3,12): mede-se o que esta fora de especificagdo, mas nao
se age estruturalmente para impedir a reincidéncia. Essa contradicdo se amplifica quando
confrontada com OT2 Eliminacao de atividades sem valor agregado (M = 2,86) e OT3 Analises
ergondmicas (M = 2,74), ambos entre os escores mais baixos do instrumento: as empresas
monitoram indicadores, mas carecem do método para atacar a causa raiz, o que Godinho Filho
et al. (2016) descrevem como "visdo fragmentada do Lean" nas PMEs brasileiras. E exatamente
esse vacuo que o Pilar de Melhoria Focada do Triangulo Dourado deveria preencher e que,
como discutido a seguir, permanece o componente menos desenvolvido do instrumento.

O Pilar Gerencial (PGE; M = 3,22) revela contradi¢do semelhante a observada nos
Fatores Criticos de Sucesso: o maior escore ¢ PG5 Comprometimento da equipe com a
resolugdo de problemas (M = 3,56), enquanto os menores sdo PG6 Conhecimento dos
colaboradores em ferramentas de melhoria (M = 2,95) e PG3 M¢étodo sistematizado para
conduzir melhorias (M = 3,02). Ha vontade de resolver problemas, mas falta o0 método e o
conhecimento técnico para fazé-lo de forma estruturada, o que Zefaj (2025) denomina "boa

vontade sem instrumentaliza¢do". O item PG7 Dedicagdo de tempo e recursos (M = 3,07)



complementa o quadro: mesmo quando a vontade existe, tempo e recursos ndo sao formalmente
protegidos da urgéncia operacional do dia a dia.

O Pilar Manutencao (PMA; M = 3,21) apresenta a distribuicdo mais equilibrada entre
os pilares. Os itens de maior pontuagdo, PM2 Limpeza e inspegao pelos operadores ¢ PM3
Fontes de sujeira identificadas (ambos M = 3,42), sdo coerentes com a logica do WCM: a
Manuten¢ao Autdnoma comega pela limpeza e inspe¢ao como formas de detecgdo de anomalias
(Yamashina, 2000). O item de menor pontuagdo, PM1 Classificacdo de equipamentos por
criticidade (M = 2,95), revela que o cuidado basico existe, mas sem logica de priorizacao
baseada em risco.

O Pilar Organizagdo do Trabalho e 5S (POT; M = 3,11) apresenta a maior variacao entre
seus itens. Os resultados mais altos, OT4 Abastecimento organizado (M = 3,40) e OT5 Padrdes
simples de trabalho (M = 3,37), indicam avanco nas etapas mais basicas; as maiores lacunas
concentram-se em OT2 (M = 2,86) e OT3 Analises ergondmicas (M = 2,74). Essa distribui¢ao
¢ coerente com a logica de implantacdo do 5S: Seiri (descarte) e Seiton (organizacdo), etapas
de menor complexidade, costumam ser o ponto de entrada natural, enquanto Seiso, Seiketsu e
Shitsuke exigem rotinas mais consolidadas e mais tempo de maturagdo. Os dados sugerem que
a maioria das PMEs pesquisadas ja passou pelo comego, mas ainda nao chegou a sustentacao.

O Triangulo Dourado (PTRI; M = 2,88) ¢ o pilar mais critico ¢ menos desenvolvido,
confirmando que o nucleo metodologico do WCM (Yamashina & Massone, 2009) ainda nao
foi ativado na maioria das PMEs pesquisadas. TD1 Identificagdo dos custos das perdas (M =
3,19) ¢ o item mais alto, mas TD2 Orgcamento dedicado a redugdo de perdas (M = 2,47) ¢ o
menor escore de toda a pesquisa: as empresas reconhecem que existem perdas e conhecem seus
custos, mas ndo reservam orcamento para elimind-las, padrao ja documentado por Lucato e
Vieira Jinior (2006) em PMEs brasileiras. A anélise por presenca de programa formal confirma
a gravidade do problema: mesmo entre empresas com programa estruturado, TD2 permanece o
item mais critico (Sim: M = 2,84 vs. Nao: M = 2,17; p = 0,026), e TD3 Projetos de melhoria
(Kaizen/PDCA) mostra diferenca ainda maior (Sim: M = 3,53 vs. Nao: M =242; A=+1,11;p
= 0,006). Sem kaizen e sem orgamento, o Tridngulo Dourado ¢ uma estrutura vazia: a
incapacidade de capitalizagdo das PMEs se manifesta ndo na auséncia de interesse pela

melhoria, mas na auséncia de mecanismos formais de alocagao de recursos.

4.2.4 Desempenho Operacional (DO): Resultados Percebidos e Lacunas
O Desempenho Operacional (DO) ocupa posicao distinta no modelo conceitual desta

pesquisa. Enquanto os construtos anteriores descrevem condicgdes e praticas, o que as empresas



fazem ou deixam de fazer, o DO captura a percepc¢ao dos respondentes sobre o que efetivamente
mudou na operacao nos ultimos doze meses. Nao se trata de medir capacidade instalada, mas
de registrar a experiéncia concreta de melhora ou estagnagao em oito itens, distribuidos em
cinco dimensdes: qualidade do processo, eficiéncia de fluxo, confiabilidade de entrega, gestdo
de estoques e gestdo da manuten¢do. Com indice agregado de M = 3,26 (dp = 0,92), o DO se
posiciona na mesma faixa incipiente observada nos pilares de pratica, sinal de coeréncia interna

do modelo: empresas com praticas pouco desenvolvidas tendem a perceber resultados

igualmente modestos. A Tabela 8 apresenta os oito itens em ordem decrescente de média.

Tabela 8 Estatisticas descritivas item a item: Desempenho Operacional (n = 43)

Cod. TItem de resultado (sintese) M dp %>4
DO6 Prazos de entrega cumpridos com mais regularidade 3,51 1,03 56%
DO5  Atrasos de entrega diminuiram 3,33 1,21 53%
DOS8 Paradas e quebras de equipamentos menos frequentes 326 1,16 47%
DO4 Produgdo apresenta menos variagdes € interrupgdes 323 1,15 51%
DO2 Qualidade percebida pelos clientes melhorou 323 1,15 42%
DO7 Estoques reduzidos sem prejudicar entregas 3,23 0,97 40%
DOl Necessidade de refazer atividades ou corrigir erros diminuiu 321 1,13 44%
DO3  Tempo aguardando a proxima etapa do processo foi reduzido (lead time) 3,05 1,11 30%
— Indice agregado DO (R1-R8) 3,26 0,92 —

Dados da pesquisa (2026).

DO6 Prazos de entrega cumpridos com mais regularidade (56% de concordancia)
registra o melhor resultado percebido da amostra. O cumprimento de prazos tem um fiscal
externo permanente, o cliente, que gera consequéncias comerciais imediatas quando
descumprido; esse dado reflete, portanto, menos um avango nas praticas internas de melhoria e
mais a resposta das empresas a pressdo do mercado. Essa leitura se confirma no item de menor
pontuagdo, DO3 Redug¢do do tempo de espera entre etapas do processo (30% de concordancia,
o menor percentual da tabela): o lead time interno depende diretamente das praticas
identificadas como menos desenvolvidas da amostra, organizacdo do trabalho (POT; M =3,11)
e melhoria focada (PTRI; M = 2,88), e por ndo ter um cliente externo pressionando por sua
redugdo, ¢ onde essa fragilidade aparece com mais nitidez.

Os demais itens (DO1, DO2, DO4, DOS5, DO7 e DOS8) distribuem-se de forma
relativamente uniforme entre M = 3,21 e M = 3,33, cobrindo redu¢do de atrasos, retrabalho,
variagdo da producdo, estoques e paradas de equipamento. Esse conjunto de resultados
modestos e homogéneos estd presente o suficiente para ndo ser ignorado, mas distante do que

caracterizaria uma operagao com melhoria continua consolidada: as empresas pesquisadas nao



estdo em colapso operacional, mas tampouco apresentam evidéncias de transformacdo
sistémica. Esse patamar intermedidrio sugere que os ganhos observados ainda sdo pontuais e
dependentes de pressdao externa, nao o resultado de um sistema de melhoria funcionando de

forma integrada, distingao que a andlise configuracional da Secao 4.4 aprofunda.

4.2.5 Analises Segmentadas: Programa Formal, Certificacio, Porte e Setor de Atuacao

Apods examinar cada construto individualmente, esta secdo compara os resultados entre
grupos da amostra para identificar quais caracteristicas organizacionais estdo mais associadas
a maiores niveis de maturidade em praticas WCM. Foram selecionadas quatro varidveis de
segmentacdo: presenca de programa formal de exceléncia operacional, existéncia de
certificagdo de qualidade, porte da empresa e setor de atuacao (industrial versus ndo industrial).
As trés primeiras sao examinadas na Tabela 9; a quarta, por fundamentar diretamente a
delimitagcdo adotada na andlise configuracional da Secao 4.4, ¢ tratada separadamente na Tabela
10. A comparacdo ndo busca estabelecer relagdes causais, papel reservado a andlise
configuracional, mas identificar padrdes descritivos que orientem a interpretagdo dos achados
subsequentes.

Tabela 9 Comparacio de médias dos construtos por variaveis de segmentacao (n = 43)

Com . . Médio Porte
Sem programa Com certif. Sem certif. X

Construto programa (n=24) A% (n=17) (n=26) A% vs. Micro

(n=19) (n=16 vs.8)
BAR (| melhor) 2,74 3,22 15-‘7 2,69 3,21 -16% 2,90 vs 3,41

(V]

FCS 3,53 3,02 17% 3,54 3,05 16% 3,43 vs 3,00
Pilar Gerencial 3,64 2,89 26% 3,58 2,99 20% 3,41 vs 2,83
Tridng. Dourado 3,29 2,56 29% 3,18 2,68 19% 3,15 vs 2,48
Organiz./5S 3,44 2,84 21% 3,34 2,96 13% 3,29 vs 3,00
Qualidade 3,82 2,94 30% 3,73 3,07 22% 3,53 vs 3,00
Manutengio 3,52 2,98 18% 3,45 3,06 13% 3,36 vs 3,03
PRAT Total 3,54 2,84 25% 3.4 2,99 14% 3,34 vs 2,81
Desempenho (DO) 3,43 3,12 10% 3,54 3,07 15% 3,47 vs 3,28

Nota: A% = variagdo relativa em relagdo ao grupo de referéncia - Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A andlise segmentada revela trés achados de importancia distinta. O mais expressivo
refere-se ao programa formal de exceléncia operacional: as diferengas entre empresas que o
possuem e as que nao possuem ultrapassam 20 pontos percentuais em quatro dos cinco pilares
WCM, com destaque para Qualidade (+30%), Triangulo Dourado (+29%) e Pilar Gerencial
(+26%). O programa formal ndo apenas desenvolve as praticas diretamente ligadas a ele, mas
também fortalece os fatores criticos de sucesso (+17%) e reduz a intensidade das barreiras

percebidas (-15%), sugerindo um ciclo de refor¢o mutuo: a sistematizacdo das melhorias gera



resultados visiveis, que reforcam o comprometimento da lideranga e ampliam o suporte para

novas iniciativas.

O segundo achado envolve a certificacdo de qualidade. A diferenca de 14% na média
geral de praticas entre empresas certificadas e ndo certificadas ¢ relevante, mas
consistentemente inferior a diferenca gerada pelo programa formal (25%). Esse resultado
sugere que a certificagdo, frequentemente tratada no ambiente empresarial como garantia de
maturidade gerencial, favorece determinadas praticas, especialmente padronizagdo e controle
de qualidade, sem necessariamente desenvolver dimensdes mais exigentes do modelo WCM,
como o or¢amento dedicado a melhoria ou a capacitagao para analise de causa. A certificacao
parece favorecer a adog¢do de praticas pontuais, enquanto o programa estruturado ¢ o que

sustenta a melhoria continua de forma sistémica.

O terceiro achado mostra que empresas de Médio Porte (PRAT = 3,34) apresentam
maturidade superior as Microempresas (PRAT = 2,81). Para as microempresas, a explicacdo ¢
direta: escassez de recursos e alto grau de informalidade gerencial limitam a adogdo de praticas
sistematizadas. As nove empresas de Grande Porte da amostra, cuja inclusdo e limitacdes ja
foram discutidas na Secdo 4.1.4, apresentam PRAT = 2,86, proximo ao das microempresas;
dado o tamanho reduzido e a forma ndo intencional como esse grupo foi constituido, qualquer
generalizacdo sobre grandes empresas a partir desses dados seria equivocada. O que os dados
permitem afirmar com seguranca ¢ que, entre as PMEs propriamente ditas, micro, pequenas e
médias, as empresas de porte médio apresentam o perfil de maturidade mais desenvolvido,
coerente com Garengo e Bernardi (2007): empresas nessa faixa tendem a reunir recursos
minimos de gestao e agilidade suficiente para implementar mudangas, combinagao que favorece

a absorc¢ao de sistemas integrados de melhoria continua.

A comparagdo entre setores também revela achados relevantes para a delimitacdo da
analise configuracional. A amostra de PMEs (n = 34, excluidas as empresas de Grande Porte)
retine 24 empresas do setor industrial de transformacao e 10 de outros setores: Servicos (n =5),
Comércio (n = 2) e outras atividades como educagdo, hotelaria e entretenimento (n = 3). A

Tabela 10 apresenta as médias por construto para o total da amostra e para cada grupo.

Tabela 10 Comparaciao de médias dos construtos: Industrial versus Nao Industrial (n =

34)

Construto Total (n = 34) Industrial (n = 24) Nao Industrial (n = 10) A%
BAR (| melhor) 3,02 3,03 3 -1%
FCS 3,28 3,3 3,25 -2%

Pilar Gerencial 3,31 3,39 3,1 -9%



Triang. Dourado 2,9 2,99 2,69 -11%

Organiz./5S 3,22 3,28 3,08 -6%
Qualidade 3,41 3,52 3,12 -13%
Manutencao 3,31 3,4 3,08 -10%
PRAT Total 3,23 3,32 3,01 -10%
Desempenho (DO) 3,38 3,38 3,38 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

O primeiro resultado ¢ a convergéncia nas barreiras e nos fatores de sucesso: a
intensidade percebida de BAR e FCS ¢ praticamente idéntica entre os grupos (A < 2%),
indicando que as dificuldades para investir em melhoria, a resisténcia a mudanca e as condigdes
habilitadoras, como comprometimento da lideranca e cultura de participacdo, sao igualmente
sentidas por PMEs independentemente do setor de atuacdo. Esse achado tem implicacdo
metodologica direta: ndo hd, nessas duas dimensdes, diferenga que justificasse tratar empresas

industriais e nao industriais como populagdes distintas.

O segundo resultado mostra que pilares de pratica WCM, Pilar Gerencial (+9%),
Triangulo Dourado (+11%), Organizacao do Trabalho (+7%), Qualidade (+13%) e Manuten¢ao
(+10%), o grupo industrial apresenta maturidade consistentemente superior ao ndo industrial,
resultando em uma diferenca de 10% no PRAT Total (3,32 versus 3,01). Essa diferenga tem
duas possiveis explicacdes complementares. A primeira ¢ estrutural: empresas de
transformag¢do industrial operam com ativos fisicos, cadeias produtivas com especificagdes
técnicas e requisitos contratuais ou regulatérios que induzem a adogdo de praticas de
padronizagdo, controle de processo e manutengdo preventiva (Netland & Ferdows, 2016). A
segunda ¢ de natureza conceitual: 0o WCM e o conjunto de ferramentas e métodos de calculo
que o compoem, andlise de perdas, desdobramento de custos, TPM, controle estatistico de

processo, foram desenvolvidos e consolidados no contexto da manufatura, cuja 16gica de fluxo

fisico de materiais, equipamentos e operagdes sao rotineiras nesse segmento.

O terceiro resultado ¢ o mais relevante para a delimitagdo da analise configuracional.
Apesar da diferenga de 10% nas praticas WCM, os resultados operacionais autopercebidos
(DO) sao idénticos entre os grupos (3,38 em ambos). Essa equivaléncia de desempenho com
heterogeneidade de praticas indica que a relagdo entre maturidade WCM e resultado
operacional ndo ¢ homogénea entre setores: em empresas ndo industriais, parcela relevante do
desempenho autopercebido provavelmente decorre de mecanismos que o modelo WCM nao
captura, gestdo de relacionamento com clientes, velocidade de resposta ou capacidade de
personalizacdo do servigo, ¢ ndo necessariamente da aplicagdo de praticas de melhoria

estruturada. Um prestador de servigos pode obter resultado operacional satisfatorio por vias que



ndo passam pelo WCM, tornando a variancia nesse grupo pouco explicavel pelos construtos do

instrumento.

A segmentacao por setor oferece, assim, a justificativa empirica para o recorte adotado
na Se¢do 4.4: ¢ no universo industrial que a maturidade de praticas WCM apresenta maior
variancia entre casos € maior aderéncia conceitual aos resultados operacionais avaliados pelo
instrumento, condi¢do necessaria para que as configuragdes identificadas pela fsSQCA tenham

validade tedrica e aplicabilidade pratica.

4.2.7 Sintese Descritiva: Padroes Gerais e Principais Lacunas

A andlise descritiva indica que o principal obstaculo das PMEs pesquisadas ndo esta na
falta de intengdo: o comprometimento existe, os indicadores sdo monitorados e hé clareza sobre
onde estdo os problemas, como evidenciado pelos contrastes entre B2 ¢ TD2 (Secdo 4.2.1),
entre V1 e V2 (Secdo 4.2.2) e entre PQ5 e OT2/DO3 (Secdes 4.2.3 ¢ 4.2.4). O que falta é a
estrutura que converte essa inten¢cdo em pratica regular: orcamento reservado para projetos de
melhoria, método para conduzir a andlise de causas e liderancas intermediarias com condigdes
reais de sustentar as iniciativas no nivel operacional. A segmentag@o por programa formal e por
setor de atuacdo (Secdo 4.2.5) refor¢a esse padrao e fundamenta a delimitacdo da andlise

configuracional ao universo industrial, desenvolvida na Se¢ao 4.4.

4.3 Confiabilidade e qualidade do Instrumento de Coleta

Antes de conduzir a analise configuracional, ¢ necessario atestar que os itens de cada
construto medem de forma consistente o mesmo fendmeno latente. Essa verificacao,
denominada andlise de confiabilidade interna, ¢ operacionalizada pelo Alfa de Cronbach (o),
que varia de 0 a 1 e representa a propor¢ao da variancia das respostas atribuivel ao construto, e
nao ao ruido de medigdo. A literatura recomenda coeficientes na faixa de 0,70 a 0,95: valores
abaixo de 0,70 indicam confiabilidade insuficiente, enquanto valores acima de 0,95 sugerem
redundancia entre itens, e ndo maior qualidade de medicao (Streiner, 2003). Todos os oito
construtos deste estudo situam-se dentro dessa faixa. Essa verificagdo ¢ condi¢cdo necessaria
para a validade dos indices compostos, médias dos itens de cada construto, que serao calibrados
e inseridos no protocolo fsQCA.

A analise configuracional central desta dissertacdo foi conduzida sobre a sub-amostra
de 24 PMEs do setor industrial, delimitagdo adotada por trés razdes. Primeiro, o WCM foi
concebido ¢ validado no ambiente industrial de transformagdo, e seus pilares técnicos,

Organizacao do Trabalho e 5S, Controle de Qualidade, Manuten¢do e Triangulo Dourado,



pressupdem equipamentos, fluxos produtivos e perdas mensuraveis tipicos do chio de fabrica
(Yamashina, 2000; Chiarini & Vagnoni, 2015). Segundo, a fSQCA exige homogeneidade
tedrica dos casos: incluir PMEs de servigos e de industria equivaleria a tratar como equivalentes
fendmenos que, embora apresentem intensidade semelhante de barreiras e fatores de sucesso
(Secao 4.2.5), diferem na natureza das praticas WCM avaliadas, gerando configuragdes que
pareceriam validas mas careceriam de interpretagdo causal consistente (Ragin, 2008; Schneider
& Wagemann, 2012). Terceiro, e pelas razdes discutidas na Secao 4.1.4, os nove respondentes
de Grande Porte foram excluidos desta etapa.

A delimitacdo abrange empresas classificadas como Industria de Transformagao,
enquadradas como PMEs pelo critério SEBRAE/IBGE de numero de empregados
(microempresas até 19, pequeno porte de 20 a 99, médio porte de 100 a 499). O n = 24 supera
o minimo técnico recomendado para a fsSQCA, entre 15 e 20 casos (Ragin, 2008); como
discutido na Se¢do 3.4, a qualidade da andlise configuracional depende da profundidade de
caracterizagdo de cada caso, e ndo do tamanho amostral.

A Tabela 11 apresenta os coeficientes Alfa de Cronbach para os oito construtos,
calculados sobre a base industrial. Todos superam o limiar de aceitabilidade (o > 0,70), com
quatro classificados como excelentes (o > 0,90) e quatro como bons (0,75 < a < 0,90).

Tabela 11 Analise de validade convergente (n = 24, base industrial)

Constructo Tipo N° de variaveis Alfa de
Cronbach
Barreiras Condigao causal 8 0,8839
Fatores Criticos de Sucesso Condigao causal 8 0,9410
Pilares Gerenciais Condigao causal 7 0,9379
Pilares DC-MF-DP Condigao causal 7 0,9001
Pilar Organizagdo do Trabalho Condigao causal 5 0,8921
Pilar Controle da Qualidade Condig¢ao causal 5 0,8700
Pilar Manuten¢do Condig¢ao causal 5 0,7559
Desempenho Operacional Resultado 8 0,9392

Fonte: Dados da Pesquisa (2026)

Os Fatores Criticos de Sucesso (o= 0,941), Pilares Gerenciais (o= 0,938), Desempenho
Operacional (a = 0,939) e Pilares DC-MF-DP (a = 0,900) atingiram nivel de exceléncia;
Organizacao do Trabalho (o = 0,892), Barreiras (o = 0,884), Controle da Qualidade (o = 0,870)
e Manutengao (o = 0,756) classificam-se como bons.

O menor coeficiente, Pilar Manutengdao (a0 = 0,756), ¢ teoricamente esperado: o
comportamento das PMEs industriais em relacdo a manuten¢do ¢ heterogéneo, empresas do
segmento alimenticio tendem a implementar manutengdo preventiva por exigéncia sanitéria e

de clientes, enquanto pequenas metalurgicas frequentemente operam em modo reativo, sem



criticidade de equipamentos formalmente mapeada. Essa heterogeneidade reduz a correlagdo
inter-item sem comprometer a validade conceitual do construto, ja que os cinco itens tratam de
dimensodes interdependentes da gestdo de equipamentos.

O coeficiente de Barreiras (o = 0,884), por sua vez, ¢ ligeiramente inferior aos das
praticas WCM ndo por falta de coesdo, mas pelo carater multidimensional do construto: o
instrumento agrega barreiras de naturezas distintas, financeira (B1), cultural (B2), operacional
(B3), tecnoldgica (B4, BS) e de relacionamento externo (B6, B7, BS), que naturalmente
correlacionam-se menos entre si do que itens de uma tnica dimensao. O valor confirma, ainda
assim, que as barreiras compartilham nucleo comum suficiente para serem tratadas como
condig¢do causal unificada.

Esses resultados validam o uso dos indices compostos como insumos para a calibragao
fuzzy descrita na Secao 4.4: um indice agregado com a > 0,75 ¢ representacdo confiavel do
fenomeno que o construto pretende medir e pode ser tratado como variavel inica sem perda

significativa de informacao (Hair et al., 2019).

4.4 Analise Configuracional fSQCA: Identificando as Configuracdes Causais do
Desempenho Operacional

Conforme detalhado no Capitulo 3, a fSQCA foi escolhida por sua capacidade de
identificar combinagdes de condi¢des, € ndo efeitos isolados de varidveis, que explicam o
desempenho operacional nas PMEs industriais. A heterogeneidade observada na andlise
descritiva da Secao 4.2, empresas com perfis de maturidade distintos em cada construto, mas
resultados operacionais (DO) relativamente proximos entre setores, sugere que nao ¢ o valor
médio de cada construto isoladamente, mas a configuragdo especifica de condi¢des presentes
em cada empresa, que determina o resultado.

A analise foi conduzida no software fSQCA 3.0 sobre a base de 24 PMEs industriais,
seguindo o protocolo de trés etapas sequenciais proposto por Ragin (2008): calibracao dos
escores fuzzy, analise de condi¢des necessarias e analise de suficiéncia com identificagdo das
configuracdes causais. As condigdes causais inseridas no modelo foram os sete construtos do
instrumento, Barreiras (BAR), Fatores Criticos de Sucesso (FCS), Pilares Gerenciais (PGE),
Triangulo Dourado (PTRI), Organizagao do Trabalho (POT), Controle da Qualidade (PCQ) e

Manutengao (PMA), tendo o Desempenho Operacional (DO) como variavel de resultado.

4.4.1 Calibracio dos escores Fuzzy



O primeiro passo da fsSQCA consiste em transformar os indices brutos, médias dos itens
de cada construto na escala Likert de 1 a 5, em escores fuzzy, que variam de 0 a 1 e representam
o grau de pertencimento de cada empresa a um conjunto. Um escore proximo de 0,95 indica
pertencimento pleno (por exemplo, ao conjunto de empresas com alta maturidade em FCS);
préximo de 0,05 indica ndo-pertencimento; e 0,50 € o ponto de madxima ambiguidade, em que
a empresa esta igualmente dentro e fora do conjunto.

Adotou-se o método de calibragao direta com fungao logistica (Ragin, 2008), com as

ancoras apresentadas na tabela 12.

Tabela 12 Ancoras de calibracao adotadas

Ancora Valor Likert Escore fuzzy Significado

Limiar de ~0.73 Maxima maturidade observavel na escala,
concordancia total ’ pertencimento majoritario ao conjunto
Ponto de 4 0,5 Maxima ambiguidade: nem dentro nem fora
cruzamento

Nao-pertencimento 1 ~ 0,05 Empresa claramente fora do conjunto

Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 11 Calibracao de dados Fuzzy
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Fonte: Grafico gerado pelo software fSQCA 3.0. Dados da pesquisa (2026).

A escolha do cruzamento em Likert 4, € ndo no valor médio Likert 3 como é convencional em
boa parte da literatura, ¢ uma decisdo metodoldgica intencional. Em contextos de WCM
adaptado a PMEs, uma resposta "Neutro" sobre praticas como envolvimento da lideranca,
padronizagdo de processos ou manutengdo preventiva ndo representa ambiguidade real: indica,

na pratica, auséncia funcional da condi¢do. Uma PME cujo gestor marca "Neutro" em "A



direcdo se envolve diretamente em melhoria continua" provavelmente ndo possui essa lideranga
de forma operacionalmente ativa. Ao fixar o cruzamento em Likert 4, a calibracdo reflete essa
assimetria: pertencer ao conjunto de empresas com maturidade WCM exige ao menos
concordancia explicita, ndo mera neutralidade.

A consequéncia pratica ¢ uma calibracdo conservadora: apenas valores Likert iguais ou
superiores a 4 geram escore fuzzy acima de 0,50, indicando pertencimento majoritario ao
conjunto, enquanto um Likert 3 resulta em escore = 0,27, fora do conjunto. Mesmo um Likert
5 ndo produz pertencimento pleno (= 0,73), o que ¢ coerente com a ideia de que "Concordo
Totalmente" em uma escala de percep¢ao ndo equivale a implementagdo plena de um pilar
WCM. Essa abordagem reduz o risco de superestimar a maturidade das empresas pesquisadas
(Schneider & Wagemann, 2012).

A Tabela 13 apresenta as estatisticas descritivas dos escores fuzzy ap0s a calibracao, calculadas
sobre a base de 24 PMEs industriais. A dispersdo elevada (desvio padrao entre 0,19 ¢ 0,23 em
todos os construtos) e a distribui¢ao aproximadamente equilibrada de casos em ambos os lados
do ponto de cruzamento, entre 13 e 17 casos com fuzzy > 0,50 para cada condi¢ao, confirmam
a heterogeneidade da amostra. Essa heterogeneidade ¢ condicao metodoldgica necessaria para
que a analise configuracional identifique padrdes causais distintos (Ragin, 2008): em amostras
homogéneas, a tabela-verdade ndo apresentaria variagdo suficiente para distinguir
configuracdes que levam ao resultado daquelas que nao levam.

Tabela 13 Estatisticas descritivas dos escores fuzzy apés calibracdo (n = 24, base

industrial)

Constructo Min. Max. Média pp  CasesIT (8 =050)

Barreiras (BAR) 0,16 1 0,51 22% 13

Fat. Criticos de Sucesso (FCS) 0,06 0,94 0,59 21% 16

Pilares Gerenciais (PGE) 0,07 1 0,61 23% 15

Tridngulo Dourado (PTRI) 0,04 0,82 0,53 19% 14

Org. do Trabalho (POT) 0 0,95 0,59 23% 16

Controle da Qualidade (PCQ) 0,05 1 0,62 22% 17

Manutengdo (PMA) 0,05 1 0,62 19% 17

Desemp. Operacional (DO) 0,06 1 0,58 21% 15

Fonte: Dados da Pesquisa (2026)

4.4.2 Analise de Condi¢oes Necessarias

O segundo passo do protocolo fSQCA ¢ a andlise de condigdes necessarias. Uma

condicdo ¢ necessaria quando o resultado ndo ocorre na sua auséncia, ou seja, o conjunto do



resultado ¢ subconjunto do conjunto da condi¢do. Por convengdo, valores de consisténcia iguais
ou superiores a 0,90 indicam necessidade estrita, e valores entre 0,80 e 0,89 indicam quase
necessidade (Ragin, 2008; Frare et al., 2022; Ruffoni et al., 2022). Devido a natureza
assimétrica da fSQCA, a necessidade de uma condi¢do para o resultado (DO) ndao implica
necessidade de sua auséncia para a ndo ocorréncia do resultado (~DO), de modo que a analise
¢ conduzida separadamente para os dois casos (Cangialosi, 2023). Para evitar conclusdes
triviais, condigdes com cobertura de necessidade inferior a 0,60 sdo desconsideradas, pois
indicam presenga generalizada na amostra, independentemente do resultado (Schneider &
Wagemann, 2012).

A Tabela 14 apresenta os resultados para o Desempenho Operacional (DO) e para sua
negacao (~DO).

Tabela 14 Analise de Consisténcia e Cobertura

Condigoes causais D({ . DO ~D9 . ~DO
Consisténcia Cobertura Consisténcia Cobertura

Barreiras (BAR) 0.548 0.688 0.828 0.726
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) 0.821 0.840 0.892 0.878
Pilares Gerenciais (PGE) 0.719 0.793 0.871 0.818
Pilares DC-MF-DP (PTRI) 0.619 0.823 0.908 0.775
Pilar Organizagao do Trabalho (POT) 0.797 0.918 0.951 0.872
Pilar Controle da Qualidade (PCQ) 0.813 0.749 0.811 0.863
Pilar Manutencao (PMA) 0.835 0.787 0.844 0.881

Fonte: Dados da Pesquisa (2026).

Para o alto desempenho operacional (DO), nenhuma condi¢do atinge o limiar de
necessidade estrita (0,90), mas trés aproximam-se dele na faixa de quase necessidade:
Manuten¢ao (PMA = 0,835), Fatores Criticos de Sucesso (FCS = 0,821) e Controle da
Qualidade (PCQ = 0,813), todas com cobertura adequada (acima de 0,60). Isso indica que a
presenga desses trés pilares esta fortemente associada ao alto desempenho, embora nenhum
deles configure pré-requisito absoluto. Esse padrdo é coerente com a complexidade causal tipica
de PMEs: o desempenho elevado tende a depender da combinacdao entre praticas de
manutenc¢ao, qualidade e fatores de sucesso, € ndo de um unico fator isolado.

Para a ndo ocorréncia do resultado (~DO), o padrao de necessidade ¢ mais forte e mais
amplo. Dois construtos atingem necessidade estrita: Organiza¢ao do Trabalho (POT =0,951) e
Triangulo Dourado (PTRI = 0,908). Outros cinco situam-se na faixa de quase necessidade:
Fatores Criticos de Sucesso (FCS = 0,892), Manutencao (PMA = 0,844), Pilares Gerenciais
(PGE = 0,871), Controle da Qualidade (PCQ = 0,811) e Barreiras (BAR = 0,828), todos com



cobertura superior a 0,70. A auséncia de maturidade em Organizagdo do Trabalho e no
Triangulo Dourado, nucleo metodologico do WCM que reune desdobramento de custos,
melhoria focada e desenvolvimento de pessoas, estd quase invariavelmente associada ao baixo
desempenho operacional, independentemente das demais condigdes.

Esse padrao de necessidade assimétrica revela uma distingdo relevante entre os dois
lados do resultado. O alto desempenho admite multiplos caminhos, com FCS, PCQ e PMA
atuando como condi¢des fortemente associadas, mas nao exclusivas. O baixo desempenho, por
sua vez, apresenta um padrao mais previsivel e concentrado: a auséncia de organizagao basica
do trabalho e do nucleo metodolégico do WCM (Triangulo Dourado) € quase suficiente, por si
sO, para caracterizar empresas de baixo desempenho. Disso decorre uma orientagcdo pratica
direta: para PMEs que buscam superar o baixo desempenho operacional, a prioridade inicial
recai sobre o Pilar de Organizacao do Trabalho e o Tridngulo Dourado, condi¢des cuja auséncia

caracteriza de forma quase necessaria o grupo de baixo desempenho.

4.4.3 Analise de Suficiéncia: Configuracdes Causais do Desempenho Operacional

A etapa central da fsSQCA ¢ a analise de suficiéncia, que identifica as configuragdes de
condi¢des conjuntamente suficientes para produzir o resultado de interesse: sempre que uma
determinada combinagao esté presente, o resultado também ocorre, embora nenhuma condic¢ao
isolada seja suficiente por si s6 (Ragin, 2008; Ruffoni et al., 2022).

O procedimento parte da construgao da tabela-verdade, que, com sete condi¢des causais
(BAR, FCS, PGE, PTRI, POT, PCQ e PMA), contém 27 = 128 combinagdes l6gicas possiveis.
Para cada uma, o software fSQCA 3.0 calcula a frequéncia de casos ¢ a consisténcia bruta com
o resultado. O refinamento da tabela adotou frequéncia minima de 1 caso por configuragao,
adequada a amostras de tamanho reduzido (Cangialosi, 2023), e consisténcia bruta minima de
0,80, acima do minimo de 0,75 frequentemente reportado na literatura (Ragin, 2008).
Configuragdes que atendem a esses critérios sdo submetidas ao algoritmo de minimizagdo de
Quine-McCluskey, que elimina condi¢des redundantes e gera trés tipos de solu¢do, complexa,
parcimoniosa e intermedidria, sendo a intermedidria a mais adequada para interpretacdo por
equilibrar parcimdnia e fundamentacao tedrica, e por apresentar, neste estudo, a maior cobertura
entre as trés solucdes geradas (Ragin, 2008; Frare et al., 2022). A analise foi conduzida
separadamente para o resultado positivo (DO) e para sua negagdo (~DO), ja que, na logica
assimétrica da fsSQCA, as configuragdes que levam ao resultado nao sdo o espelho invertido das

que levam a sua auséncia (Cangialosi, 2023).



A Tabela 15, que reporta a solucdo intermediaria, apresenta as duas configuracoes
identificadas: S1, suficiente para o alto desempenho operacional (DO), e S2, suficiente para o
baixo desempenho (~DO). Os critérios de validade adotados foram consisténcia de
configuracao > 0,80, cobertura bruta > 0,25, consisténcia da solugdo > 0,75 e cobertura da
solugdo > 0,25 (Rihoux & Ragin, 2008; Woodside, 2013).

Tabela 15 Analise das condic0es causais suficientes (n = 24, base industrial)

Condigoes DO ~DO

S1 S2
Barreiras (BAR) - ®
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) ® ®
Pilares Gerenciais (PGE) - ®
Pilares DC-MF-DP (PTRI) - ®
Pilar Organizagdo do Trabalho (POT) ® ®
Pilar Controle da Qualidade (PCQ) [ ®
Pilar Manutencao (PMA) [ ®
Consisténcia 0.902 0.942
Cobertura bruta 0.650 0.795
Cobertura tnica 0.650 0.795
Consisténcia da solugdo 0.902 0.942
Cobertura da solugio 0.650 0.795
Nota: ® = presenga da condi¢do; ® = auséncia da condicao; - = condi¢do indiferente. Fonte: Dados da
Pesquisa (2026)

A configuracdo S1 indica que a presenca combinada de Fatores Criticos de Sucesso
(FCS), Organizagao do Trabalho (POT), Controle da Qualidade (PCQ) e Manutencao (PMA) ¢é
suficiente para produzir alto desempenho operacional, independentemente do nivel de Barreiras

(BAR), Pilares Gerenciais (PGE) e Tridngulo Dourado (PTRI):

Notagao para DO : FCS A POT A PCQ A PMA — DO.

A consisténcia de 0,902 supera tanto o limiar minimo de 0,75 (Ragin, 2008; Pappas &
Woodside, 2021) quanto o limiar mais exigente de 0,85 adotado por Frare et al. (2022) em
contexto similar, indicando que em mais de 90% dos casos com essa combinacdo o alto
desempenho operacional também esta presente. A cobertura bruta de 0,650 indica que essa
configuragdo explica 65% das associagcdes observadas entre condigdes e resultado, valor
expressivo para amostras de pequeno porte (Ruffoni et al., 2022).

S1 mostra que o caminho para o alto desempenho operacional nas PMEs industriais
pesquisadas passa por um nucleo de execucdo pratica: fatores organizacionais facilitadores

(FCS), organizac¢do basica do trabalho (POT), controle de qualidade nos processos (PCQ) e



manuten¢do dos equipamentos (PMA). O Tridngulo Dourado, nucleo mais sofisticado do
WCM, composto pelo desdobramento de custos, melhoria focada e desenvolvimento de
pessoas, aparece como indiferente nessa configuracdo. Isso ndo significa que seja irrelevante,
mas que seu nivel de desenvolvimento ndo ¢ o que distingue as empresas de alto desempenho
das demais. Essa assimetria, entre o que ¢ suficiente para o alto desempenho e o que é quase
necessario para evitar o baixo desempenho (Secdo 4.4.2), refor¢a que praticas operacionais
basicas e praticas mais avangadas de gestdo cumprem papéis distintos no modelo.

As Barreiras (BAR) também sdo indiferentes em S1: entre as PMEs que desenvolveram
o nucleo de execucao pratica (FCS, POT, PCQ e PMA), a intensidade das barreiras percebidas
nio ¢ determinante do resultado operacional. E possivel alcangar alto desempenho mesmo na
presenga de barreiras significativas, desde que as condi¢des facilitadoras estejam ativas. A
implicagdo pratica ¢ direta: para gestores e consultores, a estratégia mais eficaz ndo € eliminar
barreiras antes de agir, mas desenvolver as capacidades de execugao que neutralizam seu efeito.

A configuragdo S2 ¢ a contrapartida assimétrica de S1: a auséncia simultanea das sete
condigdes causais, barreiras baixas, auséncia de fatores facilitadores e auséncia de pilares

gerenciais e técnicos, ¢ suficiente para produzir baixo desempenho operacional.

Notagdo ~DO--~BAR A ~FCS A ~PGE A ~PTRI A ~POT A ~PCQ A ~PMA — ~DO.

A consisténcia de 0,942 ¢ a mais elevada de toda a analise, e a cobertura bruta de 0,795
indica que essa configuragdo captura quase 80% das associagdes observadas nos casos de baixo
desempenho. Empresas que carecem de quase todos os pilares do modelo, gerenciais e técnicos,
raramente fogem ao baixo desempenho operacional.

A presenca de ®BAR em S2, empresas com baixo desempenho que também ndo
percebem barreiras elevadas, encontra explicacdo na heterogeneidade da amostra. Empresas
muito pouco estruturadas, como microempresas com gestao totalmente informal, tendem a nao
perceber barreiras de forma explicita justamente por nunca terem tentado implementar praticas
sistematizadas: a percep¢do de resisténcia costuma surgir apenas quando ha tentativa de
mudanga. Esse perfil corresponde ao polo de maior informalidade gerencial identificado na
amostra.

A comparacao entre S1 e S2 evidencia a equifinalidade e a assimetria causal do
fenomeno. Para o alto desempenho, ha um caminho relativamente parcimonioso, centrado em

quatro condigdes praticas; para o baixo desempenho, basta a auséncia de praticamente qualquer



estrutura. A auséncia de uma condi¢do, portanto, ndo corresponde ao simples oposto de sua

presenca.

4.4.4 Validade das Solucoes e Articulacao dos Achados

O conjunto dos resultados de necessidade e suficiéncia converge para uma leitura
substantiva sobre como o desempenho operacional se forma e se bloqueia nas PMEs industriais
pesquisadas. As duas solucdes identificadas atendem plenamente aos critérios de validade da
literatura: consisténcia da configuracao > 0,75 e cobertura bruta > 0,25, consisténcia da solugao
> 0,75 e cobertura da solugdo > 0,25 (Rihoux & Ragin, 2008; Pappas & Woodside, 2021). S1
registra consisténcia de 0,902 e cobertura de 0,650; S2, consisténcia de 0,942 e cobertura de
0,795, ambas amplamente acima dos limiares minimos. Como as coberturas brutas e Uinicas sao
idénticas em cada caso, ndo ha sobreposicao entre as trajetdrias de alto e de baixo desempenho.
Além disso, a auséncia de condigdes periféricas (presentes na solugdo intermediaria mas
ausentes na parcimoniosa) confirma que todas as condigdes incluidas em S1 e S2 sdo centrais,
ndo complementares (Frare et al., 2022).

Mais do que atender a esses critérios estatisticos, os resultados respondem a questdo
central da dissertacdo: quais combinagdes de condigdes distinguem as PMEs industriais que
avancam na jornada WCM daquelas que permanecem estagnadas? Quatro achados merecem
destaque.

Primeiro, nenhuma condi¢do isolada ¢ necessaria para o alto desempenho: nenhum
construto atingiu o limiar de consisténcia de necessidade (> 0,90) para DO, o que indica que
nao existe um fator Gnico cuja presenga seja pré-requisito absoluto para o resultado positivo. O
alto desempenho operacional pode ser construido por diferentes trajetoérias, a depender das
condi¢des que cada empresa ja reune. A implicagdo pratica ¢ direta: na implementagdo do WCM
em PMEs, ndo hd uma sequéncia universalmente prescrita que comece pelo "pilar mais
importante"; intervengdes podem partir do construto de maior viabilidade organizacional em
cada contexto.

O segundo achado, talvez a principal contribuicdo tedrica desta dissertagdo, ¢ a
indiferenga de PGE e PTRI na configuragdo S1. A literatura classica do WCM posiciona o Pilar
Gerencial (PGE) e o Triangulo Dourado (PTRI), com seu desdobramento de custos, melhoria
focada e desenvolvimento de pessoas, como os pilares centrais do modelo, aqueles que orientam
estrategicamente a aplicacdo dos demais (Yamashina, 2000; Yamashina & Massone, 2009; De
Felice et al., 2015). Os dados das PMEs industriais contradizem essa hierarquia: quando Fatores

Criticos de Sucesso (FCS), Organizacao do Trabalho (POT), Controle da Qualidade (PCQ) e



Manutencao (PMA) estdo presentes, os pilares gerenciais e o nucleo metodologico do WCM
tornam-se dispensaveis para o desempenho operacional percebido.

Essa constatacdo tem explicagdo coerente com a literatura sobre PMEs. Em
organizagdes de pequeno e médio porte, a gestdo ¢ frequentemente exercida de forma direta e
informal pelo proprietario ou por um pequeno nucleo de lideranga (Garengo & Bernardi, 2007;
Lucato & Vieira Junior, 2006). O desdobramento formal de custos em projetos kaizen, o
desenvolvimento estruturado de competéncias e os métodos sistematizados de melhoria focada,
elementos do PTRI, pressupdem uma estrutura organizacional que a maioria das PMEs ndo
possui. Os dados sugerem que, nessas empresas, a auséncia dessas estruturas pode ser
funcionalmente compensada pela combinagdo de condigdes operacionais de Sl: lideranca
proxima e engajada (FCS), organizacdo basica do trabalho (POT), controle simples da
qualidade (PCQ) e cuidado com equipamentos (PMA). Essa combinacdao corresponde, na
pratica, a formagao de um patamar minimo de estabilidade operacional, que em empresas com
baixo rigor de gestdo j& representa, por si s6, um avanco em relagdo a situagdo anterior,
independentemente de qualquer evolucao posterior para os pilares gerenciais € metodologicos
mais sofisticados do WCM. Sem a arquitetura gerencial plena do modelo, essa combinagao ja
¢ suficiente para gerar resultados operacionais percebidos acima do ponto de cruzamento.

Essa leitura ¢ compativel com a logica de fundacdo da prépria estrutura do WCM,
descrita na Secdo 2.2 como uma constru¢do que depende da solidez da base antes do avango
aos pilares superiores (Patucha, 2012; Yamashina & Massone, 2009). Na configuragdao S1, POT
e PCQ correspondem a padronizagdo do método e do processo, enquanto PMA corresponde a
estabilidade basica do equipamento, dimensdo que a literatura de manutengdo produtiva total
trata como pré-requisito de base, € ndo como refinamento posterior, da melhoria continua.

Esse resultado ¢ consistente com Godinho Filho et al. (2016), que identificaram nas
PMEs brasileiras uma implementagdo fragmentada do Lean, com adog¢do de praticas
operacionais como TPM e controle estatistico sem a estrutura gerencial associada, observando
que essa fragmentagdo, embora subotima em relagdo ao modelo completo, ainda gera beneficios
operacionais percebidos. Dialoga também com Farissi et al. (2021), que demonstraram que a
implementagao parcial de praticas de melhoria, apoiada em um sistema de gestdo da qualidade
existente, ja ¢ suficiente para gerar melhorias operacionais perceptiveis. O WCM adaptado a
PME:s, portanto, ndo precisa comecar pelo topo da pirdmide gerencial, pode comegar pelo chao
de fabrica.

O terceiro achado mostra que as barreiras sdo condi¢ao indiferente na trajetdria de alto

desempenho. Em S1, as Barreiras (BAR) sao indiferentes: PMEs que desenvolveram o nucleo



de execuc¢do (FCS, POT, PCQ e PMA) alcangcam alto desempenho independentemente da
intensidade das dificuldades percebidas. A analise descritiva da Secdo 4.2 havia mostrado que
a resisténcia a mudancga (B2) ¢ a barreira de maior intensidade na amostra (M = 3,44; 58% de
concordancia). A analise configuracional demonstra que essa barreira, mesmo quando presente,
ndo impede o alto desempenho quando as quatro condi¢cdes operacionais estio ativas.

Esse resultado ¢ um dos mais contraintuitivos da pesquisa e tem implicagdo direta para
gestores e consultores: esperar por condigdes ideais (mais recursos, menos resisténcia, maior
apoio externo) antes de iniciar a jornada WCM ¢, empiricamente, menos eficaz do que
desenvolver as capacidades de execucdo que neutralizam o efeito das barreiras. A literatura
sobre implementacdo de Lean e WCM em PMEs frequentemente trata as barreiras como o
principal obstaculo a ser removido antes de qualquer avango (Driouach et al., 2019; Dora,
Kumar & Gellynck, 2015). Os dados desta pesquisa qualificam essa visdo: as barreiras
importam menos do que a capacidade de agir apesar delas, e construir capacidades ¢ mais
efetivo do que remover impedimentos.

Essa interpretagdo exige, contudo, uma ressalva metodologica. A analise de condigdes
necessarias indicou que a auséncia de barreiras intensas (~BAR) apresentou consisténcia de
0,828 para ~DO, o quarto valor mais alto da analise de necessidade, ainda abaixo do limiar de
0,90. Isso sugere que ambientes com barreiras muito intensas raramente atingem alto
desempenho, mesmo quando as condigdes operacionais estdo presentes. A relagdo ndo ¢ linear,
mas configural: as barreiras funcionam como condi¢do de fronteira, ndo como causa direta do
fracasso.

O quarto achado conecta os resultados configuracionais aos padrdes descritivos e fecha
o argumento central da dissertacdo. A andlise de condi¢des necessarias identificou POT e PTRI
como condi¢cdes quase invariavelmente ausentes nos casos de baixo desempenho, com
consisténcias de 0,951 e 0,908, respectivamente. A analise descritiva havia mostrado que
justamente esses dois construtos reinem os itens de menor escore em toda a amostra: o
or¢amento dedicado a reducdo de perdas (TD2; M = 2,47), o item mais baixo do instrumento,
e a eliminacao de atividades sem valor agregado no fluxo operacional (OT2; M = 2,86). O que
a fSQCA acrescenta ao quadro descritivo ¢ a dimensao configuracional: ndo ¢ a baixa pontuagao
isolada de cada um desses itens que bloqueia o desempenho, mas sua auséncia combinada, que
cria a trajetoria de estagnag@o mais frequente da amostra.

Para PMEs industriais que buscam iniciar ou avangar na implementacdo do WCM, a
implicagdo € objetiva: antes de investir em pilares técnicos mais sofisticados como o Pilar

Gerencial ou o Triangulo Dourado, ¢ necessario construir a base dual de organiza¢do do



trabalho e de método minimo de melhoria. A andlise de necessidade mostrou que nenhuma
condigdo isolada € pré-requisito absoluto para DO, mas a auséncia conjunta dessas duas
dimensdes ¢ a configuragdo de bloqueio mais robusta ¢ mais frequente identificada nesta

pesquisa.

4.5. Limitacoes da Analise Configuracional

A andlise apresenta limitagdes que devem ser reconhecidas. Primeiro, a base de n =24
casos, embora acima do minimo técnico da fSQCA, limita a exploragao de configuracdes mais
complexas com multiplas condi¢des. Com amostras maiores, seria possivel testar configuragdes
de segunda e terceira ordem, combinagdes de pares e trios de condi¢des, com maior robustez
estatistica.

Segundo o Desempenho Operacional foi medido como percepcao dos gestores sobre os
ultimos 12 meses, nao como dado objetivo extraido de registros operacionais. Embora a
percepcao gerencial seja uma medida valida e amplamente utilizada na literatura de gestdo de
PMEs (Garengo & Bernardi, 2007), ela introduz o risco de vié¢s de desejabilidade social, ja que
gestores podem superestimar resultados ao responder pesquisas académicas. Estudos futuros
poderiam triangular os dados de percep¢ao com indicadores objetivos, como OEE, taxa de
refugo ou indice de cumprimento de prazos.

Essas limitagdes ndo invalidam os achados, mas delimitam seu escopo interpretativo.
Os resultados sdo generalizdveis analiticamente, identificam padroes de causalidade
configuracional, mas ndo estatisticamente: ndo podem ser extrapolados para toda a populacao

de PMEs industriais brasileiras sem estudos de replicagdo com amostras mais amplas.

4.6 Analise Qualitativa de Conteudo e Triangulac¢ao

A andlise qualitativa incide sobre as respostas a seguinte questio aberta do instrumento:
como vocé descreve a situacdo atual da sua empresa em relagdo a melhoria continua e a
organizagdo dos processos? Os dados qualitativos foram processadas segundo Bardin (2011),
como defini¢cdes a seguir. A pré-andlise consistiu na leitura integral dos 43 relatos, com
identificacdo de unidades de registro e de contexto; a exploracdo resultou na codificacio
tematica em doze subcategorias, agrupadas em trés categorias macro (Barreiras, Direcionadores
de MC e Impacto); os codigos foram validados por saturagdo, atingida no 38° relato.
Complementarmente, as respostas foram processadas no software IRAMUTEQ), que gerou dois

instrumentos lexicométricos, a nuvem de palavras (Figura 12) e a arvore de similitude (Figura



13), cuja fungao ¢ identificar, respectivamente, os termos mais frequentes e as coocorréncias
lexicais que a analise de frequéncia isolada ndo capturaria. Esta se¢do apresenta a analise
integrada dessas camadas e sua triangulagao com os resultados das Sec¢des 4.2 ¢ 4.4.

Figura 12 Nuvem de palavras do corpus de respostas abertas (n = 43)
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Fonte: Software IRAMUTEQ, processamento do corpus desta pesquisa (2026).



Figura 13 Arvore de similitude do corpus (n = 43)
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Fonte: Software IRAMUTEQ, processamento do corpus desta pesquisa (2026).

A nuvem de palavras (Figura 12) revela trés campos semanticos dominantes: melhoria,
processo e continuo, que expressam o objeto da pesquisa tal como os respondentes o
reconhecem; empresa, cultura e existir, que indicam o locus do fendmeno; e resultado,
padronizagdo, operacional e evolugdo, que apontam o que os gestores buscam. Os termos
"ainda" e "falta", com frequéncia relevante, aparecem sistematicamente em contextos de

incompletude ("ainda ndo implementado", "falta metodologia"), sinalizando que a maioria dos



respondentes percebe o estado atual como estagio intermedidrio, em movimento, mas ndo
consolidado.

A arvore de similitude (Figura 13) acrescenta um achado estrutural: "melhoria" conecta-
se aos clusters de lideranca (lideranga, direcionar, estruturar) e de continuidade (continuo,
ainda, necessidade), enquanto "processo" conecta-se aos clusters de método (lean,
padronizagdo, metodologia, estruturado) e de existéncia (existir, evolu¢do, mercado). No
vocabulario dos gestores, melhoria esta associada a lideranga, e processo, ao método, distingao
coerente com a separacao analitica entre fatores criticos de sucesso (FCS) e praticas (pilares
WCM) adotada no modelo. A coocorréncia de "lean" com "processo", € ndo com "melhoria",
sugere que o Lean € percebido pelos respondentes como ferramenta de processo, € ndo como
filosofia de melhoria continua sist€émica.

A tabela 16 apresenta a estrutura completa de codificagdo, com os indicadores
quantitativos associados a cada subcategoria.

Tabela 16 — Estrutura de codificacdo tematica das respostas abertas (n = 43)

Categoria . PRAT BAR .

Macro Subcategoria n M) M) Perfil predominante

- IRAS Baixa adesio 12 221 3.72 Se,n.l programa | Alta barreira | PRAT

:II{IS )‘E/ 35%) critico

(n )" Cultura resistente 3 3,53 2,79 Com programa | Barreira moderada
Engajamento com MC 6 3,57 3,19 Misto (50% com programa)
Apoio da alta administracao 4 3,1 2,94 Maioria com programa | Gap

DIRECIONA cascateamento

DORES DE  Pessoas capacitadas para MC 4 3,91 2,62 Todos sem programa | Alto PRAT por

MC (n=21/ cultura

49%) Mudangca estrutural em curso 4 33 2,56 Maioria com programa | Iniciando método
Integracdo interna 2 3,16 2,94 Sem programa | Retrabalho entre setores
Consciéncia da necessidade 1 3,14 3,25 Sem programa | Reconhece mas ndo age
Redugdo de custos e 3 4.09 1.88 Todos com programa | Melhor perfil
desperdicios ’ ’ PRAT

IMPACTO Sustentabilidade dos resultados 2 3,95 2,69 Todos com programa | WCM explicito

= 0, ~ yye

(n=7/16%) Maior controle operacional 1 2,13 2,38 Ezir)r:aprograma | Percepeao alta, pritica
Redug@o de retrabalho 1 3,97 2,38 Sem programa | Cultura forte compensa

TOTAL 12 subcategorias 43 3,15 3,01 Amostra completa

Fonte: Analise qualitativa de contetido com auxilio de software de analise textual Iramuteq(2026).

A categoria Barreiras (n = 15; PRAT médio = 2,21; BAR médio = 3,72) concentra os
casos de menor maturidade da amostra. A convergéncia entre o menor PRAT médio (2,21) e o
maior indice de Barreiras (3,72) confirma a relagdo entre intensidade de barreiras percebidas e

baixa maturidade em praticas WCM.



O codigo Baixa Adesdo (n = 12) ¢ o de maior frequéncia da pesquisa (28% do total).
Nove das doze empresas ndo possuem programa formal, e todas apresentam PRAT abaixo de
2,60, situando-se na Configuragdo S2. Os relatos caracterizam-se pela auséncia declarada de
qualquer iniciativa estruturada, como em "Caoética. Vive dentro da ma-operagao héa anos" (Resp.
26; PRAT =1,17; BAR = 5,00). Um caso teoricamente relevante ¢ o Respondente 21 (PRAT =
2,54; DO = 4,75), cujo alto desempenho percebido ¢ sustentado por um Unico especialista
interno sem institucionalizacdo, padrdo descrito na literatura como sustentagdo heroica
(Poksinska, 2010): estruturalmente fragil, por depender de um individuo especifico e nao de
rotinas organizacionais.

O codigo Cultura (n = 3) apresenta perfil paradoxal: PRAT médio de 3,53 e BAR médio
de 2,79. Sao empresas com praticas relativamente desenvolvidas que identificam a cultura como
principal obstaculo a sua sustentacdo. O Respondente 15 ilustra resisténcia epistémica (Barros,
2010): "os superiores tém medo dos dados", o que retarda o monitoramento por indicadores
mesmo em empresa com PRAT de 4,31 e programa formal.

A categoria Direcionadores de MC (n = 21; PRAT médio = 3,42; BAR médio = 2,87),
a de maior frequéncia (49% dos relatos), agrupa empresas em diferentes estagios de adesdo as
praticas WCM. O PRAT médio de 3,42 posiciona esse conjunto na zona de transi¢ao entre as
Configuragdes S2 e S1.

O codigo Apoio da Alta Administracdo (n = 4; PRAT médio = 3,10) retne relatos que
revelam simultaneamente o apoio da direcdo e sua insuficiéncia de cascateamento. O
Respondente 2 sintetiza o mecanismo: "Existe um setor de melhoria continua corporativa,
porém a empresa ndo consegue cascatear as melhorias e padronizar os processos. Apenas com
solicitagdo do presidente a melhoria continua atua nas areas operacionais." Esse relato ¢ a
expressao qualitativa do achado quantitativo da analise descritiva: a brecha de 0,61 pontos entre
V1 (Apoio da Dire¢ao; M = 3,70) e V2 (Lideres intermediarios; M = 3,09).

O codigo Pessoas Capacitadas para MC (n=4; PRAT médio = 3,91) € o mais expressivo
do ponto de vista configuracional: os quatro respondentes estdo sem programa formal, mas
apresentam o segundo maior PRAT médio do estudo. Esse perfil ilustra a equifinalidade
identificada pela fsSQCA, empresas que atingem alto desempenho por caminhos alternativos ao
programa formal, via cultura organizacional e comprometimento individual. O Respondente 35
(PRAT =4,70; sem programa) apresenta o maior indice de praticas WCM de toda a amostra.

A categoria Impacto (n = 7; PRAT médio = 3,88; BAR médio = 2,12) agrupa os relatos

de empresas que reportam resultados concretos. Com os melhores indicadores das trés



categorias e presenca de programa formal em todos os casos, esse grupo representa o polo de
maturidade da amostra e valida empiricamente a Configuragao S1.

O Respondente 17 declara a implementagdo do WCM de forma explicita: "A empresa
esta implantando o WCM como ferramenta de transformagao, promovendo a melhoria continua
e a estruturacdo dos processos de forma complementar aos requisitos da ISO 9001." O
Respondente 37 (PRAT = 3,38) representa o caso mais critico do grupo: "Existiram vérias
iniciativas apoiadas pela direcdo nos ultimos anos. Mas antes que a cultura pudesse enraizar,
encerrou-se o apoio, € agora, aos poucos os avangos estdo sendo perdidos." Esse relato ¢
evidéncia textual do risco de regressao de S1 para S2 por descontinuidade do suporte da

lideranga.

4.6.1: Convergéncias entre os Dados Qualitativos e a Analise Configuracional
A triangulagdo metodologica (Denzin, 1978) confronta achados de diferentes fontes
para verificar convergéncias e tensdes analiticas. Cinco convergéncias emergem do cruzamento

entre as andlises qualitativa, descritiva e configuracional, sistematizadas no Quadro 10.

Quadro 10 Triangulac¢ao entre dados qualitativos, descritivos e configuracionais

Achado qualitativo Convergéncia descritiva Conexao com a fsQCA
A . . BAR: M=3,01; 40% das S2 (cons=0,942): auséncia coletiva associada
Relatos de auséncia total (n=12; Baixa . . S .
adesio): PRAT=2,21; BAR=3,72 empresas com BAR > 35; a baixo DO. O qualitativo identifica os casos
’ = ’ PTRI: M=2,88 (critico) que compdem S2.

Gap de cascateamento (Resp. 2, 27, FCS ¢ condigdo presente em S1; sem
37): V1 alto, V2 baixo, sem

penetragdo operacional

V1=3,70 vs V2=3,09: maior

brecha intra-item (A=0,61) mesmo com apoio formal da diregdo.

WCM explicito (Resp. 17 e 18): Programa formal: PRAT Casos situados no nucleo de S1 (cons=0,902):
PRAT > 3,80 com ferramentas médio=3,54 (+24,6%); PCQ: evidéncia de que S1 ¢ factivel em PMEs
técnicas declaradas M=3,33 (melhor pilar) brasileiras.

Sem programa: PRAT Equifinalidade da fsQCA: diferentes

médio=2,84 (média), mas
outliers acima de 4,0 existem

Equifinalidade cultural (Resp. 12 ¢
35): PRAT > 4,0 sem programa formal
formalizacdo

Regressao (Resp. 37): avangos V7=2,74 (49% discordancia);  Em S1, presenca de FCS ¢é condigéo

cascateamento, fSFCS baixo pode derrubar S1

configuracdes conduzem ao mesmo resultado;
cultura forte atua como substituto funcional da

perdidos por descontinuidade do apoio relagdo mais fraca do construto necessaria. Descontinuidade de V1 fragiliza
da lideranga FCS fSFCS e expde a empresa a regressao para S2.

Nota: V1 = Apoio da Diregdo; V2 = Lideres intermediarios; V7 = Registro de ligdes aprendidas; FCS = Fatores
Criticos de Sucesso; S1 = configurag@o de alto desempenho; S2 = configuracdo de baixo desempenho. Fonte:

Dados da pesquisa (2026).

A tensdo mais relevante da triangulag¢do envolve o Respondente 21 (PRAT = 2,54; DO

= 4,75): baixas praticas WCM coexistindo com alto desempenho percebido. Essa dissociagao



ndo ¢ capturada pela andlise de suficiéncia porque configura sustentacdo heroica por
especialista individual, ndo configuracao sistémica. O caso situa-se em zona intermediaria, fora
tanto de S1 (praticas integradas) quanto de S2 (praticas ausentes), e seu risco de regressao futura
reforca a necessidade das diretrizes de institucionalizacdo tratadas no Capitulo 6.

Os dados qualitativos ndo contradizem os quantitativos: especificam-nos. A analise
lexicométrica confirma que melhoria, processo e cultura sdo os eixos semanticos centrais do
fendmeno, enquanto a andlise de contetido mostra que 35% da amostra declara barreiras ou
auséncia total de praticas (Categoria Barreiras, proxima de S2), 49% estd em movimento sem
consolidacao (Direcionadores, zona de transicdo) e 16% relata resultados concretos (Impacto,
préxima de S1). O gap de cascateamento entre V1 e V2 ¢é, concretamente, a experiéncia relatada
pelos Respondentes 2 ¢ 37; a viabilidade do WCM em PMEs industriais brasileiras encontra
evidéncia nos Respondentes 17 e 18; e o risco de regressao de S1 tem expressao direta no relato
do Respondente 37, para quem "os avangos estdo sendo perdidos". A analise qualitativa cumpre,
assim, sua funcdo de aproximar os coeficientes configuracionais da experiéncia concreta das

empresas pesquisadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Resposta as Questoes de Pesquisa

Esta se¢do retoma as trés questdes de pesquisa formuladas no Capitulo 1 e as responde com
base na totalidade dos resultados apresentados nas secdes 4.1 a 4.6, integrando as analises
descritiva, configuracional e qualitativa. A prioridade analitica ¢ sempre a analise fSQCA,
método central da dissertacdo, seguida da contextualizacdo descritiva e da evidéncia

qualitativa.

5. 1.1 QP1 - Quais sio as principais barreiras e fatores criticos de sucesso a0 WCM nas
PMEs brasileiras?

A andlise configuracional estabelece a funcdo causal de barreiras (BAR) e fatores
criticos de sucesso (FCS) em relacdo ao desempenho operacional, € o padrdo ¢ assimétrico.
Para o alto desempenho (DO), nenhuma condicao isolada atinge o limiar de necessidade estrita
(consisténcia > 0,90): ndo hé barreira cuja remocgao o garanta, nem fator de sucesso unico cuja
presenca o assegure. Ja para a nao ocorréncia do resultado (~DO), o padrao ¢ determinante: a

auséncia de Organizacdo do Trabalho (POT; cons =0,951) e do Triangulo Dourado (PTRI; cons



= 0,908) esta fortemente associada ao baixo desempenho, com FCS (cons = 0,892) e Pilares
Gerenciais (cons = 0,871) quase necessarios no mesmo sentido. Quanto as barreiras, ~BAR
apresenta consisténcia de 0,828 para ~DO, sugerindo que empresas sem nenhuma estrutura de
melhoria tendem a ndo perceber barreiras intensas, possivelmente porque nunca tentaram
implementar qualquer iniciativa. O achado central ¢ que a Configura¢do S1 demonstra que a
presenga robusta das praticas WCM neutraliza o efeito das barreiras: BAR ¢ indiferente em S1,
de modo que uma PME com alta resisténcia a mudanca pode atingir alto desempenho se as

quatro condi¢des nucleares estiverem presentes de forma integrada.

A andlise descritiva e qualitativa contextualiza esses achados. Entre as barreiras
percebidas pelos 43 respondentes, a resisténcia a mudanga cultural (B2; M = 3,44; 58% de
concordancia) supera a restri¢cao financeira (B1; M = 3,16), inversdo relevante em relacdo a
hipdtese mais recorrente na literatura sobre PMEs, que posiciona a escassez de capital como
principal obstaculo (Driouach et al., 2019; Lucato & Vieira Junior, 2006), e a analise qualitativa
nomeia esse mecanismo com precisdo: "ainda ¢ muito presa ao sempre foi assim. Por ser
familiar, as decisdes sdo centralizadas e a abertura para mudancas ¢ pequena" (Respondente
42). Do lado dos fatores criticos de sucesso, o menor escore de toda a pesquisa ndo pertence ao
construto de Barreiras, mas ao Tridngulo Dourado: TD2, orcamento dedicado a reducdo de
perdas (M = 2,47; 56% de discordancia). Essa dissociagdo ¢ analiticamente relevante: os
gestores percebem com mais nitidez a resisténcia cultural das equipes do que percebem que a
auséncia de uma linha orgamentaria formal para kaizens é o que mais concretamente paralisa o
progresso, padrdo ja documentado por Lucato e Vieira Jinior (2006) para PMEs brasileiras e
confirmado configuracionalmente pela quase necessidade de ~PTRI para o baixo desempenho

(cons = 0,908).

5.1.2 QP2 - Quais praticas relacionadas a abordagem WCM podem auxiliar as PMEs
brasileiras a superar essas barreiras e potencializar os fatores criticos de sucesso?

A andlise configuracional fornece a resposta mais direta: a Configuragdo S1 demonstra que a
presenca simultdnea de Fatores Criticos de Sucesso (FCS), Organizagdo do Trabalho (POT),
Controle de Qualidade (PCQ) e Manutengao (PMA) ¢ suficiente para produzir alto desempenho
operacional, com consisténcia de 0,902 e cobertura de 0,650, neutralizando o efeito das
Barreiras (BAR), que permanecem indiferentes nessa configuragdo e invertem a logica
prescritiva dominante na literatura, que trata a remogao de obstaculos como precondic¢do para a

implementagao (Antony et al., 2017; Maisiri et al., 2023). Mais relevante ainda ¢ a indiferenga



dos Pilares Gerenciais (PGE) e do Triangulo Dourado (PTRI), que contraria a hierarquia
candnica do WCM: Yamashina e Massone (2009) posicionam esses dois pilares, com suas
dimensodes de desdobramento de custos, melhoria focada e desenvolvimento de pessoas, como
o nucleo estratégico que orienta e legitima os demais. Os dados desta pesquisa contradizem essa
sequéncia para as PMEs industriais, em que a gestdo ¢ frequentemente exercida de forma direta
e informal pelo proprietdrio ou por um nucleo reduzido de lideranca, substituindo
funcionalmente a arquitetura gerencial formalizada que o WCM completo pressupde (Garengo
& Bernardi, 2007). Exigir o Tridngulo Dourado como precondi¢dao ¢, portanto, criar uma

barreira artificial ao inicio da jornada.

A analise descritiva e qualitativa indica onde as PMEs ja t€ém pontos de entrada e onde estdo as
lacunas mais criticas. O Pilar de Qualidade (PCQ; M = 3,33) lidera entre os técnicos, com o
monitoramento de indicadores (PQS5; M = 3,53) como maior escore individual da pesquisa,
ainda que sem ag¢do estruturada equivalente sobre o que ¢ medido (PQ4; M = 3,12). O Pilar de
Organizagao do Trabalho (POT; M = 3,11) tem a maior dispersao interna (dp = 1,03), com
avangos em abastecimento (OT4; M = 3,40) e padrdes de trabalho (OT5; M =3,37), mas lacunas
em eliminagdo de desperdicios (OT2; M = 2,86) e ergonomia (OT3; M = 2,74); e o Pilar de
Manutencao (PMA; M = 3,21) ja tem base de limpeza e inspecao pelos operadores (PM2/PM3;
M = 3,42), mas falta classificacdo de equipamentos por criticidade (PM1; M = 2,95). A
triangulagao qualitativa personaliza a equifinalidade identificada pela fSQCA: o Respondente
35, sem programa formal, atingiu PRAT = 4,70, o maior escore individual da pesquisa, via
cultura organizacional e capacidade técnica da equipe; ja os Respondentes 17 e 18, com WCM
explicitamente declarado (PRAT = 4,08 e 3,82), confirmam que o modelo ¢ viavel em PMEs
industriais brasileiras, deslocando a questdo de "¢ possivel?" para "como sistematizar o

caminho?".

5.1.3 QP3 - Como a implementacio desses pilares do WCM pode ser adaptada a
realidade das PMEs brasileiras?

Os achados configuracionais, lidos em conjunto com o referencial tedrico e as andlises
descritiva e qualitativa, convergem para trés principios adaptativos. O primeiro ¢ a inversao da
sequéncia candnica: o modelo WCM original pressupde que os pilares gerenciais precedem e
condicionam a ativagao dos técnicos, com comprometimento da alta administragdo, clareza de
objetivos e plano de rotas como precondi¢cdes para Organizacdo do Trabalho, Qualidade e

Manutengao (Yamashina & Massone, 2009). A Configuragao S1 contradiz essa hierarquia para



o contexto das PMEs, em que PGE e PTRI sdo indiferentes ao alto desempenho quando FCS,
POT, PCQ e PMA estdo presentes. Essa ndo ¢ uma simplificacio do modelo, mas uma
caracteristica estrutural de organizagdes em que a gestdo ¢ exercida de forma direta e informal,
e onde o desdobramento formal de custos em kaizens, os métodos sistematizados de analise de
causa e o desenvolvimento estruturado de competéncias pressupdem uma arquitetura
organizacional que a maioria das PMEs ainda ndo possui. A adaptacao exige comegar pelo chdo
de fabrica e construir a estrutura gerencial a medida que os resultados criam credibilidade e

condigdes para avangar.

O segundo principio € que as barreiras sdo neutralizdveis por capacidades, ndo por pré-
condicdes. A Configuragdo S1 revela que BAR ¢ indiferente para o alto desempenho quando as
quatro condicdes operacionais estao ativas: esperar por condi¢des ideais (mais recursos, menos
resisténcia, maior apoio externo) antes de iniciar a jornada WCM ¢, empiricamente, menos
eficaz do que desenvolver as capacidades de execu¢do que neutralizam o efeito das barreiras.
A ressalva metodologica ¢ que ambientes com barreiras muito intensas apresentam consisténcia
de 0,828 para ~DO, ou seja, barreiras extremas ainda constrangem o resultado, embora abaixo
do limiar de necessidade estrita; a relagdo ndo ¢ linear, mas configuracional, ¢ as barreiras
funcionam como condi¢do de fronteira, ndo como causa direta do fracasso. Construir
capacidades ¢ mais efetivo do que remover impedimentos, distingdo com consequéncias diretas

para o desenho de programas de apoio as PMEs.

O terceiro principio ¢ a ateng¢do ao risco de regressdo, e dele decorrem dois fatores de sucesso
de sustentagdo criticos. O primeiro € o registro e disseminacao de licdes aprendidas (V7; M =
2,74; 49% de discordancia), o mais fraco da amostra: corresponde ao pilar de Nivel de Expansao
do WCM original (Yamashina & Massone, 2009) e, sem ele, cada ciclo de melhoria reinicia do
zero, de modo que a descontinuidade da lideranca desfaz os ganhos acumulados, como ilustra
o Respondente 37, "existiram varias iniciativas apoiadas pela dire¢do nos ultimos anos. Mas
antes que a cultura pudesse enraizar, encerrou-se 0 apoio, € agora, a0s poucos 0s avangos estao
sendo perdidos." O segundo ¢ a adaptagao de métodos ao contexto da empresa (V8; M = 2,77;
47% de discordancia), que ndo tem correspondente direto nos pilares originais do WCM e
apresenta a maior diferenga de todo o instrumento entre empresas com e sem programa formal
(M =3,53 vs. 2,17; A=+1,36; p=0,001): a capacidade de adaptar metodologias ao contexto
especifico, em vez de replica-las de forma ortodoxa, € o que separa organizagdes que sustentam

S1 das que permanecem em transi¢ao.



Em conjunto, os trés principios delineiam uma trajetoria de adaptacao que parte da organizagao
bésica do trabalho e do controle de qualidade, passa pela manutengdo autdnoma e culmina na
ativacdo progressiva do Tridngulo Dourado, sempre subordinada a institucionalizacao dos
fatores criticos de sucesso, detalhada em forma de diretrizes operacionais no Capitulo 6. Essa
trajetoria progressiva ¢ reforcada pela heterogeneidade da amostra: as PMEs pesquisadas
apresentaram maturidade incipiente em todos os construtos (médias entre 2,88 e 3,33) e
desempenho percebido de M = 3,26, mas com dispersao expressiva (dp = 0,90 a 1,03) entre
empresas em caos operacional (PRAT < 1,50) e empresas com WCM ja implementado (PRAT
> 4,00). Os casos extremos ilustram esse espectro: o Respondente 35 (PRAT = 4,70, sem
programa formal) confirma a equifinalidade, enquanto o Respondente 37 documenta o risco de
regressdo, evidenciando que atingir S1 e sustenti-la sdo desafios distintos. O desempenho
superior esta, portanto, associado a presenca integrada de um conjunto especifico de condigdes,
e sua sustentacdo depende da institucionalizacdo de praticas que convertam intengdo declarada
em rotina, constatacdes que fundamentam tanto as contribui¢des tedricas da Secdo 5.2 quanto

as diretrizes praticas do Capitulo 6.

5.2 Contribui¢oes Teoricas

Os achados desta dissertacao geram quatro contribui¢des para a literatura sobre WCM e gestao
de operagdes em PMEs.

A primeira decorre da configuracdo S2: a auséncia de or¢amento dedicado a reducdo de perdas
(TD2) ndo ¢ apenas o menor escore da pesquisa, mas também integra a condi¢ao ~PTRI, quase
necessaria para o baixo desempenho (cons = 0,908). Esse resultado confirma e quantifica
configuracionalmente um padrdo ja descrito qualitativamente na literatura brasileira sobre
PMEs (Lucato & Vieira Junior, 2006): o obstaculo central ndo ¢ a falta de consciéncia sobre as
perdas, mas a auséncia de estrutura or¢amentaria para trata-las.

A segunda decorre do gap de cascateamento entre o apoio declarado da direcao (V1 = 3,70) e
a atuagdo efetiva das liderancas intermedidrias (V2 = 3,09), a maior brecha intra-item do
instrumento (A = 0,61). Como FCS ¢é quase necessario para o alto desempenho (cons = 0,821),
essa ruptura de cascateamento, até¢ entdo descrita apenas qualitativamente na literatura (Zefaj,
2025; Garengo & Bernardi, 2007), passa a ter mensuracao configuracional direta.

A terceira € a confirmagdo empirica, via fSQCA, da natureza sistémica e ndo aditiva do WCM
em PMEs. S1 exige a presenca integrada de FCS, POT, PCQ e PMA, com PGE e PTRI

indiferentes, enquanto a fragmentacao das iniciativas mantém as empresas em S2 (Yamashina



& Massone, 2009; Godinho Filho et al., 2016). Essa l6gica configuracional também explica por
que as Barreiras (BAR) sdo indiferentes tanto em S1 (cons = 0,902) quanto em S2 (cons =
0,942): a presenca ou auséncia integrada de praticas WCM neutraliza seu efeito sobre o
desempenho, contrariando a premissa dominante de que as barreiras sdo pré-condi¢ao do
fracasso organizacional (Antony et al., 2017; Maisiri et al., 2023).

A quarta ¢ a documentagdo empirica, no contexto WCM-PMEs brasileiras, do principio de
equifinalidade (Ragin, 2008; Gorondutse et al., 2021): diferentes caminhos, com ou sem
programa formal, conduzem ao mesmo resultado de alto desempenho, como demonstram os
casos dos Respondentes 17, 18 e 35.

Em conjunto, essas contribui¢cdes refor¢am o argumento central da dissertagdo: o desempenho
operacional das PMEs industriais ndo decorre de fatores isolados, mas de configuracdes
especificas de condi¢des organizacionais, cuja institucionalizagdo determina nao apenas o

alcance, mas também a sustentag¢ao do alto desempenho ao longo do tempo.

5.3 Limitacoes do Estudo
As limitacdes desta dissertacdo delimitam o alcance das conclusdes e apontam caminhos

para investigacdes futuras.

A amostra de 43 respondentes reduz-se a 24 casos na subamostra industrial submetida
a analise configuracional. Esse tamanho ¢ adequado para a fsSQCA (Ragin, 2008, recomenda
entre 20 e 100 casos), mas insuficiente para Analise Fatorial Confirmatoria, que requer n > 150,
e limita a granularidade da tabela-verdade: configuragdes sustentadas por poucos casos exigem
cautela na interpretagdo. As conclusdes configuracionais sdo, portanto, validas e robustas para
os casos investigados, mas sua generalizacdo ¢ de natureza analitica, transferibilidade de

padrdes causais, € ndo estatistico-probabilistica.

O desenho transversal da coleta, realizada em maio de 2026, constitui uma segunda
limitagdo relevante. A auséncia de multiplos pontos de observagao impede capturar a evolucdo
ou eventual regressao da maturidade WCM ao longo do tempo. A dire¢do das relagdes causais
identificadas ¢ fundamentada teoricamente, mas a comprovagao empirica de que empresas que
adotam as configuragdes identificadas transitam de perfil em 12 a 24 meses permanece como

hipodtese a ser testada em pesquisas longitudinais.

A utilizagdo de informante tinico por empresa expoe o estudo ao risco de desejabilidade

social, particularmente na avaliagdo do comprometimento da lideranga, e de parcialidade de



perspectiva, ja que a percepcdo do respondente tende a refletir sua posi¢do hierarquica.
Ressalta-se, porém, que 86% dos respondentes ocupavam posicdes de lideranca com visdao
sistémica da operacdo. Estudos futuros devem adotar desenhos multinivel com ao menos dois

informantes por empresa.

A amostragem ndo probabilistica, por conveniéncia e bola de neve, ¢ estratégia
compativel com o contexto configuracional, mas impede generalizagdo estatistico-
probabilistica. A validade interna ¢ sustentada pelo rigor da fsQCA, pela alta confiabilidade dos
construtos (alfa > 0,76) e pela triangulacao qualitativa; a validade externa requer ampliagdo

amostral.

Outra limitacao, 84% dos respondentes estdo concentrados nos estados de Minas Gerais
e Sdo Paulo, com sub-representacdo de regides com perfis industriais estruturalmente distintos,
como Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Os achados sdo diretamente aplicaveis ao perfil de PMEs
industriais de MG e SP; a extensdo para outras regides requer coleta estratificada em estudos

futuros.

Por fim, tem-se limitacdes referentes a validacdo do produto técnico-tecnologico. As
diretrizes do Capitulo 6 derivam dos achados empiricos, mas ndo foram submetidas a avaliagao
formal por especialistas nem a um estudo de grupo focal, etapa prevista no desenho inicial e
ndo concluida dentro do prazo da pesquisa. Sua consisténcia pratica permanece, portanto, como
proposicao a ser testada. Soma-se a isso a heterogeneidade da subamostra industrial, que retine
segmentos com logicas produtivas distintas (alimenticio, metalurgico, entre outros); embora
essa variagdo seja desejavel para a analise configuracional, ela desaconselha a leitura dos

achados como representativos de um setor especifico.

5.4 Agenda para Pesquisas Futuras
Cinco frentes de pesquisa futura derivam diretamente dos achados e das limitagdes desta

dissertagao.

A primeira ¢ a verificacdo longitudinal da progressao entre as configuragdes S2 e S1,
reaplicando o instrumento em uma coorte de PMESs industriais ao longo do tempo para testar se
empresas que seguem as diretrizes identificadas avancam de perfil configuracional e
apresentam melhoria mensuravel no desempenho operacional. Esse passo contribui para
transformar os achados desta dissertagdio em modelo de intervencdo empiricamente

fundamentado.



A segunda ¢ a aplicacdo de Modelagem de Equacdes Estruturais para testar efeitos
moderadores e mediadores entre as varidveis do modelo, avangando da logica configuracional

desta dissertacao para uma verificagao de relagdes causais entre constructos.

A terceira ¢ a validacdo ampliada do instrumento de pesquisa, com amostra suficiente
para realizar Analise Fatorial Confirmatoria e testar sua validade convergente e discriminante,
posicionando-o como referéncia para diagnostico de WCM em PMEs, replicavel por entidades

como SEBRAE e SENAI

A quarta ¢ o aprofundamento qualitativo em PMEs com implementagdo explicita de
WCM, a exemplo dos Respondentes 17 e 18, por meio de estudos de caso que documentem os
mecanismos concretos de adaptacao do modelo, sequéncia de implementacdo, adaptagdes de
linguagem, pontos de crise e superacdo, respondendo ao "como" que a abordagem

configuracional identifica, mas ndo observa em profundidade.

Uma quinta frente ¢ a condug@o de pesquisa-agdo em uma ou mais PMEs industriais,
acompanhando a implementagdo assistida das diretrizes propostas no Capitulo 6 ¢

documentando, em tempo real, os ajustes necessarios a realidade de cada empresa.

5.5 Consideracoes Finais

Esta dissertagdo investigou como o World Class Manufacturing pode ser adaptado a
realidade das pequenas e médias empresas industriais brasileiras, partindo da premissa de que
o modelo, concebido para grandes corporagdes, ndo pode ser transposto sem ajustes para
organizagdes com recursos, estrutura e cultura de gestdo substancialmente distintos. A andlise
configuracional, complementada pelas analises descritiva e qualitativa, mostrou que o alto
desempenho operacional ndo depende da adogdo integral do modelo canoénico, mas da
articulacdo de um nucleo especifico de praticas, organizagao do trabalho, controle de qualidade,
manutencdo e fatores criticos de sucesso ligados a lideranga, capaz de neutralizar o efeito das
barreiras organizacionais e¢ de operar independentemente da sofisticagdo gerencial plena

prevista pelo WCM original.

Os resultados indicam, ainda, que a principal fragilidade nao estd na adog¢ao inicial das
praticas, mas em sua institucionalizagdo: o registro de li¢des aprendidas, a adaptacao de
métodos ao contexto da empresa e o cascateamento do apoio da dire¢do para as liderangas
intermediarias sdo as condi¢des que determinam se o alto desempenho alcangado se sustenta ou

regride ao longo do tempo. E a partir desses achados que o Capitulo 6 apresenta o Produto



Técnico-Tecnologico desta dissertagdo: uma proposta de diretrizes adaptativas para a

implementagado progressiva do WCM em PMEs industriais brasileiras.

6 DIRETRIZES ADAPTATIVAS PARA IMPLEMENTACAO DO WCM EM PMEs
INDUSTRIAIS BRASILEIRAS

Em conformidade com a tipologia de produtos técnico-tecnoldgicos adotada pela
CAPES para mestrados profissionais, este capitulo apresenta o produto técnico-tecnologico
desenvolvido a partir desta pesquisa, classificado na categoria de processo de gestao
sistematizado: uma proposta de implementacao progressiva do World Class Manufacturing,
organizada em estagios, adaptada a realidade das pequenas e médias empresas industriais
brasileiras e fundamentada diretamente nos achados empiricos do Capitulo 4. A proposta ¢é
composta por dois elementos complementares. O primeiro ¢ um instrumento de diagnostico,
desenvolvido nesta pesquisa, que permite a empresa identificar seu nivel de maturidade em
relacdo as praticas WCM e as condigdes que as viabilizam. O segundo ¢ um conjunto de
diretrizes de implementagado, organizadas em estagios progressivos, que orientam o gestor sobre
onde sua empresa estd, para onde deve caminhar e quais sao 0s proximos passos concretos em

cada etapa da jornada.

A proposta parte do pressuposto de que o acesso a consultorias especializadas em
exceléncia operacional permanece restrito para a maioria das PMEs brasileiras, seja pelo custo,
pela escassez de profissionais com experiéncia em pequeno porte, ou pela desconfianga do
gestor diante de modelos originalmente desenvolvidos para grandes corporagdes. As diretrizes
foram redigidas em linguagem direta e acessivel, sem exigéncia de conhecimento técnico prévio
em sistemas de gestdo, de modo que o proprio gestor possa identificar lacunas, definir

prioridades e iniciar agdes concretas de forma independente. Quando a empresa tiver condi¢des



de contar com o acompanhamento de um especialista em melhoria continua, o diagndstico
funciona como ponto de partida estruturado, reduzindo o tempo de levantamento inicial e

aumentando a aderéncia das intervencoes a realidade da organizagao.

6.1 Fundamentos e Arquitetura da Proposta

A proposta ¢ composta por quatro estagios progressivos de implementagao, precedidos
de um diagnostico inicial (Estagio 0). Cada estagio corresponde a um perfil de empresa definido
pelos dados da pesquisa, organiza agdes concretas por pilar WCM e estabelece um critério claro
de avango para o estagio seguinte. A l6gica que une os estagios decorre diretamente dos achados
configuracionais: nao se comega pelos pilares gerenciais mais sofisticados, comega-se pela base

operacional, e a partir dela se constroi, passo a passo, a estrutura que sustenta a melhoria.

A fundamentagdo técnica estd ancorada em dois achados centrais da analise
configuracional (Se¢do 4.4). Primeiro, empresas que combinam de forma integrada praticas de
organiza¢do do trabalho, controle de qualidade, manuten¢do e fatores criticos de sucesso
atingem alto desempenho operacional, independentemente do nivel de barreiras percebidas.
Segundo a auséncia dessas praticas, isolada ou coletivamente, explica 79,5% dos casos de baixo
desempenho. Em termos praticos, ndo basta ter intencdo de melhorar: € preciso ter estrutura

para transformar essa inten¢do em rotina. O Quadro 11 sintetiza a arquitetura geral da proposta.

Quadro 11 Arquitetura geral da proposta de implementacio progressiva do WCM em PMEs

Perfil da empresa
(nivel de
maturidade)

Pilares WCM
ativados

Entregaveis / acoes

Estagio e .
principais

Critério de avanco

Qualquer empresa: Mapa de maturidade

0 - Diagnostico

1 - Organizagdo
e Primeiros
Resultados

2 - Consolidagao
e Método

ponto de partida
obrigatorio (1 a 2
semanas)

Sem praticas
estruturadas;
maturidade abaixo
de 2,5 (3 a 6 meses)

Organizagao basica
instalada, sem
método
sistematizado;

Todos (avaliagdo)

Organizagéo e 58,
inicio do Controle
de Qualidade,
lideranca
intermediaria (FCS)

Pilar Gerencial,
Qualidade
(prevengdo de
erros), Manutengéo

da empresa e
formalizac¢do do
compromisso da
lideranga

58S no setor piloto,
indicador visivel,
reunido semanal de
equipe, repositorio
de ligdes iniciado

Objetivos anuais,
reunido mensal,
padrdes
operacionais,
dispositivo de

Diagnostico
concluido e ponto
de entrada definido

58S estavel,
indicador
monitorado, reunido
semanal autdnoma,
5 ligdes registradas

Padrées em uso,
reunido regular,
inspegdo diaria, 10
ligdes registradas




Estagio

3 - Método de
Melhoria e
Triangulo
Dourado

4 - Ciclo Anual
de
Aperfeigoamento

Perfil da empresa
(nivel de
maturidade)

maturidade entre 2,5
e 3,5 (6 a 12 meses)

Organizagdo e
acompanhamento
instalados, sem
método de
eliminagdo de
perdas; maturidade
entre 3,5¢4,0 (12 a
24 meses)

Praticas
consolidadas; ciclo
permanente
(maturidade acima
de 4,0)

Pilares WCM
ativados

Autdnoma, canal de
sugestoes (FCS)

Tridngulo Dourado
(custos, kaizen,
pessoas), 5S
avancgado, adaptacdo
metodologica (FCS)

Todos os pilares, em
ciclo de renovagao
anual

Entregaveis / acoes
principais

prevencao,
manutengdo
autéonoma iniciada

Mapeamento de
perdas em reais,
or¢amento dedicado,
projetos de melhoria
trimestrais, matriz
de competéncias, 5S
completo

Diagnéstico anual
renovado, plano de
melhoria do ano
seguinte, revisao
semestral de
projetos, repositdrio
atualizado

Critério de avanco

2 projetos de
melhoria
concluidos,
orgamento
formalizado, matriz
de competéncias
ativa, 5S nas 5
etapas

Ciclo anual
executado com
regularidade; sem
critério de conclusao

Fonte: elaborado pelo autor (2026), com base nos resultados da analise configuracional (Se¢do 4.4).

6.2 Estagio 0 - Diagnodstico: Conhecer Antes de Agir

Toda jornada de melhoria comeca com uma pergunta honesta: onde a empresa realmente
estd, ndo onde o gestor acha que estd, mas onde os dados mostram. A pesquisa demonstrou que
empresas em estagios muito diferentes de maturidade convivem em um mesmo conjunto, de
PMEs com praticas inexistentes a PMEs com WCM formalmente implementado, o que torna
inadequado tratar todas as empresas com a mesma intervengdo. O diagndstico inicial resolve
esse problema ao personalizar o ponto de entrada: trata-se de um questionario em linguagem
acessivel, sem exigéncia de conhecimento prévio em WCM ou Lean, que cobre dois eixos. O
primeiro sdo as condi¢des de partida, isto €, em que medida a empresa tem apoio da lideranca,
envolvimento da equipe e estrutura minima para sustentar uma iniciativa de melhoria. O
segundo ¢ a maturidade em praticas, isto ¢, em que medida cada pilar WCM ja estéd presente no

dia a dia da operagdo, mesmo que de forma parcial ou informal.

A aplicagdo combina trés fontes de informagdo. A primeira € o questiondrio respondido
pelo gestor responsavel pela operagao, com tempo estimado de 15 a 20 minutos. A segunda ¢
uma conversa estruturada com a lideranca intermediaria, supervisores e encarregados, para

verificar se o que a diregao percebe efetivamente chega ao chao de fabrica. A terceira ¢ a



observacao de indicadores simples ja existentes na empresa, como relatérios de produgdo,
registros de paradas e controles de qualidade, que confirmam ou contradizem as respostas do
questionario. Essa triangulacdo ¢ especialmente importante porque a pesquisa identificou
justamente nesse ponto o maior gap do instrumento: o apoio declarado da direcao ndo se traduz,
na maioria dos casos, na atuagdo real das liderancgas intermediarias. Em linguagem direta, o
gestor ou proprietario acredita que apoia a melhoria, mas o supervisor ou lider de producao nao

sente esse apoio no dia a dia.

Ao final do diagnostico, dois produtos sdo gerados. O primeiro ¢ o mapa de maturidade
da empresa: um conjunto de escores por dimensao avaliada, lideranga, engajamento da equipe,
organizac¢do do trabalho, qualidade, manutenc¢do, método de melhoria e resultados operacionais,
que permite identificar, em um unico quadro, os pontos fortes e os pontos criticos da
organizagdo. O segundo ¢ a formalizagdo do compromisso da lideranca: a propria empresa
redige um registro simples, assinado pela direcdo, contendo trés compromissos concretos,
dedicacdao de tempo semanal as iniciativas de melhoria, disponibilizacdo de recursos basicos
para o proximo estagio e envolvimento pessoal nas primeiras agdes. Ndo se trata de burocracia,
mas do reconhecimento de que, sem o comprometimento real da lideranga, nenhuma iniciativa
de melhoria produz resultado duradouro. Com o mapa de maturidade em maos e o compromisso
redigido pela propria lideranga, a empresa identifica seu ponto de entrada na jornada: escores
abaixo de 2,5 na maioria das dimensdes indicam o Estagio 1; escores entre 2,5 e 3,5 posicionam
a empresa no Estagio 2; e escores acima de 3,5 indicam que as praticas basicas ja estdo

consolidadas, podendo a empresa iniciar diretamente pelo Estagio 3.

6.3 Estagio 1 - Organizacio e Primeiros Resultados

O Estagio 1 ¢ destinado a empresas sem praticas estruturadas de melhoria, em que cada
pessoa trabalha de um jeito, os mesmos problemas se repetem sem solucao definitiva e a
lideranca quer melhorar mas ndo sabe por onde comegar. A pesquisa identificou que 35% das
PMEs pesquisadas estdo nesse perfil, com indice de maturidade abaixo de 2,5. Para essas
empresas, qualquer tentativa de implantar um sistema completo de melhoria tende ao abandono:
0 que funciona ¢ comecar pequeno, com resultado visivel em pouco tempo. Trés frentes sao
trabalhadas em paralelo, correspondendo ao nucleo minimo identificado pela analise
configuracional para que a empresa saia do padrdo de baixo desempenho: organiza¢do do
ambiente de trabalho, criagdo de um método simples de acompanhamento e desenvolvimento

das liderangas intermediarias. O Quadro 12 detalha as acdes de cada frente.



Quadro 12 Estagio 1: acdes de organizacio e primeiros resultados

Frente de acao

Organizar o ambiente
de trabalho
(Organizagdo e 5S)

Criar um indicador de
processo visivel
(Qualidade)

Desenvolver a
lideranca
intermediaria (Fatores
Criticos de Sucesso)

Iniciar o registro de
licGes aprendidas
(Fatores Criticos de
Sucesso)

O que fazer

Escolher um setor piloto com lideranga
engajada e visibilidade para os demais setores.
Iniciar o 5S nas duas primeiras etapas: separar o
necessario do que ndo ¢ (Seiri) e definir um
lugar fixo para cada item (Seiton), envolvendo a
equipe na decisdo. Registrar o antes e o depois
em fotos no mural do setor.

Escolher um unico indicador relevante para o
setor piloto, como prazo de entrega, retrabalho
ou tempo de atendimento, simples de coletar,
registrado semanalmente em quadro visivel e
conectado a uma decisao: se o indicador piorar
por duas semanas seguidas, a equipe se reune
para entender o motivo.

Capacitar supervisores e encarregados em um
modulo pratico de 8 a 16 horas, cobrindo a
técnica dos cinco porqués, um ciclo de melhoria
de duas semanas (planejar, fazer, verificar, agir)
€ uma reunido diaria de 10 minutos com a
equipe, orientada por trés perguntas: o que
melhorou, o que ndo funcionou, o que faremos
esta semana.

Criar um repositorio simples, que pode ser um
caderno, uma pasta digital ou um quadro na
parede, em que cada problema resolvido ¢
registrado em quatro linhas: qual foi o
problema, o que causou, o que foi feito e qual
foi o resultado. Esse registro ¢ revisado na
reunido mensal de analise.

Por que funciona

A auséncia de organizagdo basica
do trabalho ¢ a condigdo mais
proxima da necessidade estrita
para o baixo desempenho
operacional (consisténcia de
0,951). O resultado visual do 5S
também reduz a resisténcia
cultural: quando a equipe vé a
diferenca, tende a se engajar.

O monitoramento de indicadores
foi o maior escore individual da
pesquisa, mas as empresas
costumam medir sem agir sobre o
que medem. Este passo cria o
hébito de conectar dado e decisio,
pré-requisito para qualquer
melhoria sustentavel.

A maior diferencga encontrada no
instrumento de pesquisa esta entre
0 apoio declarado da direcdo ¢ a
atuacdo real dos lideres
intermediarios. Desenvolver essa
lideranga ¢é a alavanca de maior
impacto para reduzir esse
distanciamento.

O registro de li¢des aprendidas foi
um dos fatores de sucesso de
menor pontuagdo da pesquisa.
Sem ele, cada problema reinicia
do zero na préoxima ocorréncia; o
registro protege os ganhos ja
conquistados.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa (2026).

O Estagio 1 ¢ considerado concluido quando a empresa atinge quatro condigdes

simultaneamente: o setor piloto tem o 5S nas duas primeiras etapas funcionando ha pelo menos

dois meses; ha um indicador de processo monitorado semanalmente e conectado a pelo menos

uma decisdo operacional; os lideres intermediarios conduzem a reunido semanal de forma

auténoma, sem necessidade de estimulo da direcdo; e o repositorio de licdes aprendidas tem ao

menos cinco entradas registradas.



6.4 Estagio 2 - Consolidacdo e Método

O Estagio 2 ¢ destinado a empresas que ja t€ém organizagao basica instalada, pelo menos
um indicador monitorado e liderangas intermedidrias com algum papel ativo, mas que ainda
ndo t€ém um método sistematizado para identificar, priorizar e eliminar perdas. A pesquisa
identificou que 49% das PMEs pesquisadas estdo nesse perfil: em movimento, com algumas
praticas funcionando, mas sem a coeréncia que transforma acdes pontuais em resultados
sustentaveis. Neste estagio, o foco se desloca da organizagao para o método, com trés pilares
ativados em sequéncia: o Pilar Gerencial, que cria a estrutura de acompanhamento e decisdo; o
Controle de Qualidade, que avanca do monitoramento de indicadores para a prevengao ativa de

erros; € a Manuten¢do Autonoma, que transforma os operadores em primeiros responsaveis pela

conservagao dos equipamentos que operam. O Quadro13 detalha as acdes de cada frente.

Quadro 13 Estagio 2: acoes de consolidacio e método

Frente de acio

Formalizar objetivos
e reunido de analise
(Pilar Gerencial)

Criar padrdes
operacionais e
dispositivos de
prevencgao de erro
(Pilar de Qualidade)

Iniciar a manutengao
auténoma (Pilar de
Manutenc¢2o)

O que fazer

Estabelecer 2 a 3 objetivos anuais de melhoria
com metas claras. Designar um responsavel pela
coordenagao das iniciativas, que pode ser o
proprio supervisor de producdo, e implementar
uma reunido mensal de 45 minutos com pauta
fixa: indicadores em relagdo a meta, principal
problema do més, acdo definida, responsavel e
prazo, registrados em ata simples.

Elaborar procedimentos operacionais
padronizados, com fotos, para as trés a cinco
atividades com maior incidéncia de erro ou
retrabalho, em folha tinica fixada no posto de
trabalho. Implementar pelo menos um
dispositivo simples de prevengdo de erro na
atividade de maior incidéncia (gabarito,
checklist visual ou trava fisica) e monitorar
semanalmente o indicador de retrabalho
iniciado no Estagio 1.

Treinar os operadores, em 2 a 4 horas, em
limpeza sistematica, inspecao visual de
anomalias e pequenos ajustes dentro de sua
capacidade. Criar um cartdo de inspecdo diaria
com até cinco itens, afixado no equipamento, e
classificar os equipamentos em criticos e ndo
criticos, priorizando a atengdo da manutengo
técnica para os primeiros.

Por que funciona

Empresas com programa formal
de melhoria apresentaram
maturidade no Pilar Gerencial
26% superior as empresas sem
programa. O item mais critico era
a auséncia de método
sistematizado: o maior salto
ocorre quando a empresa passa de
iniciativas dispersas para um ciclo
regular de andlise e decisdo.

O uso de métodos simples de
prevengdo de erro foi o item mais
fraco do Pilar de Qualidade,
enquanto o monitoramento de
indicadores ja estava presente: as
empresas sabem onde erram, mas
ndo constroem barreiras para que
o erro ndo se repita. O
procedimento padronizado e o
dispositivo de prevengdo cumprem
esse papel.

A base de limpeza e inspegao
pelos operadores ja estava
parcialmente presente na pesquisa,
mas faltava a classificagdo dos
equipamentos por criticidade,
fundamento que orienta onde
concentrar os esforcos de
manuten¢ao.




Frente de acao

Criar canal de
sugestdes e melhoria
rapida mensal
(Fatores Criticos de
Sucesso)

O que fazer

Criar um canal simples de coleta de sugestdes
dos colaboradores, seja uma caixa fisica, um
formulario digital ou um canal de mensagens da
equipe, com compromisso de resposta em até
dez dias uteis. Uma vez por més, reservar 30
minutos com a equipe do setor piloto para
identificar e executar uma pequena melhoria na
mesma semana.

Por que funciona

O engajamento dos colaboradores
na sugestdo de melhorias ja estava
parcialmente presente na amostra,
mas sem canal formal estruturado.
Empresas com cultura de
participacdo ativa atingem alta
maturidade WCM mesmo sem
programa formal, o que indica que
o engajamento da equipe pode
funcionar como substituto de
estruturas gerenciais mais
sofisticadas.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa (2026).

6.5 Estagio 3 - Método de Melhoria e TridAngulo Dourado

O Estagio 3 é o nucleo técnico da proposta. E destinado a empresas que ja tém

organizagdo instalada, indicadores monitorados e liderancas intermediarias ativas, e que

precisam de um método para transformar o que j4 sabem sobre seus problemas em projetos

estruturados de eliminacdo de perdas. Neste estagio entra em cena o componente mais ausente

e mais critico identificado pela pesquisa: o Tridngulo Dourado, que combina o entendimento

financeiro das perdas, a execucdo de projetos de melhoria estruturados e o desenvolvimento das

pessoas para conduzi-los. O or¢amento dedicado a reducgdo de perdas (TD2) foi o menor escore

de toda a pesquisa (média de 2,47): as empresas sabem onde estdo as perdas e t€ém equipes

comprometidas, mas ndo planejam recursos para elimina-las de forma sistematica. O Estagio 3

existe para fechar essa lacuna. O Quadro 14 detalha as a¢des de cada frente.

Quadro 14 Estagio 3: acoes do TriaAngulo Dourado e desenvolvimento de pessoas

Frente de acao

Mapear e quantificar
as perdas
(Desdobramento de
Custos)

Formalizar or¢gamento
dedicado a melhoria

O que fazer

Reunir a lideranga para mapear as principais
perdas operacionais, como retrabalho, paradas
de equipamento, esperas entre etapas,
movimenta¢do desnecessaria e erros de entrega,
e estimar o custo mensal de cada uma, mesmo
que de forma aproximada. Priorizar as trés
perdas de maior custo para os primeiros projetos
de melhoria.

Incluir no planejamento anual da empresa uma
linha de or¢amento exclusiva para projetos de
melhoria, em uma referéncia da ordem de 1% a
3% do faturamento bruto anual. O valor ndo

Por que funciona

A auséncia do Triangulo Dourado
¢ condicdo quase necessaria para o
baixo desempenho operacional
(consisténcia de 0,908). O
mapeamento de perdas em valores
monetarios costuma transformar a
percepgdo de um problema
cronico em uma prioridade
urgente.

O or¢amento dedicado a melhoria
(TD2) foi o menor escore de toda
a pesquisa, com 56% de
discordancia. Um dos




Frente de acao

(Desdobramento de
Custos)

Conduzir projetos de
melhoria estruturados
(Melhoria Focada)

Desenvolver a equipe
para conduzir
melhorias
(Desenvolvimento de
Pessoas)

Avangar o 5S para as
etapas de manutencéo
e disciplina
(Organizagao do
Trabalho)

O que fazer

precisa ser elevado, mas precisa ser previsivel e
formalmente alocado.

Implementar projetos trimestrais de melhoria
focada, com equipes de quatro a seis pessoas de
diferentes areas, em quatro etapas: entender o
problema com dados, investigar a causa raiz,
testar e implementar a solugdo, e padronizar e
replicar a solucdo para outros setores.

Implementar uma matriz de competéncias, que
cruza cada func¢@o da empresa com as
habilidades necessarias e identifica quem ja
domina, quem esta aprendendo e quem ainda
nao tem a competéncia; uma trilha de
capacitacdo pratica de duas a quatro horas por
moddulo; e um plano de sucessdo basico,
garantindo que pelo menos dois colaboradores
dominem o conhecimento de cada especialista
da empresa.

Avangar o 5S além das duas primeiras etapas
consolidadas no Estagio 1: limpeza sistematica
como forma de detectar anomalias nos
equipamentos, integrada & manutengao
auténoma; padronizagdo visual do ambiente,
com identificagdo de locais, demarcagdes e
instrugdes; e disciplina sustentada por auditoria
mensal simples. Incorporar também a analise de
movimentos desnecessarios nas atividades de
maior esforgo fisico.

Por que funciona

respondentes resumiu o
mecanismo: "o que trava € o
incentivo financeiro da dire¢ao".
A formaliza¢do do orgamento é o
passo que rompe esse ciclo,
padrdo ja documentado na
literatura sobre PMEs brasileiras
(Lucato & Vieira Junior, 2006).

Empresas com programa formal
de melhoria apresentaram
maturidade 28,5% superior no
Triangulo Dourado. Casos da
amostra com WCM
explicitamente implementado
confirmam que projetos de
melhoria estruturados sdo viaveis
em PMEs quando adaptados ao
ritmo e aos recursos disponiveis.

Os itens de desenvolvimento de
pessoas figuraram entre os mais
baixos do Tridngulo Dourado. Um
dos casos da amostra ilustrou o
risco oposto: alta maturidade
concentrada em um tnico
especialista, sem transferéncia de
conhecimento, padrdo que a
literatura de gestdo de operacdes
descreve como sustentacdo
heroica, em que o resultado existe
enquanto a pessoa permanece na
empresa. A matriz de
competéncias e o plano de
sucessdo fazem o conhecimento
pertencer a empresa, € ndo a um
individuo.

A andlise ergondmica e a
eliminagdo de movimentos
desnecessarios foram os itens mais
criticos do Pilar de Organizagao
do Trabalho. Casos da amostra
descreveram anos de 5S parado
nas etapas iniciais: as etapas
avancadas sdo o que transforma
uma organizacao pontual em um
ambiente que se mantém por si
proprio.




Frente de a¢éo O que fazer Por que funciona

A capacidade de adaptar
metodologias ao contexto da
empresa foi o item de maior
diferenca entre empresas com e
sem programa formal em todo o
instrumento (diferenca de 1,36
pontos, estatisticamente
significativa). Essa capacidade de
adaptagdo ¢ o que sustenta a
jornada de melhoria no longo
prazo.

Identificar quais ferramentas ja utilizadas pela
empresa, como normas de qualidade, Lean ou

Adaptar as 58S, se complementam com os pilares WCM e

ferramentas a
realidade da empresa
(Fatores Criticos de
Sucesso)

integra-las sem duplicar esforgos; criar versdes
simplificadas das ferramentas mais complexas,
por exemplo substituindo software
especializado por planilhas; e documentar essas
adaptagdes no repositorio de ligdes aprendidas
como o modo proprio da empresa de aplicar o
método.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa (2026) e em Yamashina e Massone (2009),
Murino et al. (2012) e Lucato e Vieira Junior (2006).

O Estagio 3 ¢ considerado concluido quando a empresa tiver pelo menos dois projetos
de melhoria estruturados concluidos com resultado documentado, orgamento anual dedicado a
melhoria formalizado e executado, matriz de competéncias atualizada com plano de capacitacao
em curso, € 5S funcionando nas cinco etapas com auditoria mensal regular. Esses marcos
indicam que a empresa atingiu o patamar de alto desempenho operacional identificado pela

analise configuracional e esta pronta para o ciclo de aperfeicoamento continuo do Estagio 4.

6.6 Estagio 4 - Ciclo Anual de Aperfeicoamento Continuo

Chegar ao Estagio 3 ¢ uma conquista significativa, mas nao ¢ o fim da jornada: o WCM
foi concebido como um ciclo permanente de questionamento, melhoria e refinamento, ndo
como um estado a ser atingido e mantido. O Estagio 4 existe para que a empresa nao perca o
que conquistou e continue evoluindo de forma sistematica, evitando o risco documentado pela
pesquisa, na qual um dos respondentes descreveu anos de iniciativas perdidas porque o apoio
da dire¢do foi descontinuado antes que as praticas se tornassem cultura. O Estagio 4 funciona
como um ciclo anual, com inicio, meio ¢ fim definidos, que avalia o que estd funcionando, o

que precisa melhorar e o que deve ser priorizado no ano seguinte.

r

O ciclo ¢ composto por quatro momentos. No inicio do ano, o instrumento de
diagnéstico € reaplicado, o mesmo utilizado no Estagio 0, para comparar os escores atuais com
a linha de base e identificar avancos e regressdes por pilar; qualquer pilar com queda superior
a 0,3 ponto em relacdao a medigdo anterior aciona automaticamente um plano de agdo. No meio
do ano, os projetos de melhoria em andamento sdo revisados: quais atingiram a meta, quais
precisam de ajuste, quais foram concluidos e merecem ser replicados para outros setores. No

final do ano, ¢ elaborado o plano de melhoria para o ano seguinte, uma lista priorizada de



iniciativas com responsaveis, recursos alocados e metas claras, derivada das perdas
identificadas no mapeamento atualizado e dos pontos criticos revelados pelo diagnostico. De
forma continua ao longo do ano, o repositorio de li¢gdes aprendidas e a matriz de competéncias

sdo atualizados, garantindo que o conhecimento gerado pelos projetos seja absorvido pela

organizagdo e ndo fique restrito a quem o executou. O Quadro 15 sintetiza esse ciclo.

Quadro 15 Ciclo anual de aperfeicoamento: o que fazer em cada momento

Momento Quando

Diagnéstico de

N Inicio do ano
renovagio

Revisao dos

ot Meio do ano
projetos

Plano de
melhoria do ano Final do ano

seguinte

Continuo, ao
longo do ano

Atualizacdo do
conhecimento

O que fazer

Reaplicar o instrumento de
diagndstico, comparar com a
linha de base e com o ano
anterior, e identificar avangos e
regressoes por pilar.

Avaliar o andamento dos projetos
de melhoria iniciados no inicio
do ano, ajustar metas se
necessario, documentar os
concluidos e iniciar a expansdo
para outros setores.

Consolidar o mapeamento de
perdas atualizado, priorizar trés a
cinco iniciativas para o ano
seguinte, alocar responsaveis,
recursos e metas, e renovar o
or¢amento dedicado.

Registrar cada problema
resolvido no repositdrio de licdes
aprendidas, atualizar a matriz de
competéncias ap6s cada
capacitag@o concluida e renovar
o plano de sucessdo quando
houver mudanga de fungdo ou
saida de colaborador.

Para que serve

Evitar a acomodacgdo. Tornar
visivel o que regrediu antes que a
regressdo se consolide e definir
as prioridades do ano com base
em dados, ndo em percepgao.

Garantir que os projetos ndo
fiquem apenas no papel. A
expansdo das solugdes para
outros setores multiplica o
impacto de cada projeto
concluido.

A melhoria que ndo esta no
orcamento ndo acontece. O plano
garante que o ano seguinte
comece com diregao clara e
recursos alocados.

O conhecimento que ndo ¢
registrado pertence a pessoa, ndo
a empresa. E o mecanismo que
protege a organizagdo da
dependéncia de especialistas
individuais.

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

O Estagio 4 nao tem critério de conclusdo, tem critério de qualidade. A empresa que
mantém esse ciclo de forma regular, com diagnostico renovado, projetos em andamento, plano
de melhoria atualizado e repositorio de conhecimento ativo, estd operando no nivel de
maturidade que a andlise configuracional associa ao alto desempenho operacional sustentado.
Nao corresponde ao WCM completo dos grandes fabricantes que originaram o modelo:
corresponde ao WCM possivel, calibrado e sustentavel para a realidade das PMEs industriais

brasileiras.



6.7 Consideragdes sobre as Diretrizes Propostas

Os quatro estagios apresentados neste capitulo ndo devem ser lidos como modulos
independentes, mas como uma trajetéria unica, em que cada estagio cria a base sobre a qual o
seguinte se apoia. Uma empresa que avanga para o Estagio 2 sem ter consolidado o Estagio 1,
por exemplo, tende a formalizar objetivos e métodos sobre uma base operacional ainda instavel,
0 que compromete a sustentacdo dos resultados. A logica de progressao, do operacional para o
gerencial e deste para o ciclo de aperfeicoamento continuo, € o que distingue esta proposta de
modelos que pressupdem maturidade gerencial plena desde o inicio, e ¢ também o que a torna
compativel com a realidade descrita pelos achados configuracionais do Capitulo 4: o caminho
para o alto desempenho operacional nas PMEs pesquisadas ndo passa pela sofisticagdo
gerencial do WCM cléssico, mas pela integracdo de praticas operacionais basicas, com a

institucionalizagdo como fator que determina sua sustentagao ao longo do tempo.

E importante situar o alcance desta proposta. Como processo de gestio sistematizado
derivado dos achados empiricos desta pesquisa, as diretrizes aqui apresentadas ndo constituem
um modelo testado em campo de forma longitudinal: sua aplicagdo continua, e a verificagdo de
que empresas progridem efetivamente de um estagio para o outro ao longo do tempo, € uma das
frentes da agenda de pesquisas futuras (Se¢do 5.4). Isso ndo diminui sua utilidade imediata.
Diferentemente de modelos genéricos de exceléncia operacional, esta proposta nasce dos dados
de PMEs industriais brasileiras reais, em sua maioria de pequeno porte e gestao familiar, e esta
redigida no vocabulario e nos cendrios que esse gestor reconhece no dia a dia, sem pressupor

estrutura, equipe ou orcamento que a empresa ainda ndo tem.

Com o diagnostico inicial e as diretrizes de cada estagio em maos, a empresa ja dispoe
do necessario para iniciar, de forma guiada, a estruturacdo de um processo de melhoria
continua: sabe onde estd, sabe o que fazer primeiro, sabe por que cada acdo ¢ relevante e sabe
quando passar para a etapa seguinte. Esse € o proposito desta proposta: ndo substituir o
acompanhamento especializado quando ele for possivel, mas garantir que nenhuma PME deixe

de iniciar sua jornada de melhoria por ndo saber por onde comegar.

tCom o diagnostico inicial e as diretrizes de cada estagio em maos, a empresa ja dispoe
do necessario para iniciar, de forma guiada, a estruturacdo de um processo de melhoria
continua: sabe onde estd, sabe o que fazer primeiro, sabe por que cada acgdo ¢ relevante e sabe

quando passar para a etapa seguinte. Esse ¢ o proposito desta proposta: ndo substituir o



acompanhamento especializado quando ele for possivel, mas garantir que nenhuma PME deixe

de iniciar sua jornada de melhoria por ndo saber por onde comecar.

7 APENDICE

6. 1 Formulario - Instrumento de Pesquisa — Adoc¢ao de praticas de melhoria continua
em PME’s (fsQCA)

Diagnostico de Exceléncia Operacional

em PMEs | i}:

Pesquisa Académica - Mestrado Profissional - PPGO UFU - 02/2026 [S== 7 " ﬁ
; — — — o e i = 2
4 i f Pesquisa do Mestrado Profissional (PPGO/UFU) focada na aplicabilidade de modelos de exceléncia operacional (WCM/Lean) em PMEs
brasileiras. Participe (~10 min) e receba como contrapamda um Dlagnustlco de Maturidade com benchmarking do seu setor e plano de

agdo. Dados estritamente sigilosos.
o ol [ !r -

T——




Segdo 1

Apresentacdo Pesquisa

Bem-vindei{a). Scu Matheus Rodrigues C. de Melo, mestrande do Programa de Pés-Graduacio em Gestdio Organizacional (PPGO/UFU), e pesquiso metodalogias de Excelénda
Operacional aplicadas & realidade das PMES brasileiras,

O Problema da Pesquisa: Embora as Peguenas e Médias Empresas (PME's) representem a maior parte da forga de trabalho no Brasi, o aumento sustentével de sua produtivi-
dade ainda & um gargale estrutural, A literatura demonstra que a transposicio direta de modelos globais de melhoria continua, como o Lean Manufacturing e o World Class Ma-
nufacturing (WCM), costuma falhar nas PME's. Isso ocorre porque esses modelos foram desenhados para grandes corporagdes, ignorando as restrigdes financeiras, a informali-
dade gerencial e as barreiras culturais proprias dos negddos de menor porte.

Objetivo do Estudo: Esta pesquisa de Mestrade (PPGO/UFU) busca identificar guais combinagdes exatas de “barreiras” e "condigdes viabilizadoras™ determinam o sucesso da
melnoria continua no Brasil, propondo uma adogdo escalonada e realista do WCM,

Termo de ConsentimentoSua participagdo € voluntéria e andnima. Ao concordar, vocé pode responder as perguntas €, @ qualguer momento, recusar-se a responder ou deixar a
pesquisa sem justificativa. Os dados coletadores serdo tratados de forma estritamente confidencial e analisados em conjunto [ Andlise Configuracional }, ndo sendo possivel a
identificacéo individual da sua empresa. Os riscos assosciados sdo minimos e ndo solicitamos dados sensiveis ( dados financeiros).

Tempo Estimado para responder & de aproximadamente 10 minutos.

Nossa contrapartida ao seu tempo (O Relatorio Executivo): Para que a academia gere valor pratico ao mercado, em troca do seu preenchiments, ac final da pesquisa & possi-
vel receber um Diagnéstico de Maturidade gratuito 2o seu e-mail, contendo:

1. Benchmarking Organizacional: Comparativo das suas praticas com ¢ mercado.

2. Andlise de Lacunas: Seus pontos fortes e principais gargalos operacionais.

3. Roteiro Pratico: Um passo a passo (diretrizes modulares) para adaptar as melhores ferramentas a realidade atuzl do seu negécio.

Contato: matheus.melo3 @ufubr

1. Declaragio de Consentimento: *
Li as informagdes acima e concordo em participar voluntariamente desta pesguisa.

—

L MNao concordo em participar.

2. Deseja receber gratuitamente o diagndstico da sua empresa ao final da pesguisa? *
Enviaremos um relatério comparative com base nas suas respostas, sem qualguer custo, so final da pesguisa académica.
Y 5j
(_J) Sim, quero receber.
Yy N3
() Néo, obrigado.
3. Otimo! Para gual e-mail devemos enviar o relatorio? *
Fique tranguilo, usaremos este contato exclusivamente para a entrega do seu diagndstico.
insira um endereco de email

Segdo 2

Dados gerais da empresa e do respondente

Objetivo: identificar caracteristicas bdsicas da empresa e do respondente para contextualizar a leitura dos resultados.

4, Nome da Empresa ( Opcional )

Insira sua resposta

5. Estado/UF *

Informe a unidade da federacéo da sede/filial que responde.

Selecionar sua resposta N

6. Ha quantos ancs a empresa esta em funcionamento? *
Considere o tempo desde o inicio formal das atividades, Digite apenas nameros {Ex: 1, 3, 5h

O valor deve ser um nimero



7. Qual & o setor principal de atuagdo da empresa? *

Considerar o tempo desde o inicio formal das atividades.
i:_:‘ Indistria de Transformacgo {Alimentos, Téxtil, Metallrgica, Autometiva, etc)
_J Servigos (Logistica, Tecnologia, Consultoria, etc)

) Construgie Cil

Comércio

() Outro {especificar)

2

Descreva Setor (outro)

Se possivel descreva setor de atuacio da empresa.

Insira sua resposta

o

Quantas pessoas aproximadamente trabalham na empresa atualmente 7 *
Considere todos (CLT, sdcios atuantes e contratados fixos). Digita apenas ndmeros{ ex: 20, 100, 500).

\r“) Ate 19 empregados
i:_:‘ de 20 a 99 empregados
i’:‘ de 100 a 499 empregados

(_,‘ 500 ou mais empregados

10. Quantas pessoas aproximadamente trabalham na empresa atualmente ? *
Considere todos (CLT, socios atuantes e contratados fixos). Digita apenas nimeros( ex: 20, 100, 500).
)

(@) Até 9 empregados

de 10 a 49 empregados

—~
o

(:\ de 50 a 99 empregados

A

(:) 100 ou mais empregados

11. Qual € a sua funcio ou cargo atual? *

Selecionar sua resposta N

12. Defina sua fungio atual:

Insira sua resposta

13. A empresa possui alguma certificagio de gestio ou qualidade (ex: 150 9001)7 *
\r“) Sim

~
(O nzo

14, Descreva quais certificagdes a empresa possui,

Insira sua resposta



15. A empresa possui ou esta implementando atualmente algum programa ou metodologia estruturada de exceléncia operacional? *

Algumas organizagdes adotam metodelogias estruturadas de gestdo e melhoria, como Lean, Lean Seis Sigma, TPM, WCM, entre outras. Indique a situagdo atual da

sua empresa.

Y
) sim
() Nao

Segdo 3

Dificuldades que podem existir (Barreiras)

Leia cada afirmacéo considerando a realidade atual da empresa, margue a opgéo gue melhor represents a situagio atual da sua empresa:

1 = Discordo totalmente | 2 = Discordo | 3 = Nem discordo nem concordo | 4 = Concordo | 5 = Concordo totalmente |.
Procure responder com base na realidade cotidiana da empresa, sem necessidade de consulta a documentos ou sistemas.

16. Dificuldades do dia a dia. *

A empresa enfrenta
dificuldade para investir em
melhorias ou treinamentaos,

Os colaboradores
demonstram resisténcia
quzando alge muda na forma
de trabalhar.

Os processos ndo estdo
padronizados ou sdo feitos de
maneiras diferentes por cada
pessca

Falta acesso a ferramentas
simples {digitais ou
analogicas) para apoiar o
controle das atividades.

A empresa depende
excessivamente de
conhecimento ticito, sem
registro formal das rotinas.

A compra de materiais ou
SENEEGS OCOITe Sem regras
definidas, como escolha de
fomecedores, comparacio de
precos ou padries de
qualidade.

Problemas no fomecimento
de materiais ou servigos
acontecem com frequéncia

A empresa tem dificuldade
para coletar e organizar
informagGes dos clientes
sobre satisfacio, reclamacdes
ou qualidade dos
produtos/servigos.

Secdn 4

Fatores que ajudam (Condigdes viabilizadoras)

1, Discordo Totalmente

2, Discordo

3. Meutro

-

4. Concordo

Leia cada afirmagdo considerando a realidade atual da empresa, margue a opgdc gue melher representa a situagdo atual da sua empresa:

1 = Discordo totaimente | 2 = Discordo | 3 = Nem discorde nem concorde | 4 = Concordo | 5 = Concordo totalmente |
Procure responder com base na realidade cotidiana da empresa, sem necessidade de consulta a documentos ou sistemas.

17. Fatores de Sucesso - Condigdes Viabilizadores *

A diregdo apoia e acompanha
ciativas de melhoria dos

i
processos.

Os I'deres das dreas (ex.
produgée, operagdo ou
administrativa) dedicam
tempo para orientar a equipe
na melhoria dos processos,

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

)
L

w

L

. Neutro

4. Concordo

5. Concorde Totalmente

5. Concordo Totalmente



Os colaboradares sio

i 0 i s s s Yy e
m(entl\fados 3 sugerir y) y) y) ) \:/\
melhorias.

H& um ambiente de confianga

que facilita 2 participacio nas O O @] @) O
discussdes de problemas. - - - - -
A empresa utiliza rotinas
simples {checklists, quadros, - - - - -
listas) para acompanhar y) y) y) y) \:/\
atividades,
A eguipe recebe treinamentos
praticos relacionados ao O O O O O
trabalho. - - - - -
A empresa registra ligSes de
melhorias em locais acessiveis ) ) ) ) )
(planilhas, guadros). = = = = =
A empresa adaptz métodos
conhecidos {Lean, TPM, ISO @) :_:\ :_:\ O O
etc) a sua realidade N N -
Secdo 5
Praticas do dia a dia relacionadas & melhoria continua (WCM) - Parte 1
Leia cada afirmacgo considerando a realidade atual da empresa, marque a opcao que melhor representa a situac8o atual da sua empresa:
1 = Discordo totaimente | 2 = Discorde | 3 = Mem discordo nem concorde | 4 = Concordo | 5 = Concordo totalmente |.
Procure responder com base na realidade cotidiana da empresa, sem necessidade de consulta a documentos ou sistemas.
18. Pilar Gerencial . *
1, Discordo Totalmente 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo Totalmente
A diregdo se envolve
7 s s s s e
diretamente em assuntos de \] \] \] \] \._)
melhoria continua.
A empresa tem objetivos e
indicaderes para reduzir ~y ~y ~y ~ I
desperdicios e melhorar s s s s A
processos.
Existe um roteiro ou método
5 = = s s e e e
sistematizada para conduzir \-h) \h:) O \\_] \\_]
melhorias.
A empresa enveolve
colaboradores de diferentes Oy ~y I ~ I
areas nas iniciativas de et A hy p— L
melhoria
A equipe demonstra
F s s s s s
comprometimento com a \:j\ \:j\ \._) \) \)
resolugdo de problemas.
Os colaboradores tém
conhecimento das pn'n_c\pais J\"_J O (_) (J‘ (J‘
ferramentas de melheria.
A empresa dedica tempo e
FeCUrsos para projetos de ) e 'S ®) S
melhoria. = et \d U U
19. Tridngulo Dourado: Pilares Desdobramento de Custo, Melhoria Focada e Desenvolvimento de Pessoas ™
1. Discordo Totzimente Z. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo Totalmente
A empresa identifica os custos Y y I I I
das perdas e desperdicios. (- s L p— p—
Existe orcamento destinado a ey y — ~ ey
reduzir essas perdas, L W o L L
A empresa realiza projetos de ) I I I I
melhoria (ex: kaizen, PDCA). N S A p— L
A empresa utiliza diferentes
formas de melheria (ex.: agdes
répidas, projetos ) I I ) )
estruturades) de acordo com / L v/ L L
o tipo de problema
identificada.
A empresa identifica lacunas
de conhecimento dos - - - - -
colaboradores sobre \:z‘ \:z‘ \.J \J \J

métodos.



Os colaboradores sdo
capacitados para participar de &) C
projetos de melhoria. o

A empresa monitora os custos

dos processos e usa essas — ~ r'\«\ I
informagdes para priorizar L\ v U S
acdes de melhoria.

Segdo 6

Praticas do dia a dia relacionadas a melhoria continua (WCM) - Parte 2

Leia cada afirmagdo considerando a realidade atual da empresa, margue a opgdo gue melhor representa a situagio atual da sua empresa:
1 = Discordo totaimente | 2 = Discorde | 3 = Nem discordo nem concorde | 4 = Concordo | 5 = Concordo totalmente |
Procure responder com base na realidade cotidiana da empresa, sem necessidade de consulta a documentos ou sistemas.

20. Pilar Organizagio do Trabalho. *

1. Discordo Totalmente 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo Totalmente
A empresa aplica os primeiras
passos do 55 [descarte, (; (;\ ’\':\ (: (:\
organizagdo e limpeza). - - - - -
Atividades que ndo agregam
valor (ex.: espera, movimento, ey — — —
retrabalho) sdo identificadas e o/ L - -y
reduzidas,
S3o realizadas andlises
simples para melhorar — ~y ) ) -
ergonomia e evitar S L p—y p— p—
movimentos desnecessarios.
O abastecimento de materiais
& organizade para evitar falta C ] C D C ) C ) C )]
OU EXCEsso. - - - -

Existem padrdes simples de

= oy s s e
trahalh:: para orientar a Q Q Q Q
execucao das tarefas.
21. Pilar Qualidade. *
1. Discordo Totalmente 2. Discordo 3. Meutro 4. Concordo 5. Concorde Totalmente
A empresa prioriza resolver as
T i : ' ' ' a' ~
principais anomalias (defeitos) @] @] @] @] Q
do processo.
Existem padrées operacionais
. - ~
com orfentacdes claras & O O Q
pontos de atencdo.
O nivel de conhecimente dos
= — — —
gpemdnra sobre os padrdes O O O
€ acompanhado.
A empresa utiliza métodos
i - s s e s s
simples para e\_ﬂtar_erros [exz O O @] O O
travas, avisos visuais).
Alguns indicadores de
processo sdo monitorados ~ ~ ~ ~ —
. P ) ) ) ) )
(ex.: defeitos, variacao, e e s e s
reprocesso, reclamagdes)
22. Pilar Manutenc3o *
1. Discordo Totalmente Z. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo Totalmente
Os eguipamentos sdo
classificados conforme risco e ) ] O) )
o L L . -
criticidade de falhas. o o o -
0Os operadores realizam
N . - ~ ~ ~ ~ —
limpeza, inspecio e pequencs @] @] @] O O
cuidados nos eguipamentos,
Fontes de sujeira e
Et— g ~ ~ ~ ~ —
ERETOTESE O O O O O
identificadas e eliminadas.
Existe manutengdo preventiva
j e e e e s
planejada para os QO O O O QO

equipamentos mais criticos.



Indicadores de manutengdo
sdo acompanhados (ex.:
quedas, paradas).

)
—~

)

Resultados Operacionais (iltimos 12 meses)

Leia cada afirmagdo considerande a realidade atual da empresa, margue a opgéo que melhor representa a situagdo atual da sua empresa:
1= Discordo totalmente | 2 = Discordo | 3 = Nem discordo nem concorde | 4 = Concordo | 5 = Concordo totalmente |.
Procure responder com base na realidade cotidiana da empresa, sem necessidade de consulta a documentos ou sistemas.

23. Resultados Operacionais *

1. Discordo Totalmente 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo Totalmente

A necessidade de refazer
atividades ou corrigir erros no
processo diminuiu nos
lltimos 12 meses,

A gualidade percebida pelos ~
clientes melhorou. -

O tempo em que atividades

ficam paradas aguardando a — —~
proxima etapa do processo foi A p—
reduzido,

A produgdo/operagio
apresenta menos variagdes e
interrupgdes ao longo do
tempo.

U
O
.
.

Os atrasos de entrega
diminuiram.

Os prazos de enfrega acs
clientes estdo sendo
cumpridos com mais
regularidade.

Os estoques foram reduzidos
sem prejudicar as entregas. —

)
—~

—~

As paradas/ quebras de )
equipsmentos estdc menos QO
frequentes e mais curtas.

\J
L

Relato Aberto sobre Melhoria Continua

Utilize este espaco para descrever livremente a realidade da sua empresa em relagdo a organizacae do trabalho e a melhoria continua. Voo pode mencionar praticas adotadas,
dificuldades enfrentadas, resultados percebidos ou gualquer cutro aspecto gue considere relevante.

24. Como vocé descreve a situagdo atual da sua empresa em relagio 4 melhoria continua e a organizagio dos processos? *

nsira sua resposta

Agradecemos imensamente a sua participacdo!

Sua contribuicdo € fundamental para 0 sucesso desta pesquisa de mestrado da Universidade Federal de Uberlandia (UFU). Seus dados foram registrados com sucesso e serdo tra-
tados de forma estritamente confidencial e agregada.

Gragas 3 sua colaboragdo, poderemes desenvolver diretrizes mais assertivas para a aplicacio da Melhoria Continua em PMEs no Brasil.

Caso tenha interesse em receber os resultados consolidados deste estudo ao final da pesquisa, ou gueira entrar em contato, envie um e-mail para: matheus.melo@ufu.br.
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