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Resumo

Planejar a utilizagdo de fatores relacionados a implantagado de projetos de melhoria continua aumenta
o potencial de sucesso e efetividade dos mesmos. O objetivo deste artigo é analisar fatores para a implantagdo
de projetos no ambiente operario. Esta pesquisa envolve perspectivas de consultores e lideres de projeto
em diferentes organizagoes. Trata-se de pesquisa qualitativa e tem duas etapas de coletas de dados: (a)
entrevistas (questionarios semi-estruturados) com consultores e lideres de projeto de melhorias em industrias
de diversos setores (agroquimica, automotiva, usinagem, estamparia e aeroespacial) e (b) questiondrio
fechado em trés empresas de um grande grupo quimico com tradi¢do em pesquisa e desenvolvimento. Este
trabalho estd delimitado a empresas industriais e em empresa de consultoria especializada em projetos de
melhoria continua. Fatores Criticos como comprometimento da alta dire¢do, lideranca, projetos alinhados
com as metas do negocio, cultura de melhoria continua, metas, comportamento do lider destacaram-se.
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1. INTRODUCAO

Entre as diversas estratégias adotadas pela industria na busca de competitividade, encontram-se a
implantacao dos projetos de melhoria continua nos processos produtivos e administrativos.

Observa-se que, ao se falar de projeto de melhoria continua na industria, confundem-se métodos e
ferramentas. Por exemplo, ao se referir a Manufatura Enxuta, boa parte das empresas associam esse nome
como sindnimos de métodos especificos: 58S, kaizen, troca-rapida, poka-yoke, kanban, instrucao de trabalho,
métodos para solucao de problemas, mapeamento de fluxo de valor. Pavnascar ef al. (2003 apud HERRON
e BRAIDEN, 2006) declaram que existem mais de 100 ferramentas de Manufatura Enxuta disponiveis e
indicam nao haver nenhuma maneira sistematica de ligar um problema de uma organizagdo a uma ferramenta
especifica para elimina-lo.

Muitos projetos de melhoria ndo atingem bons resultados devido a diversos fatores: gestao inapropriada,
defini¢do incorreta do objetivo, falta de comprometimento da equipe, entre outros. E importante, portanto, que
o gestor tenha claro as variaveis relativas a implanta¢do do projeto de melhoria e concentre esfor¢os para
aumentar a eficcia e efetividade dos mesmos.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar fatores que influenciam a implantacao de projetos de melhoria
no ambiente operdrio industrial. Como objetivo especifico, tem-se: (a) identificacdo de fatores relacionados
a implantagdo de projetos de melhoria e b) avaliagdo de fatores relacionados a implantagdo de projetos de
melhoria.

Este estudo envolveu as perspectivas de consultores e lideres de projeto em diferentes organizagdes.
Para atender este objetivo, utilizou-se de abordagem qualitativa. Este trabalho teve duas etapas principais de
coletas de dados:

a) entrevistas abertas com lideres de projeto de melhorias em industrias de diversos setores
(agroquimica, automotiva, usinagem e estamparia) e diferentes consultorias para delinear um
panorama de fatores em ambiente real,

b) questionario fechado em empresas de um grande grupo quimico com tradi¢do em inovacao,
pesquisa e desenvolvimento.

A delimitagdo a estas organizacdes tanto permitiu amplitude como aprofundamento na questao de
identificacdo e avaliacdo de fatores relativos a implantacdo de projetos de melhoria, ou seja, este trabalho
esta delimitado a empresas industriais e a empresas de consultoria especializadas em projetos de melhoria
continua. Registra-se que este estudo avanga no estudo iniciado por Tanaka et al. (2009) ao consolidar os
fatores identificados originalmente e avalia-los.

Neste artigo, Melhoria Continua se refere a participa¢do de pessoas em uma atividade organizada
na busca da melhor forma de trabalho e utiliza¢do de recursos em atividades produtivas, independente do
nome de método utilizado (Seis Sigma, Manufatura Enxuta, 5S). Por exemplo, Melhoria Continua tanto esta
relacionada a reducdo de desperdicio que busca eliminar ou minimizar atividades que ndo agregam valor ao
produto (WOMACK & JONES, 1998) como a filosofia de melhorar constantemente (kaizen).

A literatura existente apresenta fatores criticos para a implantacdo de projetos de melhoria e reducao
de desperdicio, o presente trabalho busca avancar nessa consolidacao ao utilizar a perspectiva de consultores
e lideres de projetos de melhoria.

Dessa forma, o presente trabalho pode contribuir academicamente e orientar os gestores sobre a melhor
conducdo dos programas de melhoria continua de forma a economizar recursos (tempo, dinheiro, mao de
obra).

O presente trabalho esta estruturado nos seguintes capitulos: a Se¢do 2 apresenta uma revisao tedrica
que aborda melhoria continua e fatores criticos de sucesso; na Secdo 3, ¢ descrito o procedimento metodoldgico
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utilizado para esta pesquisa, bem como o perfil das empresas pesquisadas; a Se¢do 4 discute os resultados
obtidos e consolida os Fatores Criticos para implantacao de projetos de melhoria continua e a Se¢do 5 apresenta
as conclusdes referentes a este trabalho e indica pesquisas futuras.

2. REVISAO DA LITERATURA
Esta secao discute aspectos de melhoria continua e seus fatores criticos de implantagao.
2.1 Melhoria continua

Caffyn & Bessant (1996) conceituam melhoria continua como o processo focado na inovagdo
incremental e continua em toda a empresa. Inovagao incremental sio mudangas elementares e de implantagao
mais gradual, como, por exemplo, o aperfeicoamento do layout, as melhorias na pratica de trabalho e na
qualidade do produto (TIGRE, 2006). Essas inovagdes sdo resultantes do processo de aprendizagem interno
e do conhecimento tacito dos envolvidos com a melhoria (MUNIZ Jr., BATISTA Jr. e LOUREIRO, 2010).

Segundo Alves, Souza e Ferraz (2007), o projeto de melhoria continua ¢ uma expressao associada com a
filosofia de melhorar constantemente (kaizen); o processo formal de buscar inovagao incremental; a habilidade
de conseguir vantagem competitiva por meio dos membros da organizagdo; a estratégia organizacional de
melhorar a satisfagdo do cliente; a atividade para melhorar parametros produtivos (custo de fabricagao, tempo
de producao, qualidade e produtividade); a condugdo de atividades inovadoras e a manutencao da cultura para
eliminar desperdicios na organizagao.

Imai (1996) menciona que a melhoria continua (kaizen) implica no envolvimento de todos, do gerente
ao trabalhador, com foco no aperfeicoamento de processos e orientacdo para (a) inovacgdes incrementais que
demandam menor investimento e tempo de implantagao e (b) aspectos humanos como motivagdo, comunicagao,
treinamento, trabalho em equipe, envolvimento e autodisciplina.

Ha caracteristicas distintas de enfoque entre Melhoria Continua e Inovagdo (Tabela 1). A Melhoria
Continua (Kaizen) significa pequenos melhoramentos feitos no estado atual, como resultado dos esforcos
continuos. Por outro lado, Inovacao envolve um melhoramento drastico no estado atual, como resultado de
um grande investimento em nova tecnologia e/ou equipamento.

Tabela 1: Comparacdo entre Melhoria Continua e Inovagdo

Descricao Melhoria Continua Inovacio
Efeito Longo prazo e duradoura Curto prazo
Ritmo Pequenos progressos Grandes progressos
Estrutura de Tempo Continua e incremental Intermitente e ndo incremental
Mudanga Gradual e constante Repentina e passageira
Envolvimento Todos Poucos “defensores” selecionados
Enfoque Coletivismo, esforgos em grupo, Forte individualismo, ideias ¢ esforgos
q enfoque sistémico individuais
Método Manuteng@o e melhoramento Refugo e retrabalho
Estimulo Know-how e atualizagdes Avangos tecnoldgicos, novas
convencionais invencoes, novas teorias
C A L Investimento menor, porém maior Investimento maior, porém maior
Exigéncias praticas ~ ~
esforco de manutencao esforco de manutencao
Orientacao do esfor¢o Pessoas Tecnologia
o, L Processo e Esforgos para busca de
Critérios de avaliagcdo cos p Lucro
melhores resultados
Vantaeem E util na economia de crescimento Adapta-se melhor a economia de
& gradual crescimento rapido

Fonte: Imai (1996)
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Em resumo, existem dois enfoques para o melhoramento: o primeiro gradual, lento, porém continuo,
e o segundo, de grandes saltos, repentino e de curta duragdo. Destaca-se que, embora a melhoria continua
ndo exija necessariamente um grande investimento para a implantacdo, ela exige, de fato, muito esfor¢o e
compromissos continuos (IMAI, 1996).

Estas orientagdes sdo aderentes a perspectiva sociotécnica da Gestdo da Produgdo. Segundo Emery
(1959 apud MUNIZ Jr., BATISTA Jr. e LOUREIRO, 2010), esta perspectiva ¢ representada por um
sistema aberto que interage com o ambiente, sistema este que ¢ capaz de autorregulacdo e pode alcancar
um mesmo objetivo a partir de diferentes caminhos, usando diferentes recursos. Tal sistema ¢ formado pelo
subsistema técnico, relacionado com a Organizacdo da Produgdo, compreendendo especialmente maquinas e
equipamentos e, pelo subsistema social, relacionado com a Organizagdo do Trabalho, envolvendo individuos
e grupos de individuos, seus comportamentos, habilidades, capacidades, sentimentos e tudo de humano que
os acompanham. Apesar dos subsistemas social e técnico serem identificados separadamente, ambos devem
ser “otimizados conjuntamente” para assegurar resultados da melhoria continua ao mesmo tempo em que sio
alcangados o desenvolvimento e a integracao dos individuos.

Slack et al. (2008) descreve que o conceito de melhoria continua € um processo ciclico, e a quantidade
de projetos ndo ¢ o mais importante, mas o momentum da melhoria em que, a cada periodo de tempo, alguma
melhoria tenha de fato acontecida. O autor destaca que a melhoria continua segue regularmente ao ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act). Liker (2005) afirma que a melhoria continua (kaizen) aprimora habilidades
nos envolvidos, tais como: trabalhar de modo eficiente em pequenos grupos, autogerenciar tarefas, resolver
problemas, documentar e melhorar processos, coletar e analisar dados.

Concorda-se com Marx (2006) quando este afirma que as inovagdes no chido de fabrica tornaram-
se fatores qualificadores para a competitividade e se deve dar aten¢do semelhante as tradicionais questdes
organizacionais de Producao e Trabalho.

Mesquita e Alliprandini (2003) mencionam que varias organizacdes possuem atividades de melhoria
continua, mas que na maioria dos casos apenas ressaltam a aplicagdo de técnicas e ferramentas com pouca
aten¢do aos comportamentos relacionados a cultura da empresa. Nao se da o devido cuidado com competéncias
existentes na organizacao para se ter o aperfeicoamento regular e sustentado dos processos da producao.

Para Marchiori e Miyake (2001), a melhoria continua busca sistematicamente oportunidades para
melhor desempenho por meio de iniciativas simples e, muitas vezes, de baixo investimento com engajamento
de toda forga de trabalho (geréncia, staff e operadores).

Segundo Harrington e Harrington (1997), nao ha consenso sobre como uma organizagao deve implantar
um processo de melhoria continua, os autores citam:

e motivar os individuos, documentar seus compromissos ¢ medir o progresso por meio do uso do
custo da qualidade (Crosby);

e valorizar o Conhecimento Profundo, fundamentado nos seus 14 principios que abrangem a
natureza da variacdo, a teoria estatistica da falha até a psicologia da mudanca (Deming);

e atentar aos seus 10 marcos de referéncia para o Sucesso da Qualidade que englobam o conceito
de cliente e de melhoria continua (Feigenbaum);

e usar o principio de Pareto para definir os poucos problemas criticos e designar equipes para
resolver esses problemas e incutir a perspectiva de que um esfor¢o de melhoria ¢ impulsionado
por muitas melhorias pequenas, passo a passo (Juran);

e desenvolver a autonomia dos colaboradores para gerenciar a organizagao, buscar a qualidade e
melhorar o desempenho (Ishikawa).
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Harrington e Harrington (1997) estimam que deve haver mais de 100 diferentes ferramentas, métodos
e técnicas de melhoria disponiveis. A seguir, serdo apresentadas alguns exemplos:

e ciclo PDCA ¢ uma continuidade do kaizen, age continuamente, logo que se obtém uma melhoria,
e o estado atual resultante torna-se o alvo para maiores melhorias (IMAI, 1996). A norma NBR
ISO 9001:2000 sugere a aplicagdo da metodologia PDCA para todos os processos dos sistemas
de gestdo da qualidade;

e 58S ¢éuma das 3 principais atividades do kaizen e ¢ indispensavel para um ambiente eficiente e
enxuto (IMAI, 1996);

e Manutencdo Produtiva Total (TPM) que ¢é uma estratégia ampla, orientada para pessoas,
maquinas e equipamentos, visando maximizar a eficiéncia do processo e a qualidade do produto;

e Manufatura Enxuta busca a reducao dos custos associados aos desperdicios do sistema de
producgdo para maximizacao dos lucros, geragdo de maior valor para o cliente final (LIKER,
2005).

A Toyota enfatiza a melhoria continua dos processos, produtos, métodos de trabalho, fornecedores e
atividades de apoio a produg¢dao (PASCAL, 2008). Dentre os diversos aspectos apresentados na literatura, é
possivel dividir o “modelo Toyota” nos seguintes elementos (LIKER, 2005): Filosofia, Processos, Pessoas,
Parceiros e Fornecedores ¢ Solugao de Problemas.

2.2 Fatores criticos para projetos de melhoria continua

Daniel (1961) abordou o problema do grande volume de informagdes que gerentes e executivos
precisavam manipular para controlar o bom funcionamento dos negdcios. Além de volumosas, geralmente
muitas dessas informacgdes sdo desestruturadas, inadequadas, incompletas ou irrelevantes para definicdo de
objetivos, elaboragdo de alternativas estratégicas e tomada de decisdo. Rockart (1979) cunhou o termo Fator
Critico de Sucesso (FCS) para indicar aqueles fatores que deveriam exigir maior atengdo gerencial. Seu estudo
evidenciou que organizagdes possuem diferentes FCS’s e concluiu que eles sdo particulares para cada ramo e
empresa, principalmente devido aos seguintes aspectos:

e Ambiental, como mudangas politicas, econdmicas e populacionais;
e Temporal, que sdo aspectos que afetam a organizacdo por um periodo determinado;

e [Estratégia competitiva se relaciona com a posi¢do da organizacdo com relacdo aos seus
concorrentes, o0 mercado que atua, o porte da empresa e a sua localizagdo geografica;

e Ramo de negdcio, naturalmente cada ramo de negdcio possui a sua particularidade na qual se
determina os seus respectivos FCS’s.

Seguindo orienta¢ao de Rockart (1979), os FCS podem ser internos ou externos. Os FCS internos lidam
com questdes e situagdes dentro da esfera de influéncia e controle do gerente. Os FCS externos referem-se a
situacdes fora da esfera de controle do gerente, como a disponibilidade ou o prego de um determinado produto,
imprescindivel ao processo produtivo. Pode-se dizer que FCS monitoraveis sdo aqueles que contemplam as
atividades do dia-a-dia e que precisam ser monitoradas ao longo do tempo. Por outro lado, os FCS de nivel
estratégico, contemplam atividades relacionadas ao planejamento estratégico de médio e longo prazo.

Segundo Thompson Jr. e Strickland IIT (2004), deve-se resistir a tentagcdo de incluir fatores de pequena
importancia na lista dos fatores criticos de sucesso, os quais poderdao anular a concentra¢do da atengdo dos
gerentes nos fatores verdadeiramente cruciais para o sucesso competitivo de longo prazo.

Alves, Souza e Ferraz (2007), baseados em revisao de literatura, indicam 5 fatores criticos (FCA) que
influenciam o sucesso dos projetos de melhoria:
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FCAL. Lideranga, que ¢ o compromisso da geréncia com a implanta¢do de um programa de melhoria.
Esse compromisso ¢ traduzido em comunicagdo, planejamento, execucdo e controle da
mudangca.

FCA2. Motivagdo, que se refere a manuten¢do do engajamento dos envolvidos e se relaciona com o
incentivo a participacdo e a responsabilidade dos mesmos;

FCA3. Equipe e Treinamento, que engloba cinco aspectos: lider da equipe; composiciao da equipe;
existéncia de um facilitador; existéncia de um grupo externo coordenando e apoiando as equipes
para alcancar os resultados do programa de melhoria;

FCAA4. Metas e constancia de proposito, que enfoca a busca de resultados;

FCAS. Disponibilidade, que se refere a dedicacdo dos envolvidos para a realizagdo das atividades.

Apesar de Alves, Souza e Ferraz (2007) apresentar argumentos bem fundamentados a luz do trabalho
de Rochart (1979), apresenta limitagdes de generalizagdo dos fatores criticos de sucesso para programas de
melhoria sem indicar as particularidades dos setores pesquisados pelos autores usados na fundamentacdo do
seu trabalho, que variam de setor para setor e de atividade para atividade. Também se considera a que Equipe
e Treinamento (FCA 3) deveriam ser tratados como dois fatores separados € ndo em um Uinico como 0s autores
apresentam.

José Neto (2010) identifica e avalia dez fatores criticos (Tabela 2) que contribuiram para a implantagao
de projetos de melhoria continua (PDCA) no ambiente operario industrial de uma siderargica. Seu estudo
coletou dados com 50 profissionais, lideres e membros das equipes, envolvidos em 14 projetos de melhoria
que totalizaram ganhos da ordem de R$ 24 milhdes no decorrer dos anos de 2007-2009.

O conceito de Fatores Criticos sdo utilizados no presente trabalho para indicar ao gestor como identifica-
los e avalia-los para implantagdo de projetos de melhoria continua. Identificar corretamente, os FC(S)’s no
negocio é um dos primeiros passos para um bom planejamento. E essencial nio so para a determinagdo das
informagdes necessarias para o correto gerenciamento, mas também para priorizar os critérios para avaliagdo
dos resultados. Analogamente a esta ideia, Thompson Jr. e Strickland IIT (2004) afirmam que a utilizagdo
de FC(S)’s ¢ uma pedra angular para a estratégia da empresa e que os gerentes que erram no diagnostico
dos fatores realmente cruciais ficam sujeitos a empregar estratégias mal concebidas para perseguir metas
competitivas de menor importancia.

A Tabela 3 apresenta a relagao dos fatores criticos de sucesso levantados na literatura pesquisada.
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Tabela 2: Fatores criticos para a implantac¢do de projetos de melhoria continua numa industria siderargica (Fonte: José Neto, 2010).

Fator Critico (FCJN)

Descriciao do fator (Refere-se ...)

FCAl

Comprometimento com plano de agao

a busca da equipe por atender os prazos
estabelecidos no plano de acgao

FCA2

Motivagdo do lider do grupo

a capacidade do lider em motivar os membros
da equipe para alcangar os objetivos (prazos,
realizacdo das acdes) do projeto de melhoria;

FCA3

Envolvimento da equipe

a capacidade dos membros da equipe de se
comprometerem para alcangar os objetivos do
projeto de melhoria;

FCA4

Conhecimento do tema pelo lider

ao dominio do lider quanto ao tema do projeto
de melhoria;

FCA5S

Conhecimento do tema pelos
membros do grupo

ao dominio dos membros do grupo quanto ao
tema do projeto de melhoria;

FCAG6

Conhecimento do método pelo lider

ao dominio do lider para executar (aplicar)
o método PDCA para atingir os objetivos do
projeto de melhoria;

FCA7

Conhecimento do método pelos
membros do grupo

Refere-se ao dominio dos membros do grupo
para executar (aplicar) o método PDCA para
atingir os objetivos do projeto de melhoria;

FCAS

Apoio da alta administragao

a participacao ativa da alta dire¢ao da
empresa no apoio a equipe de trabalho, no
acompanhamento da realizagdo das acoes e

incentivo aos envolvidos na busca dos resultados
do projeto de melhoria

FCA9

Entendimento dos objetivos buscados

aos membros da equipe e lider terem
entendimento e alinhamento claro dos objetivos
do projeto de melhoria

FCA10

Integragdo na equipe

ao relacionamento profissional da equipe, na
maneira com que cada membro deve completar
o conhecimento do outro, de como a equipe se
integra e interage.
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Tabela 3: Relacdo entre os Fatores criticos e Autores

Autores
Fat José Neto, Ohno, Liker e Meier, Womack e Imai,
arores 2010 1997 2007 Jones, 1998 1996

Criticos (FC)
FCI? Cultura de melhoria x X x X
continua
FC2) Comprometimento
da Alta direcao X X X X X
FC3) Lideranca X X X X
FC4) Exemplo do lider X X X
FCS5) ‘ Comprometimento X X X X X
da Equipe
FC6) Estrutura de trabalho X X X
FC7) Pessoas vivenciando X X X X
o problema
FCS8) Sinergia na equipe X X X
FC9) Apoio das areas de x
suporte
FC10) Motivo desafiador X
FC11) Projetos alinhados
com as metas do negdcio
FC12) Escopo do Projeto
FC13) Metas X X X
FC14) Cronograma (Plano)

. X X
das fases do projeto
FC15) Acompanhamento

X X

dos resultados
FC16) Tempo de Respostas X
FC17) Quantidade
excessiva de projetos
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O método utilizado teve enfoque qualitativo e contemplou trés fases distintas : (1) Levantamento e
analise dos fatores criticos de sucesso para implantacao de projetos de melhoria continua no ambiente operario
industrial utilizando-se de revisao bibliografica e trabalho de campo; (2) Delineamento do trabalho de Campo
com a classificacdo do método e o planejamento do trabalho de campo, ou seja, a constru¢ao dos instrumentos
de entrevista que auxiliaram nos dois levantamentos de dados e (3) o Trabalho de campo com a realizagdo de
duas etapas de pesquisa:

1. Aplicagdo de questionario aberto com lideres de projeto de melhoria continua em empresas de
setores distintos para levantamento dos fatores criticos;

2. Aplicagdo de um questiondrio fechado com uma amostra maior de lideres de projeto e um
grupo de consultores para avaliar os fatores identificados.

O trabalho de campo contribuiu para alimentar o conjunto preliminar de fatores identificados com a
revisdo bibliografica. A revisdo bibliografica também permitiu o delineamento do trabalho de campo. Nessa
fase, realizou-se a constru¢do do método de pesquisa e a elaboragdo dos instrumentos de pesquisa utilizados
no trabalho de campo (entrevista aberta e questionario fechado).

3.1 Método para realizacdo da entrevista com questionario aberto
A entrevista aberta consistiu de duas perguntas enviadas por e-mail. As perguntas foram:
a) O que contribui para que um projeto de melhoria dé certo? Por qué?
b) O que prejudica a conclusdo de um projeto de melhoria? Por qué?
As perguntas foram construidas de forma complementar para provocarem respostas com maior riqueza
de elementos. Para que o sentido da resposta do entrevistado ficasse claro para o entrevistador, incluiu-se a

pergunta “Por qué?” para provocar no entrevistado uma reflexdo critica sobre a sua resposta. Esta medida
contribuiu para estimular respostas baseadas nas experiéncias profissionais e ndo na intui¢ao do entrevistado.

As respostas dos entrevistados foram transcritas, tabuladas e classificadas conforme o método de
Analise de Conteudo (BARDIN, 2008). Para analise das transcri¢gdes detalhadas vide Tanaka (2010).

Na etapa da entrevista aberta, os fatores que contribuem para que um projeto de melhoria dé certo
e o fatores que prejudicam a conclusdo de um projeto de melhoria foram mapeados e levantados sob as
perspectivas de:

e Lideres de Projetos de melhorias em 5 empresas: agroquimica, (2) automotivas, (1) usinagem
e (1) aeroespacial.

e 5 Consultores de Projetos de melhoria relacionados a praticas de manufatura de 3 empresas de

consultoria.

Os entrevistados selecionados ocupam nivel de supervisdo (média geréncia) nas empresas pesquisadas.
Os profissionais entrevistados lideram projetos de melhoria em tempo integral, t€m experiéncia em trabalhos
com melhoria continua, formacao especifica voltada para area industrial com énfase em producdo e qualidade.

A pesquisa foi realizada em cinco empresas diferentes conforme o perfil apresentado na Tabela 4.
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Tabela 4: Perfil das empresas pesquisadas — pesquisa aberta

Empresa E1l E2 E3 E4 ES
Ramo de . , . . Usinagem e .
.. Automotivo Agroquimico Automotivo . Aeroespacial
atividade estamparia
Anode 1994 1951 1958 1975 1969
Inauguragao
Funcionarios 760 396 350 1400 23000

Foram entrevistados 5 consultores de 3 empresas, todos possuem larga experiéncia com programas de
melhoria continua, possuem formagao especifica para a area industrial, sdo especialistas em manufatura enxuta
e utilizam métodos de eliminagdo de desperdicios na condugdo dos seus trabalhos. O perfil das empresas ¢
apresentado na Tabela 6.

Tabela 5: Perfil das empresas de consultoria pesquisadas — pesquisa aberta

Empresa C1 C2 C3
Ano de Inauguragao 1998 2008 2003
Funcionarios (no.) 26 2 8

3.2.2 Método para realizacao da entrevista com questionario fechado

Para avaliar os fatores identificados com o questionario aberto, foi construido um questionario fechado
para lideres e consultores de projetos. O questiondrio fechado foi construido com perguntas relativas ao perfil
do entrevistado (lideres de projeto e consultores) e a solicitagdo para que o entrevistado indicasse, conforme sua
opinido, a ordem decrescente de importancia para os fatores criticos de sucesso levantados com o questionario
aberto (para analise das respostas detalhadas, vide Tanaka (2010).

Os respondentes dos questionarios fechados pertencem a dois grupos de organizacgdo. Os lideres de
projeto pertencem a 3 empresas do mesmo grupo e os consultores a uma mesma empresa de consultoria em
particular. O perfil das empresas ¢ descrito na Tabela 6.

Tabela 6: Perfil das empresas pesquisadas — pesquisa fechada

Empresa EA EB EC C
Ramo de atividade Quimico Quimico Quimico Consultoria
Anode 1981 1977 1975 2001
Inauguracao
Funcionarios 700 92 700 23

As empresas pesquisadas pertencem a um grupo quimico de grande porte com tradi¢do em inovacao,
pesquisa e desenvolvimento e que comercializa uma ampla variedade de produtos. A empresa foi selecionada
devido a constante discussdao em cima de projetos de melhoria na producao relacionados aos novos produtos
ou linhas de produtos ja existentes. O grupo possui faturamento de US$ 880 milhdes (2009), investem
continuamente em programas de melhorias como Seis Sigma e Manufatura Enxuta, com retornos anuais de
mais de US$ 500 mil como resultado destes programas de melhorias.
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A aplicac¢do do questionario foi feita com 15 lideres de projetos, com retorno de 80% de respostas e
com & consultores de projetos com retorno de 100%. O perfil detalhado dos entrevistados ¢ apresentado na
Tabela 7, em resumo:

Os lideres de projeto tem, em sua maioria, formacdo em engenharia (67%), experiéncia profissional
acima de 6 anos (83%) e idade entre 30 a 40 anos (50%) e participaram em média de 24 projetos;

Os consultores tem, em sua totalidade, formagdo em Engenharia, experiéncia profissional entre 3 a 5
anos como consultor (62,4%), 50% deles com idade acima de 40 anos e participaram em média de 13 projetos
de melhorias.

Tabela 7: Perfil dos entrevistados

Entrevistado Empresa Formacao Tempo de empresa No. de Pro!etos
(anos) desenvolvidos
Lider 1 EA Engenharia 23 220
Lider 2 EA Administracdo de 2 1
empresas
Lider 3 EA Administragao de 6 1
empresas
Lider 4 EA Engenharia 6 5
Lider 5 EA Engenharia 9 10
Lider 6 EB Tecnologo 8 7
Lider 7 EB Engenharia 3 3
Lider 8 EB Engenharia 7 4
Lider 9 EC Engenharia 7 15
Lider 10 EC Técnico 2 10
Lider 11 EC Engenharia 8 7
Lider 12 EC Engenharia 7 5
Consultor 1 C Engenharia 7 50
Consultor 2 C Engenharia 6 23
Consultor 3 C Engenharia 5 8
Consultor 4 C Engenharia 5 4
Consultor 5 C Engenharia 7 6
Consultor 6 C Engenharia 4 5
Consultor 7 C Engenharia 3 5
Consultor 8 C Engenharia 4 3

Para o tratamento dos dados para avaliacdo e ordenacdo dos fatores criticos, houve um ajuste dos
dados levantados com os entrevistados a fim de evidenciar os fatores considerados mais importantes. O
procedimento de ajuste adotado foi relacionar cada indicagcdo de importancia atribuida pelo entrevistado com
um peso (Tabela 8), por exemplo, um dado entrevistado indicou o fator critico 3 (FC3) como sendo o fator
mais importante de todos, entdo essa indicac¢ao 1 foi ponderada para 100 pontos. Os pontos consolidados para
todos os entrevistados sdo organizados em graficos.

Tabela 8: Relacdo entre a indicagdo de importancia dada pelo entrevistado e o peso atribuido para esta indicagdo

Indicaciio de Importincia Peso atribuido
1 (1° fator em importancia) 100
2 (2° fator em importancia) 50
3 (3° fator em importancia) 25
4 (4° fator em importancia) 10
5 a 17 (assim sucessivamente) 1
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a analise dos fatores criticos por meio das entrevistas e sua avaliacao.

4.1 Fatores criticos para implantacao de projetos de melhoria

A andlise das respostas as questoes abertas enviadas por e-mail aos lideres e consultores de projetos
permitiu identificar 17 fatores para que a implantagdo de projeto de melhoria seja bem sucedida no ambiente
operario industrial. Esta analise avanc¢a no estudo iniciado por Tanaka et al. (2009) ao consolidar os fatores
identificados originalmente e avalid-los. Estes Fatores Criticos (FC) sdo apresentados a seguir:

FCI1. Cultura de melhoria continua, refere-se a cultura de sempre melhorar, de se questionar os
métodos e praticas existentes na empresa.

FC2. Comprometimento da Alta dire¢do, refere-se a participagdo ativa da alta dire¢ao da empresa
no apoio a equipe de trabalho, no acompanhamento da realizagdo das ag¢des e incentivo aos
envolvidos na busca dos resultados.

FC3. Lideranca, refere-se ao perfil de lideranga do responsavel pela condugao dos trabalhos do grupo
(autocratico, democratico), do entusiasmo para motivar a equipe a perseguir o objetivo. Liker
e Meier (2007) indicam o papel da lideran¢a como diferencial entre o sucesso e o fracasso do
projeto de melhoria. A lideranga influencia a forma de agir de seus funcionarios (WOMACK;
JONES. 1998).

FC4. Exemplo do lider, refere-se a efetiva participagao, comprometimento e atitude do lider do
grupo. O lider deve motivar e inspirar as pessoas a alcangarem grandes objetivos (LIKER E
MEIER. 2007).

FC5. Comprometimento da Equipe, refere-se ao compromisso que os membros da equipe tém com
o processo de implantagdo dos projetos de melhorias. Este destaque também ¢ indicado por
Shingo (1996).

FC6. Estrutura de trabalho, refere-se a clareza dos papéis e responsabilidades dos membros da equipe
de trabalho.

FC7. Pessoas vivenciando o problema, refere-se ao aproveitamento na equipe do conhecimento e da
experiéncia dos envolvidos com o problema.

FCS8. Sinergia na equipe, refere-se ao relacionamento profissional da equipe, da maneira com que
cada membro deve completar o conhecimento do outro, de como a equipe se integra e interage.
Ohno (1988) destaca os beneficios em se obter melhores resultados com uma equipe com
membros alinhados.

FC9. Apoio das areas de suporte, refere-se ao engajamento das areas para auxiliar ou implantar agdes
que necessitam de seu apoio.

FC10. Motivo desafiador, refere-se ao assunto do projeto do grupo de melhorias representar algo que
contribua para o crescimento dos envolvidos.

FCI11. Projetos alinhados com as metas do negocio, refere-se a priorizar projetos que impactem nos
resultados globais da organizacao, o que pode incentivar e dar foco aos participantes.

FC12. Escopo do Projeto, refere-se a querer fazer além das possibilidades e da abrangéncia do escopo
acordado para o projeto de melhoria.

FC13. Metas, refere-se a determinagao dos resultados esperados e a exequibilidade das metas buscadas
com o projeto de melhoria.
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FC14. Cronograma (Plano) das fases do projeto, refere-se a elaboragdo adequada do cronograma de
trabalho com a abrangéncia de todas as fases do programa. (datas, responsabilidades sobre as
acgoes).

FC15. Acompanhamento dos resultados, refere-se ao controle regular das metas e a evolugdo nas
acoes.

FC16. Tempo de Respostas, refere-se a velocidade para a implantagao das acdes de melhorias.
FC17. Quantidade de projetos, refere-se a inimeros projetos concorrentes dos mesmos recursos € com
a mesma prioridade.
4.2 Avaliacao dos fatores criticos para implantacdo de projetos de melhoria

AFigura 1 apresenta aavaliagdo dos fatores criticos realizada pelos lideres de projeto de uma organizagao
com tradi¢ao no langamento de produtos inovadores e que ,consequentemente, sio acompanhados de projetos
de melhoria no ambiente operario.
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Figura 1: Fatores criticos identificados pelos lideres de projetos

Diante dométodo adotado paraavaliagao, os Lideres de Projeto indicam o fator “FC2 —Comprometimento
da Alta Dire¢ao” como mais importante (561 pontos), seguido dos fatores “FC3 — Lideranga” e “FC1 — Cultura
de melhoria continua”. Este agrupamento de fatores se relaciona entre si e referem-se a aspectos que o lider de
projeto tem menos controle, ou seja, fazem parte da organizagdo em si.

Os Consultores de Projeto pesquisados também consideraram o fator “FC2 — Comprometimento da Alta
Dire¢ao” como mais importante (651 pontos), o segundo mais importante foram os fatores “FC3 — Lideranca”
e “FC11 — Projetos alinhados com as metas do negdcio”, com o mesmo numero de pontos € muito abaixo do
mais importante, conforme mostra a Figura 2.
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Observa-se que os dois principais fatores identificados pelos lideres e consultores de projetos
coincidentemente sdo os mesmos ¢ referem-se a condigdes de contorno externas, nao estao sob controle dos
lideres e consultores de projetos e fazem parte da organizagdo, como mencionado anteriormente.

Nota-se divergéncia nos demais fatores identificados entre os lideres e os consultores, entre o terceiro
e o quarto fatores criticos, os consultores identificaram fatores direcionados por resultados, itens relacionados
com a metodologia de gerenciamento de projetos, como os fatores “FC11 — Projetos alinhados com as metas
do negécio”, “FC15 — Acompanhamento dos resultados”, que ¢ o acompanhamento das metas e a evolugdo
das acoes.

Para os lideres, o terceiro fator identificado “FC1 - Cultura de melhoria continua” sugere uma dificuldade
no gerenciamento dos projetos devido a falta deste fator. O quarto fator foi “FC13 — Metas”, que ¢ um fator
direcionado por resultados

Apesar de ndo avaliar fatores prioritarios, encontrou-se alinhamento semelhante ao trabalho de José Neto
(2010); os fatores, “FC2 - Comprometimento da alta dire¢ao”, “FC3 — Lideranca”, “FC5 - Comprometimento
da equipe”, “FC8 - Sinergia na equipe ¢ “FC13 — Metas” foram mapeadas como fatores importantes para
implantacdo de projetos de melhorias pelos gestores de nivel médio e operarios.

Observa-se que os entrevistados ndo atentaram para a operacionalizagdo dos projetos, pois no
decorrer da implantacdo aspectos como os fatores “conhecimento do tema do projeto de melhoria pelo lider”,
“conhecimento do tema do projeto de melhoria pelos membros do grupo”, “conhecimento do método para se
fazer a melhoria pelo lider” e “conhecimento do método para se fazer a melhoria pelos membros do grupo”

foram identificados por José Neto (2010).

Provocados pelos resultados da pesquisa, optou-se por aproveitar a oportunidade de se estabelecer uma
relacdo com a literatura sobre Qualidade (CARVALHO e PALADINI, 2005), em especial, com os 14 pontos
de Deming (Tabela 9) e com os 14 pontos de Crosby (Tabela 10). Registra-se que os programas de melhoria
mais tradicionais se originaram no movimento da Qualidade.

Tabela 9: Fatores criticos identificados pelos lideres de projetos relacionados com os 14 pontos de Demin

Fatores criticos de sucesso identificados

14 pontos de Deming pelos lideres de projetos

1- Crie constancia de proposito em torno da melhoria de produtos
e servigos buscando tornar-se competitivo, manter-se no negécio ¢ | FC1 — Cultura de melhoria continua
gerar empregos.

2- Adote uma nova filosofia. Estamos em uma nova era economica.
Gerentes ocidentais precisam assumir o desafio, aprender suas | FC2 — Comprometimento da alta direcao
responsabilidades e liderar o processo de mudanga.

5- Melhore constantemente o sistema de produgdo e de servigos,
aprimorando a qualidade e a produtividade e, assim, sempre | FC1 — Cultura de melhoria continua
diminuindo os custos.

7- Estabeleca lideranca. O objetivo da supervisdo deve ser ajudar

trabalhadores e maquinas a fazer o trabalho melhor. FC3 —Lideranca

8- Elimine o medo, assim todos podem trabalhar efetivamente para

L FCS5 — Comprometimento da equipe
a organizagao.

9- Quebre as barreiras entre os departamentos. Pessoal de pesquisa,
projeto, vendas e producdo devem trabalhar juntos, como uma | FC8 — Sinergia na equipe
equipe.

14- Envolva todos da organizagdo na tarefa de alcancar a

~ - FC5-C ti to da equipe
transformacdo. A transformacgao ¢ tarefa de todos. OMprometmento quip
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Tabela 10: Fatores criticos identificados pelos lideres de projetos relacionados com os 14 pontos de Crosby.

Fatores criticos de sucesso identificados pelos

14 pontos de Crosby lideres de projetos

1-Obter o compromisso da alta gestdo com a qualidade. | FC2 — Comprometimento da alta dire¢ao

2-Instalar equipes de aperfeicoamento da qualidade em

FC1 — Cultura de melhoria continua
todos os setores.

3-Mensurar a qualidade na organiza¢do por meio
de indicadores de qualidade que devem indicar as | FC13 — Metas
necessidades de melhoria.

5-Disseminar nos funcionarios a importancia da qualidade

. FC5-C timento d i
nos produtos ou servicos. omprometimento da equipe

10-Estabelecer os objetivos a serem alcancados. FC13 — Metas

14-Realizar repetidamente os itens listados anteriormente. | FC1 — Cultura de melhoria continua

5. CONCLUSAO

Este trabalho apresenta dezessete fatores criticos que, na opiniao de lideres de projeto e consultores de diferentes
setores e experiéncia, sdo relevantes para a implantacao de projetos de melhoria de melhoria no ambiente operario
industrial.

O trabalho também avalia os referidos fatores por meio de pesquisa fechada com lideres de projeto de uma
tradicional empresa de desenvolvimento e fabricacao de produtos inovadores.

Respondendo a pergunta que gerou este trabalho, pode-se dizer que os principais fatores criticos para a
implantacdo dos projetos de melhoria sdo:

e FC2 - Comprometimento da alta diregao.

e FC3 - Lideranga.

e FCI11 — Projetos alinhados com as metas do negécio.
e FC1 — Cultura de melhoria continua.

e FCI3 - Metas.

e FC4 —Exemplo do lider

e FC15 — Acompanhamento dos resultados

Pode-se observar que o sucesso dos projetos de melhoria depende de certos fatores, os quais foram
classificados como criticos para o sucesso. Atender parte destes fatores ndo ¢ garantia suficiente de que os
projetos de melhorias sejam implantados e mantidos. O sucesso ¢ definido quando a empresa é capaz de
trabalhar em harmonia com todos eles.

Recomenda-se que as organizagdes que buscam sucesso na implantagdo dos projetos de melhoria
avaliem o processo de implantacdo tendo em vista os fatores criticos de sucesso identificados e analisados
neste trabalho.

Observou-se que ambas as experiéncias desses profissionais indicam que fatores como “FC2 —
Comprometimento da Alta Direcdo”, “FC3 — Lideranga” e “FC11 — Projetos alinhados com as metas do
negocio” se destacam.
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Analisando os resultados obtidos, observa-se que alguns fatores sdo igualmente reconhecidos
como fatores de sucesso pelos lideres e consultores. Entre estes fatores, a maioria das citacdes remete ao
comprometimento da alta direcdo e a lideranca, que na literatura pesquisada (Figura 3) sdo dois dos trés fatores
que possuem posicao unanime pelos autores.

Com relacdo a trabalhos futuros, algumas sugestdoes podem ser feitas. Primeiramente, sugere-se repetir
o estudo com amostras maiores para validar tendéncias que foram identificadas nesta pesquisa, mas que nao
foram estatisticamente testadas.

Com relagdo aos fatores criticos encontrados, sugere-se diminuir o numero de fatores criticos
pesquisados, estabelecendo relagdes de hierarquia por meio de métodos de decisao multicritério, pois alguns
dos FC identificados na entrevista aberta ndo foram considerados como importantes na pesquisa fechada.

E sugerido também ampliar a pesquisa para investigar a taxa de conclusdo dos projetos de melhoria e
o retorno financeiro, bem como delimitar o futuro estudo aos projetos de melhoria que apresentaram eficacia
em sua implementacao.
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CRITICAL FACTORS FOR IMPLEMENTATION OF CONTINUOUS
IMPROVEMENT PROJECTS IN THE PERCEPTION OF INDUSTRIAL
LEADERS AND CONSULTANTS

Abstract

Plan the use of factors related to the implementation of continuous improvement projects increases
the potential for success and effectiveness of them. The objective of this paper is to analyze factors for the
implementation of projects in the shop floor environment. This research involves perspectives of consultants
and project leaders in different organizations. It is qualitative research and has two steps of data collection:
(a) interviews (semi-structured questionnaires) with consultants and improvements project leaders in
industries from various sectors (agricultural chemicals, automotive, machining, stamping and aerospace)
and (b) questionnaire in three plants of a large chemical group with a tradition of research and development.
This study is delimited to industrial and consulting firm specializing in continuous improvement projects.
Critical factors as top management commitment, leadership, projects aligned with business goals, culture of
continuous improvement, goals, leader s behaviour highlighted.

Keywords: Continuous improvement; critical factors; continuous improvement projects, industry, shop floor
environment.



