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RESUMO

A melhoria continua, responsdvel por uma busca incessante pelas melhores priticas e
eficiéncia dos processos, vem sendo utilizada por boa parte das organizagdes com o objetivo
estratégico de se manterem competitivas e lideres em seus respectivos mercados de atuacao.
Este comportamento é percebido na primeira parte deste trabalho onde uma revisio
bibliogréfica sinaliza para o surgimento de uma nova Era da qualidade que tem como seu foco
principal o comprometimento com a melhoria continua em todos os aspectos do negdcio.
Diante deste cendrio o estudo aqui apresentado procura evidenciar a relevancia de uma melhor
eficiéncia das proprias atividades das equipes de melhoria continua, e para isto propde uma
atuacdo preventiva contra fatores tidos como criticos por gerarem problemas prejudiciais aos
resultados destas atividades. Identificou-se na literatura, que serviu de base para esta
dissertacdo, cinco fatores criticos e os principais aspectos que os sustentam. Utilizando a
metodologia estudo de caso, uma abordagem qualitativa e fazendo uso de trés fontes de coleta
de dados — registro de arquivos, observagdo direta e entrevista estruturada — este trabalho
demonstra uma analise sobre a percep¢do destes cinco fatores criticos e seus aspectos por
membros de equipes de melhoria continua. Como resultado desta anélise, fica comprovado
que as equipes que apresentam os melhores resultados se mostram menos influenciadas
negativamente pelos fatores criticos, ou seja, agdes sdo tomadas de maneira a impedir que eles
causem problemas, e que pelo contrdrio, contribuam positivamente para os resultados de suas
atividades. Comprova-se também uma situacdo contrdria nas equipes que apresentam
resultados de baixo desempenhos. Nestas ndo sdo executadas a¢cdes que impecam a influéncia
negativa dos fatores criticos, e nem que favorecam a influéncia positiva dos mesmos. Desta
forma, o trabalho procura alertar para a importancia de um acompanhamento constante e de
uma atuacio preventiva que além de impedir uma influéncia negativa dos fatores criticos e
seus aspetos, faca com que estes colaborem para os resultados positivos das atividades das
equipes de melhoria continua.

Palavras chave: Melhoria Continua, Fatores Criticos, Aspectos, Equipes.



ABSTRACT

The continuous improvement, responsible for constant search for best practices and efficiency
of processes, has been used by organizations with the strategic objective to remain
competitive and leaders in their respective markets of operation. This behavior is perceived in
the first part of this work where a review indicates the emergence of a new era of quality that
has as its main focus the commitment to continuous improvement in all aspects of the
business. In this scenario the study presented here highlight the importance of seeking better
efficiency of activities of the teams themselves to continual improvement, and this suggests a
preventive action against factors considered critical issues by generating harmful to the results
of these activities. It was identified in the literature, which formed the basis for this
dissertation, five critical factors and the main aspects that sustain them. Using the
methodology case study, a qualitative approach and making use of three sources of data
collection - record of files, direct observation and structured interviews - this paper shows an
analysis on the perception of these five critical factors and aspects of members of teams of
continuous improvement. As a result of this analysis, it is proven that the teams that have
shown the best results are less adversely affected by the critical factors, i.e., actions are taken
in order to prevent them causing problems, and that on the contrary, contribute positively to
the results of their activities. It also demonstrates a situation against the teams that present
results of low performance. These actions are not implemented to prevent the negative
influence of critical factors, and not to promote the positive influence of them. Thus, the work
seeks to point to the importance of constant monitoring and a preventive action beyond that to
prevent a negative influence of the critical factors and their aspects, to make them work
together for positive results of the activities of the teams of continuous improvement.

Key-words: continuous improvement, critical factors, aspects, teams.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a idéia, relevincia, proposi¢do e estrutura do estudo.
Inicialmente € feita uma breve explanag@o sobre o contexto do trabalho e sua justificativa. Em
seguida demonstram-se os objetivos e as limitagdes da pesquisa. Por fim, apresenta-se o

método de pesquisa adotado e a estrutura organizacional dos capitulos desta dissertacdo.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Lee (2004) menciona que as melhorias e as inovagdes incrementais podem gerar
custos mais baixos, maior satisfacio dos clientes, e consequentemente posicionamento melhor
e mais sélido no mercado. Wu & Chen (2005) dizem que a aplicagdo da Melhoria Continua
(MC) € a melhor forma para se conduzir efetivamente com atividades inovadoras, uma grande
companhia, proporcionando a ela maior competitividade. Imai (1994) ja afirmava que os
engenheiros das fabricas japonesas freqiientemente ouvem o seguinte aviso: ‘“ndo haverd
nenhum progresso se vocés continuarem a fazer as coisas exatamente da mesma maneira todo
o tempo’.

As organizacdes em geral tém reconhecido o potencial das técnicas de MC no
desempenho dos processos (VALENTINA, 1998). Porém, o conhecimento tedrico nem
sempre reflete o sucesso desejado na pratica. Muitas ferramentas e técnicas sdo desenvolvidas
para suportar um processo constante de melhoria incremental, no entanto a dificuldade se
encontra dentro da aplicacdo consistente (LEEDE & LOOISE, 1999). O sucesso é obtido
quando se concentra o esforco em buscas de melhorias com o uso de ferramentas e
metodologias que se tornem habitos. Melhorar continuamente ndo € uma opg¢éo, e sim uma
necessidade para se manter vivo e competitivo. E uma exigéncia dos clientes externos e
internos que as melhorias acontecam. A alta geréncia deseja que os funciondrios ndo cometam
erros. A engenharia requisita do marketing melhores previsdes. O marketing deseja melhores
vendas pelo departamento competente. A fim de vender os produtos com maior facilidade, o
departamento de vendas quer melhores produtos. A fabricacdo quer que a engenharia lhe
forneca projetos manufaturdveis. Enfim, existem muitas abordagens, porém, o processo de
melhoria deve comecar sempre pelo colaborador capacitado e devidamente treinado (RIBAS,
2003).

A MC complementa os principios da orientagdo para o processo e do enfoque no
cliente. Além disso, reconhece que qualquer processo, produto ou pratica nem sempre atinge a

perfeicdo e que tanto as expectativas do cliente como a qualidade dos competidores nao
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permanecem estdticas. O aperfeicoamento € necessdrio para a organizacio ganhar e conservar
uma base de clientes ou para manter-se economicamente competitiva. As equipes de MC sdo
empregadas para efetuar melhorias transformacionais e incrementais. A anélise do processo
como um todo, por equipes de MC, enfoca problemas hd muito existentes na organizacdo,
como gargalos, redundincias e atividades desnecessirias que nido eram reconhecidas. A
equipe geralmente € formada por colaboradores com adequados conhecimentos, habilidades e
experiéncia, reunidas especificamente para atacar e resolver determinados problemas em um
processo. Para conseguir controlar com éxito os processos redesenhados, é preciso que a
equipe de MC empregue um método, um caminho, com ferramentas e técnicas especificas,
que permita a mesma concretizar seus objetivos. Dentro do processo de MC, e conforme
Campos (2004), uma das ferramentas utilizada é o ciclo PDCA de controle de processos.

A prética da MC ndo produz ganhos que sejam facilmente vistos em um curto espago
de tempo. Para que se tenha uma clara percep¢do dos beneficios é necessario um prazo maior
ap6s o inicio do trabalho com as equipes. As primeiras tentativas demandam tempo para
implementagdo devido a necessidade de uma readaptacdo cultural a maneira nova de pensar e
agir, até um ponto onde a melhoria incremental se transforma uma parte integral das
atividades do dia a dia (CAFFYN, 1999). A MC propde entdo mudangas transformacionais e
incrementais ao longo de varios anos, que normalmente sdo pequenas e devem contribuir
também para uma mudanga continua e gradual na cultura da organizacgao.

Niao existe um unico método ou técnica que sejam universalmente aplicados para
melhoria de desempenho. Porém, € comum organizagdes cometerem o equivoco de seguir
sistematicamente uma metodologia, sem impor visdo critica sobre os métodos e ferramentas
utilizadas durante o decorrer do processo, pressupondo que assim terdo resultados positivos.
Melhorar requer continuamente mais que aplicagdo de uma metodologia relativamente
simples. Cada organizagdo tem que procurar melhorar de uma forma mais completa e rdpida
que a competicdo. A melhoria resultante deve ser significativa e sustentada (WEBSTER,
1999). Contudo, de um lado oposto existem fatores inerentes ao processo, aqui neste estudo
denominados Fatores Criticos (FCs), exatamente por influenciarem o desempenho de equipes
de MC. Torna-se importante uma atengéo e atuacdo rdpida contra estes constantes fatores que
podem contribuir negativamente para um resultado indesejado. E objeto desse trabalho o
estudo destes FCs, onde primeiramente serd apresentado o resultado de uma fase exploratdria
de pesquisa para detectd-los, e posteriormente os resultados de uma andlise qualitativa
baseada em resultados obtidos com a aplicagdo de um método de pesquisa junto aos membros

de equipes de MC de uma empresa selecionada.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Conforme Davison, Gordon & Robison (2005), a MC é uma atividade dentro de um
negocio visando melhorar a competitividade com a redugéo de custo de fabricagdo e tempo de
producdo, melhorando assim a qualidade e a produtividade. A execucdo de uma estratégia
sadia para a MC € essencial para a organizacdo conseguir a flexibilidade, capacidade de
reacdo e a habilidade de adaptar-se rapidamente as mudangas dentro de seu ambiente (KAYE
& ANDERSON, 1999). Contudo, Wu & Chen (2005) alertam que aqueles que ndo
compreendem a esséncia da MC podem cometer o erro de acreditarem que tal atividade pode
ser gerada e sustentada somente com certa melhoria do modelo e com o apoio da geréncia.
Isso ndo é assim tdo ficil na realidade. As vezes um programa de melhoria pode apresentar
um resultado de sucesso, mas ndo pode ser sustentado, levando com isto ao risco de até piorar
o desempenho do negocio, criando um paradoxo na melhoria.

De uma maneira geral a MC € conseguida com o uso de uma quantidade relativa de
ferramentas e técnicas dedicadas a procurar por fontes dos problemas, de desperdicio, de
variagdo, procurando entdo encontrar maneiras de minimizd-las e, conseqiientemente,
melhorar a eficiéncia do processo (BHUIYAN & BAGHEL, 2005).

Problema pode ser definido como a diferenca entre a expectativa e a realidade. A
expectativa pode ser gerada de teorias, de pré-requisitos e da satisfacdo desejada. A realidade
¢ o resultado real, o fato. Ambas as expectativa e realidade podem ser mensurdveis ou
imensuraveis. Quando a diferenca entre a expectativa e a realidade € mensuravel, ou seja, o
problema é mensurdvel, diz-se que ele é explicito. Do contrdrio, diz-se que o problema é
vago, um problema em potencial, um indicio, uma hipétese (WU & CHEN, 2005).

O nivel de eficiéncia conseguido ao final da execug@o de um processo estd diretamente
relacionado a ndo existéncia ou eliminagdo dos problemas surgidos no decorrer do caminho,
sejam eles mensurdveis ou imensurdveis (CAMPOS, 2004). O que varia nessa questdo é o
grau de dificuldade. Problemas explicitos aparentam maior facilidade de resolu¢do do que
uma situacdo com problemas vagos. Um resultado eficaz a ser atingido ao final da execucio
de um processo depende da eliminagcdo dos possiveis problemas que surgirem pelo caminho,
porém a eficiéncia relacionada ao desgaste causado pela forma ou caminhos percorridos para
conclusdo do processo pode variar e impactar na significancia do resultado final.

Usando-se de uma analogia, seria como se um veiculo tivesse o objetivo de chegar a
um ponto B partindo de um ponto A, tendo como opcdes diferentes caminhos. Estes

impactariam diretamente e de maneira desigual no tempo da viagem e no desgaste do veiculo
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e de seu condutor. Apesar de qualquer uma das vias o levarem a atingir o seu objetivo, de
chegar ao ponto B, o custo da viagem poderia variar e tornar o resultado desfavoravel. Alguns
problemas que por ventura surgissem durante o trajeto impactariam ainda mais no tempo e
custo da viagem. Contra isso, a¢des de planejamento, acompanhamento e precaugdes com
alguns FCs inerentes ao processo, ou a viagem como no caso do exemplo, tais como situagio
dos pneus, atencdo com o nivel de fluido de 6leo, elevagdo da temperatura do motor, atencio
ao dirigir, paradas para descanso quando necessdrio poderiam tornar o resultado o mais
positivo e eficiente, além do fato que estaria evitando o aparecimento de algum problema.
Melhor que se ter um objetivo alcan¢ado é fazé-lo com o minimo de desgaste. Uma
empresa que pretende usar a MC como ferramenta para melhorar sua competitividade, deve
acompanhar constantemente o processo visando diagnosticar e analisar as atividades a tempo
de perceber suas fraquezas e efetuar correcdes nos modelos e mudanga nos métodos e
ferramentas aplicadas. Atuar em tempo habil contra uma acdo negativa dos FCs impedirdo o
surgimento de problemas ou minimizardo o efeito deles, o que estd diretamente relacionado a
variagdo de eficiéncia do processo. Esta auto-avaliacdo constante do andamento do
desempenho de equipes de MC é uma excelente pratica para o sucesso das atividades das

mesmas (WU & CHEN, 2005).

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Demonstrar a importancia de um acompanhamento constante € uma atuacio

preventiva contra uma influéncia negativa dos FCs.

1.3.2 Objetivos Especificos
Visando o desenvolvimento do objetivo geral, predente-se:

e [dentificar na literatura fatores tidos como criticos por influenciarem o
desempenho de equipes de MC;

e Destacar os principais aspectos referentes a estes FCs;

e Analisar a percepc¢do destes principais aspetos e, conseqiientemente, dos FCs por
membros de equipes de melhoria;

¢ Fornecer as equipes de MC dados que demonstrem a importincia da atuagdo
contra os FCs; e

¢ Disponibilizar um modelo que ilustre a dindmica da ocorréncia dos FCs em torno

dos resultados positivos.
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1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

A organizacdo foi escolhida em fun¢@o de praticar a MC por um tempo considerdvel
de pelo menos cinco anos utilizando um modelo estruturado de condugdo de equipes e por
permitir o acesso do pesquisador as informagdes necessdrias ao estudo.

Devido a questdes relacionadas a privacidade de informacgdes, ndo serd possivel
descrever mais detalhes sobre a organizagdo, apenas que se trata de uma empresa brasileira
que tem seus processos aplicados a manufatura de um produto de alta tecnologia e se
enquadra como uma das maiores exportadoras do pafs. Entende-se que esta postura nio
prejudicaré os resultados objetivados por este estudo uma vez que as atividades profissionais
especificas nao sdo foco desse trabalho, e sim aquelas dedicadas e relacionadas a participacio
nas equipes de MC, as quais sd@o comuns em diversas empresas independentemente do
segmento. Foram selecionadas pessoas que interagem no dia-a-dia com o processo, sejam
como participantes do processo ou como usudrias dos resultados de forma direta ou indireta.

A revisdo bibliografica teve um enfoque inicial em construir uma base de
conhecimento sobre a MC, pelo fato de ser o cendrio metodolégico onde se encontra inserido
este trabalho, e posteriormente se dirigiu para pesquisa dos FCs para o desempenho de
equipes de MC, objeto principal do estudo.

Devido ao método de pesquisa ser o estudo de caso, ndo se pode a partir de uma forma
estatistica generalizar os resultados, no entanto usando-se de uma abordagem analitica espera-

se que estes possam Vvir a contribuir para melhorias em ambientes de trabalho semelhantes.

1.5 METODO DE PESQUISA ADOTADO

O desenvolvimento desse trabalho foi feito em cinco etapas. A primeira etapa
envolveu uma revisdo bibliografica sobre o tema MC e os FCs relacionados ao desempenho
das equipes de MC.

A segunda etapa focou na compilagdo de toda a pesquisa sobre estes FCs para o
desempenho de equipes de MC, culminando em cinco fatores, dos quais também foram
relacionados seus principais aspectos conforme literatura pesquisada.

Na terceira etapa foram identificadas Unidades de Investigacdo a serem utilizadas para
a anélise da percepcdo dos FCs e seus aspectos pelos membros de equipes de MC.

Na quarta etapa estruturou-se um protocolo de pesquisa que levou a criacdo e

aplica¢do de um instrumento de coleta de dados aos membros das equipes de MC destacadas

como unidades de investigacdo.
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E, finalmente, na tltima etapa, a partir da aplicagdo do instrumento de coleta de dados,
ocorreu uma andlise dos resultados observados e as consideracdes finais sobre os mesmos. A

figura 3 caracteriza de uma maneira geral estas etapas.

Melhoria Continua

Revisdo Bibliogrifica @
e
Justificativa do Estudo

Fatores Criticos:
¢ Pesquisa e Compilaciao
* Identificacao dos Principais Aspectos

Estudo de caso

Dads_____________ X 1N g

Aplicacdo do Instrumento
para coleta de dados
(observacao direta)

Identificacio das Unidades de
Investigacio (registro de arquivos)

e L )

1
|
1
|
|
|
1
: Compilacgio dos dados / Graficos
|
1
|
|
[

Estruturacao do Protocolo de Pesquisa e
do Instrumento de Coleta de Dados

A

Analise dos Resultados

Q Conclusoes e Recomendacoes

Figura 1 — Estrutura do método de pesquisa adotado (Fonte: Adaptado de Castilho, 2006)

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi dividido em cinco capitulos. O primeiro apresenta uma introdugo sobre
o assunto, expondo consideragdes iniciais, objetivos do trabalho, justificativa deste estudo,
delimita¢do do mesmo e a metodologia de pesquisa adotada.

No segundo capitulo apresenta-se uma revisdo bibliografica, primeiramente sobre o
tema MC na qual é demonstrada evolucdo histdria, énfases e defini¢cdes aplicadas a diferentes
niveis organizacionais, conceitos e distin¢ao entre MC e melhoria revoluciondria, um modelo
de desdobramento da MC sustentado pelos ciclos PDCA e SDCA respectivamente utilizados
para controle e manuten¢do de melhorias, e por fim as etapas pelas quais passa o processo de
desenvolvimento e implantacdo da MC. Na segunda parte da revisdo bibliografica é
apresentado inicialmente o resultado de uma pesquisa para identificacdo dos FCs que

influenciam o desempenho de equipes de MC, e em seguida é feito uma explanacdo sobre
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cada um destes cinco FCs destacados, descrevendo de uma maneira detalhada suas
caracteristicas e aspectos.

O terceiro capitulo € destinado a fundamentagdo metodoldgica da pesquisa, na qual é
apresentada a caracterizacdo do método de pesquisa, o protocolo de pesquisa, as unidades de
investigacdo, as informacdes da pesquisa de campo e o instrumento de coleta de dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados e andlise dos mesmos a partir da utilizacio
de trés fontes de coleta de dados: consulta a registros de arquivos, observacdo direta e
entrevista estrutura, sendo este ultimo fazendo uso de um instrumento de coleta de dados.

O quinto e dltimo capitulo demonstra as conclusdes finais e propostas para trabalhos

futuros, seguida das referéncias bibliogréaficas e dos anexos.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os programas de MC evoluiram de tradicionalmente focados na manufatura, ou seja,
de sistemas concentrados na linha de producdo para reduzir o desperdicio e melhorar a
qualidade do produto, em metodologias detalhadas, sistemdticas que focalizam na
organizacdo inteira, da geréncia superior aos trabalhadores do chido de fébrica. Mais
recentemente, as organizagdes estdo desenvolvendo suas proprias metodologias para MC de
acordo com suas necessidades especificas e abrangendo as vdrias ferramentas e técnicas de
metodologias individuais (BHUIYAN e BAGHEL, 2005). Porém, percebe-se uma variacio
no desempenho das equipes de MC devido a ocorréncia de fatores classificados como criticos
exatamente por influenciarem os resultados de suas atividades. Este capitulo apresenta o

resultado de uma revisdo bibliogréfica a respeito deste cendrio.

2.1 MELHORIA CONTINUA

2.1.1 Breve Historico da Melhoria Continua e Eras da Qualidade

As raizes dos programas modernos de MC encontram-se nas iniciativas
empreendidas em diversas empresas nos anos de 1800, quando as geréncias passaram a
incentivar com a agdo de conferir recompensas aqueles colaboradors que trouxessem
mudangas de cardter positivas para a organizacio (SCHROEDER & ROBISON, 1991).

Nos tltimos anos do século 18 e inicio do século 19 uma aten¢do maior foi dada ao
desenvolvimento de métodos para auxiliar gerentes a analisar e resolver problemas de
producdo, usando modelos cientificos baseados em tempos de processos devidamente
controlados e ajustados, permitindo conhecer o tempo de execucdo das principais atividades e

possibilitando a padronizacdo do trabalho (BHUIVAN & BAGHEL, 2005). Seguindo essa
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linha, durante a II Guerra Mundial o governo dos Estados Unidos estabeleceu o programa
TWI (Training Within Industry) com o objetivo de aumentar a producdo industrial em escala
nacional. Para isso, o programa empenhava-se em educar os supervisores quanto ao
conhecimento das técnicas e importincia dos métodos da MC (BHUIVAN & BAGHEL,
2005).

Apds a II Guerra Mundial a maioria das empresas japonesas teve que recomecar
literalmente do zero. O programa americano TWI foi importado para o Japdao, onde essa
pritica foi denominada Kaizen e auxiliou na rdpida reconstru¢do da inddstria japonesa,
ganhando popularidade com baixo investimento e método para elevar qualidade e
produtividade (FERRAZ, 2007). Kaizen se tornou entdo um meio de vida, pois os desafios
para os gerentes e operdrios das industrias japonesas eram diarios, e a simples permanéncia
nos negdcios exigia o progresso intermindvel (IMAI, 1994).

No ocidente o dominio industrial americano perpetuou por aproximadamente
duas décadas ap6s a II guerra mundial, e foi caracterizado pelo desaparecimento dos
programas de MC em abertura a inovagdo (JHA, NOORI & MICHELA, 1996 ). Isto porque
nesse periodo, a economia mundial desfrutava de um crescimento sem precedentes e tinha
uma demanda insacidvel de novas tecnologias e novos produtos, indicando que a estratégia de
inovacdo compensava consideravelmente. Com gestores mais preocupados com o aumento
das vendas do que com a redu¢@o de custos, instalava-se a crenga de que o sucesso com 0S
produtos inovadores era compensador em relagdo ao desempenho conseguido a partir do uso
das priticas tradicionais de MC (IMAI, 1994). Contudo, esse cendrio foi radicalmente
alterado frente ao impacto da crise do petréleo na década de 1970, culminando no inicio da
difusd@o com maior impeto da tecnologia da MC na indistria japonesa. Somente na década de
1980 os programas de MC iniciaram seu retorno as indudstrias do ocidente. Segundo Jha,
Noori and Michela (1996), esse ressurgimento foi o resultado do investimento japonés direto
nos Estados Unidos e, por conseguinte, do esforco das companhias americanas para
sobrevivéncia no mercado.

Paralelamente a esse tempo, mais precisamente a partir da década de 20,
aconteciam as evolugdes das FEras da Qualidade, que conforme Garvin (1992) sdo
sistematicamente caracterizadas pelos seus focos primarios, e que conforme Kaye & Dyason
(1995) culminam em uma quinta Era por eles defendida e denominada “Além da Gestdo
Estratégica da Qualidade”, que tem como caracteristica principal o interesse pela MC. A

figura 4 ilustra essa evolugdo.
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Além da Gestao
Estratégica da Qualidade

Gerenciamento
Estratégico da Qualidade

Garantia da
Qualidade

Eras da Qualidade

Controle Estatistico da
Qualidade

Inspecao

Tempo

Figura 2 — Eras da Qualidade (Fonte: Adaptado de Garvin, 1992)

Nas primeiras trés Eras a qualidade foi vista como um problema a ser resolvido e o
foco estava nas operagdes internas da organizacdo (KAYE & ANDERSON, 1999). A
primeira chamada de Era da Inspecdo caracteriza-se por prezar as técnicas de inspecdo da
qualidade interna e controles rigorosos da andlise da qualidade do produto. A segunda dita
como Era do Controle Estatistico da Qualidade apresenta como caracteristica principal o
inicio da utilizag@o de conceitos estatisticos, incluindo praticas de deteccdo de falhas e andlise
dos fatores da qualidade. Em seguida vem a Era da Qualidade Assegurada, ou Garantia da
Qualidade, que apresenta conceitos especificos de prevencdo, buscando a otimizagdo dos
recursos internos. Esta evolucdo chega a Era do Gerenciamento Estratégico da Qualidade, a
qual concilia todos os principais conceitos observados nas FEras anteriores, buscando o
desenvolvimento de uma vis@o de mercado e sustentacdo do negécio (GARVIN, 1992). Uma
quinta Era, conforme citado anteriormente, é acrescentada por Kaye & Dyason (1995) e
estabelece além de um gerenciamento estratégico, um comprometimento com a MC em todos
os aspectos do negécio.

Para todas as Eras sdo relacionadas as principais caracteristicas através de seis
dimensdes identificadas por Paes (2004) como: Lideranca, Orientagdo Estratégica da
Qualidade, Melhoria Continua (medi¢cdo interna), Gerenciamento de Recursos Humanos,
Resultados do Negécio, e Melhoria Continua da Competitividade (medicao externa).

No quadro 1 s@o apresentadas as principais caracteristicas das dimensdes citadas, de

acordo com as cinco Eras da qualidade.
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controle e
monitoramento sao
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a qualidade sdo
medidos.

Medicdo do impacto
da qualidade nos
resultados
organizacionais.
Revisdo dos
resultados contra os
objetivos internos.

Desenvolvimento de
parcerias na cadeia de
fornecimento.
Percepcao do cliente
é levada em
consideracdo para o
projeto de mudangas.

Melhoria Continua da
Competitividade
(Medicao Externa)

As necessidades e
expectativas dos
clientes internos sao
identificadas, porém
ndo ha
conscientizacao das
necessidades dos
clientes externos.

Ha evidéncias de
mecanismos de
feedback de clientes,
porém estes nao sao
utilizados.

As informagdes de
melhores préticas
externas a
organizagao sao
utilizados nos
processos internos.

Utilizagdo de
feedback dos clientes
para a formulagdo
das estratégias de
negdcio e avaliagdo
do impacto na
sociedade.

Flexibilidade para
competir em todos os
fatores criticos.
Habilidade de
aprender e adaptar.
Ambiente de
mudanga.

Quadro 1 — Caracteristicas das Eras da Qualidade (Fonte: Paes, 2004)
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2.1.2 Enfases e Definicoes
De uma forma genérica, a idéia de MC estd relacionada a capacidade de resolucio de
problemas, por meio de pequenos passos, alta freqiiéncia e ciclos curtos de mudanga

(BESSANT, CAFFYN & GALLAGHER, 2001), conforme figura 5.

-~

—

Desempenho

Tempo

Figura 3 — Desempenho a partir da Melhoria Continua.
Fonte: Adaptado de Bessant ef al. (2001)

Contudo foi verificado, na literatura que serve de base para esse trabalho, que em
tempos e aplicagdes distintas existem diferencas em relagdo ao enfoque que € dada a MC,
tornando-se relevante apresentar esses variados pontos de vista.

Imai (1994) define que Kaizen - palavra japonesa que significa melhoria continua - é
uma filosofia a qual orienta que nossa forma de viver — tanto no trabalho, quanto na vida
social e em casa — deve ser focada em esforcos continuos de melhoria. Bessant & Francis
(1999) conceituam melhoria continua como um amplo processo concentrado na inovagdo
incremental que envolve toda a organizacdo. Caffyn (1999) defende que a competéncia em
melhoria continua é a habilidade de uma organizagdo em conseguir vantagem estratégica
estendendo a participacdo na inovagdo a uma proporcdo significativa de seus membros.
Terziovski & Soha (1999) chamam Kaizen de estratégia dirigida para a melhoria continua
com foco no cliente. Davidson, Gordon & Robison (2005) conceituam melhoria continua
como uma atividade dentro de um negécio que visa melhorar a competitividade com a
reducdo de custo de fabricagdo e tempo de produgdo, melhorando assim a qualidade e a

produtividade. Wu & Chen (2005) enfocam que a aplicagcdo da melhoria continua é a melhor
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forma para se conduzir efetivamente com atividades inovadoras, uma grande companhia,
proporcionando a ela maior competitividade. Por fim, Bhuiyan & Baghel (2005) definem
melhoria continua como uma cultura da melhoria sustentada que alveja a elimina¢do do
desperdicio em todos os sistemas e processos de uma organizagao.

Percebe-se entdo que apesar de serem colocagOes diferentes, algumas apresentam
maior similaridade na forma de abordar a MC, permitindo que sejam agrupadas por tipo de
enfoque. O quadro 2 mostra a compilacio dessas diferentes abordagens de acordo com seus

respectivos autores, em 3 grupos distintos de énfases.

AUTORES ENFASE MC DEFINICAO

- A esséncia do KAIZEN ¢ simples e direta: KAIZEN significa
melhoramento. Mais ainda, KAIZEN significa continuo

IMAI (1994) Filosofia melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e operarios.
A filosofia KAIZEN afirma que nosso modo de vida — seja no
trabalho, na sociedade ou em casa — merece ser constantemente

melhorado.
BHUIYAN & - Melhoria continua é uma cultura da melhoria sustentada que
BAGHEL (2005) Cultura alveja a eliminac@o do desperdicio em todos os sistemas e

processos de uma organizacao.

- A competéncia em melhoria continua € a habilidade de uma

CAFFYN (1999) Habilidade organizac¢do em conseguir vantagem estratégica estendendo a
participac@o na inovag@o a uma proporcéo significativa de seus
membros

TERZIOVSKI & Estratégia - Kaizen € uma estratégia dirigida para a melhoria continua com

SOHAL (1999) foco no cliente. Conseqiientemente, supde-se que as atividades de

kaizen deverdo atuar aumentando a satisfacio do cliente.

- Melhoria continua: amplo processo focado e sustentado pela
BESSANT & Processo inovacdo incremental e continua.
FRANCIS (1999)

- A aplicacdo da melhoria continua é a melhor forma para se

WU & CHEN Forma conduzir efetivamente com atividades inovadoras, uma grande
(2005) companhia, proporcionando a ela maior competitividade.
DAVIDSON et al. - Melhoria continua é uma atividade dentro de um negdcio
(2005) Atividade visando melhorar a competitividade com a redugéo de custo de

fabricacdo e tempo de producdo, melhorando assim a qualidade e
a produtividade.

Quadro 2 — Conceituagc@o da Melhoria Continua Fonte: (Adaptado de Alves et al., 2007)
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Pensando na estrutura de uma organizagdo empresarial, verifica-se que tais énfases da

melhoria continua remetem aos niveis organizacionais: operacional, titico e estrutural, nos

quais esta pode se manifestar, respectivamente, como: técnica, recurso e cultura, conforme

figura 6.

CULTURA

RECURSOS

_

OPERACIONAL — TECNICA

Figura 4 — Enfase da melhoria continua nos niveis organizacionais (Fonte: Alves et al., 2007)

Valentina (1998) ressalta que embora a MC possa ser enfatizada de diferentes

modos e manifestada de diferentes maneiras nos distintos niveis organizacionais, € possivel

identificar trés principios basicos nos quais ela se sustenta:

Foco no cliente: o objetivo de todo o trabalho e de todos os esfor¢os da organizacdo em
fazer MC ¢é servir melhor os clientes. A organizacdo deve saber sempre como vai o
desempenho dos seus produtos/servigos aos olhos dos clientes, por meio de medicdes e
feedback. Os clientes mais importantes sdo os externos, porém os clientes internos devem

também ser bem servidos, para que os externos possam ser satisfeitos;

Compreensdo do processo: € essencial compreender os fatores que determinam o
desempenho e os resultados de qualquer processo. Isto significa intensa focalizagcdo no
projeto e controle das entradas, no trabalho em conjunto com os fornecedores e na

compreensdo do fluxo do processo para eliminar gargalos e reduzir desperdicios;

Comprometimento de todos os colaboradors com a qualidade: todos na organizagdo
devem executar sua parte em favor da qualidade. As pessoas sdo a fonte de idéias e de
novagdo; sua pericia, experiéncia, conhecimento e cooperagdo t€m de ser coordenados

para se conseguir implementar essas idéias.
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Apds vislumbrar essas diferentes &nfases, percebe-se que todas elas concordam no
sentido de que a MC complementa e anima os principios da orientacdo para o processo e do
enfoque no cliente. Além disso, reconhece que qualquer processo, produto ou pritica nem
sempre atingem a perfeicdo e que tanto as expectativas do cliente como a qualidade dos
competidores ndo permanecem estdticas. Um aperfeicoamento € entdo necessirio para a
organizacdo ganhar e conservar uma base de clientes ou para manter-se economicamente
competitiva (VALENTINA, 1998). Esse aperfeicoamento pode acontecer de uma maneira
tradicional, na qual se consegue saltos substanciais a partir de melhorias planejadas, porém
em um espaco de tempo considerdvel. Neste caso, a organizacdo passa longos periodos de
tempo sem nenhum aumento no desempenho de seus processos. Ou através da propria
aplicacdo da MC, que pressupde pequenas mudangas como hdbito da organizagdo e grandes
mudangas com maior planejamento (SHIBA, GRAHAN & WALDEN, 1997). Nesse caso a
organizacdo obtém ganhos constantemente, como estd explicitado na figura 7. Apds cada
grande mudanca, no final das fases A, B, e C, existe uma diferenca de desempenho
consideravel entre a organizacdo tradicional e a organizacdo voltada para MC. Por meio da
MC, os ganhos associados as mudancas de origem tecnoldgica (gerencial ou operacional) sdo

mais rapidos e mais facilmente incorporados ao processo (FERRAZ, 2007):

desempenho
do processo
A
ﬂ__._,_,,.--r"" “gap” proporcionadd
‘_F’#_,..a- pela melhoria
continua
— >
A B C
tempo
e Empresa que adota a Melhora Continua
s Empresa modelo tradicional

Figura 5 - Organizacdes voltadas para melhoria continua e modelo tradicional de gestdo.
Fonte: Shiba et al. (1997)

Uma vez percebido o ganho alcancado com o uso da MC, torna-se importante

conhecer suas tipologias e caracteristicas, que estdo descritas no tépico subseqiiente.
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2.1.3 Melhoria Continua e Melhoria Revolucionaria

A busca por melhorias em processos de trabalho deve acontecer a partir da utilizagdo
de dois tipos diferentes de estratégia de mudanca (IMAI, 1994):

e Melhoria Continua ou Evolucionaria;

e Melhoria Revoluciondria ou Inovacao.

Estas estratégias por sua vez sdo sustentadas por tipologias de mudangas, que podem
ser de natureza ‘“‘incremental” ou “transformacional”. No caso especifico da estratégia
evoluciondria, tem-se ainda a tipologia de mudanga organizacional denominada “continua”;
dessa mesma maneira no caso especifico da estratégia revoluciondria ocorre a tipologia
“descontinua”.

A tipologia incremental acontece de maneira moderada, alterando apenas alguns
aspectos da organizacdo a partir da ocorréncia de pequenos ajustes continuos em ambientes de
situacdes mais estiveis. A tipologia transformacional tem um carater mais brusco, impactando
em grandes alteracdes em toda organizacdo, pois ela impde ruptura de padrdes pré-existentes
(LIMA & BRESSAN, 2003).

No caso da estratégia de mudanga evoluciondria ou melhoria continua as tipologias
incrementais e transformacionais se combinam e juntamente com a tipologia continua
promovem mudangas constantes, cumulativas e evolutivas. O resultado acontece sem grandes
impactos e sdo melhores e mais significativos a médio e longo prazo. De acordo com Lima e
Bressan (2003), as mudangas incrementais e transformacionais formam um ciclo que ocorre
em periodos alternados, ou seja, as mudancas transformacionais sdo intercaladas, no ciclo de
vida organizacional, por mudangas incrementais, sendo estas ultimas responsdveis por
periodos organizacionais mais estdveis, onde sao realizados apenas ajustes.

Na estratégia de melhoria revoluciondria ou inovagdo predominam as tipologias de
mudangas transformacionais bruscas e descontinuas, promovendo alteragdes radicais e
abruptas que afetam virtualmente todas as partes da organizag@o. A figura 8 exemplifica o

comportamento dessas diferentes estratégias de mudangas e suas topologias.
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Figura 6 — Melhoria Continua: estratégias de mudanca e suas tipologias

2.1.4 Melhoria Continua e o ciclo PDCA

Retornando a figura 8, percebe-se que a estratégia melhoria continua é sustentada
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pelas alternincias continuas das tipologias de mudanca incremental e transformacional.

Durante esse tempo de alternancia das tipologias sucedem uma seqiiéncia de melhorias

sistemdticas e interativas que causam impactos cumulativos no desempenho da organizacdo

(SHIBA et al., 1997). Essas melhorias constituem o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action),

que se trata de uma forma sistemadtica de abordagem usada para melhorar e manter os padrdes

de desempenho (figura 9), sendo composto por quatro fases (CAMPOS, 2004):

1.

2
3.
4

Planejamento - estabelecer o alvo para melhoria e elaborar plano de agao;

Execucdo — educar, treinar e implementar o plano;

Verificagao - verificar se a implementagdo proporcionou a melhoria esperada;

Ac@o — corrigir se necessario e padronizar novos procedimentos.

ATUAR CORRETIVAMENTE

DIRETRIZ DE CONTROLE

Action Plan
Meta

Métodos

TREINAR E EDUCAR
Check E

EXECUTAR

VERIFICAR OS5 RESULTADODS

Figura 7 — Ciclo PDCA (Fonte: Adaptado de Campos, 2004)
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O ciclo PDCA ¢ o veiculo para continuidade da melhoria e um dos conceitos mais
importantes da abordagem. Segundo Ferraz (2007), trata-se de um sistema para realizar
melhorias continuas a fim de atingir o alvo ou niveis melhores de desempenho cada vez
maiores, sendo reapresentado por um circulo para indicar a natureza continua da melhoria. A
melhoria sistemdtica € originada por uma abordagem cientifica e, portanto, caracterizada pela
utilizacdo do ciclo PDCA, que se constitui em um processo estruturado de resolugcdo de
problemas. A melhoria iterativa diz respeito ao processo de realimentagdo da melhoria, ou
seja, constitui-se na repeti¢do do ciclo permitindo com que acontega de uma maneira continua
elevagdes do nivel de desempenho do processo. Porém, antes do ciclo se repetir existe uma
fase de manutencdo que € necessdria para se estabilizar o processo atual redefinido. Dessa
maneira ocorre uma variacdo no ciclo PDCA, no qual o P (Plan) que diz respeito ao
planejamento vira o S (Standardize), que se refere a padronizagdo, conforme ilustrado pela

figura 10.

o = EXECUTAR VERIFICAR
06 melhoria resultados
o= de melhoria
o
e E
Tm
Om PLANEJAR ATUAR para
B melhoria padronizar ou
re-planejar
ATUAR para Comhecer o
melhorar o padrio PADRAD
€ Seu uso

Ciclo SDCA para
manutengao

VERIFICAR o E:{rggalu;:ﬁeﬂ
trabalho em
acorde com o
relagido ao padrao padrio

Figura 8 - Alternancia dos ciclos PDCA e SDCA (Fonte: Ferraz, 2007)

Percebe-se entdo que melhoria continua ocorre a partir de uma seqiiéncia de melhorias
sistemdticas. Para que estas melhorias sistemdticas acontecam ¢é necessdrio seguir um
processo estruturado de resolucdo de problemas, no caso pode ser utilizado o ciclo PDCA.
Esta ferramenta PDCA ¢é utilizada como tal no momento que acontece uma tipologia de
mudanga do tipo transformacional, e sofre pequena alteragdo no momento em que acontece a
tipologia de mudanga do tipo incremental, se transformando em um ciclo SDCA para
manutengdo e padronizagdo do novo status atingido. O ciclo entdo se repete, as melhorias
sistemdticas ocorrem continuamente e se caracterizam por tipologias de mudangas do tipo

incremental e transformacional, que se intercalam e se interagem configurando em um todo
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como uma melhoria interativa, promovendo dessa maneira a ocorréncia da melhoria continua.

A figura 11 ilustra todo esse processo.

Melhoria Interativa

Melhoria
Sistematica
Melhoria (Incremental)
Melhoria Sistematica

Sistematica  (Transformacional)
Melhoria (Incremental)
si g -
istematica d h q p -~
(Transformacional ) P

Evolucao

Melhoria Continua ou Evolutiva

A
\ 4

Tempo

v

Figura 9 — Evolucdo da melhoria continua sustentada pelos ciclos SDCA e PDCA

Um processo de Melhoria Continua ou melhoria evoluciondria ¢é

constituido por estdgios continuos de melhorias sisteméticas, caracterizadas por tipologias de

mudangas dos tipos transformacional e incremental, que se intercalam, se interagem, e se

repetem, culminando em um todo como uma seqiiéncia continua de melhorias interativas.

2.1.5 Desenvolvimento e Implementacao da Melhoria Continua

Segundo Bessant et al. (2001), o processo gradual de aprendizagem organizacional,

que permite entender e desenvolver a melhoria continua, pode ser resumido nas seguintes

etapas:

e entender os conceitos de melhoria continua, articulando seus valores basicos;

e desenvolver o “habito” da melhoria continua, por meio do envolvimento das

pessoas e da utilizag¢do de ferramentas e técnicas adequadas;

e criar um foco para a melhoria continua pela sua ligacdo com os objetivos

estratégicos da empresa;

e aprender direta e indiretamente a criar procedimentos que sustentem a melhoria

continua;

¢ alinhar a melhoria continua por meio da criacdo de uma relacio consistente entre

os valores e procedimentos com o contexto organizacional;
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implementar acdes voltadas para a resolug¢@o de problemas;
gerenciar estrategicamente a melhoria continua promovendo seu aprimoramento;
desenvolver a capacidade de aprendizado de como fazer a melhoria continua em

todos os niveis e funcdes da empresa.

Estas etapas sdo vencidas a partir de esforcos para implementacdo da melhoria

continua, que implicam no uso de ferramentas de resolu¢do de problemas nos processos de

trabalho, cujo objetivo ¢é alcancar novos patamares de eficiéncia do processo, sem

comprometer a eficiacia (ALVES et al., 2007). Conforme Valentina (1998), a implementacdo

da melhoria continua segue o ciclo da racionalidade analitica, como o ciclo PDCA,

abrangendo geralmente quatro etapas:

1.

Diagndstico: esta etapa compreende o levantamento de informagdes (interpretagao
do ambiente via pesquisa de mercado e benchmarking; levantamento e andlise dos
custos da qualidade e levantamento das atitudes dos funciondrios.); elaboragdo da
estratégia da organizacdo e da formulacdo de indicadores de qualidade;
Planejamento: esta etapa compreende o estabelecimento de cadeias cliente-
fornecedor; a insercdo do plano de qualidade na estratégia da organizacio;

o estabelecimento de uma estrutura para a qualidade (conselho da qualidade) e

as tentativas de efetuar mudanca cultural na organizagao;

Implementacdo: esta etapa compreende a transmissdo de objetivos/metas de
qualidade aos funciondrios pelos lideres (que devem mostrar comprometimento e
entusiasmo); a melhoria de processos (desde o projeto do produto até o servico
pos-venda); a formacdo das equipes de trabalho; as comunicagdes via equipes; o
treinamento comportamental, técnico e de solu¢do de problemas e o emprego de
sistemas, técnicas e ferramentas da qualidade;

Avaliacdo: que compreende uma avaliagdo continua interna e externa através dos
indicadores definidos e da avaliagdo do desempenho individual e das equipes de

trabalho.
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2.2 FATORES CRITICOS

2.2.1 Fatores Criticos para o desempenho de equipes de MC

Conforme Ishikawa (1985) e Gano (1999), sucesso pode ser definido como o resultado
da eliminag¢do da causa raiz, ou seja, do sintoma do problema. Campos (2004) conceitua
problema como o resultado indesejado de um processo. Nessa mesma linha Wu e Chen (2005)
citam que problema pode ser definido como a diferenca entre a expectativa e a realidade.
Sabe-se que o objetivo de qualquer processo ou atividade é obter o sucesso ao final de sua
realizacdo. E conforme verificado acima, este depende da eliminagcdo dos sintomas de
possiveis problemas que venham a surgir no decorrer do caminho, evitando-se o resultado
indesejado e fora do planejado. Mais do que isso, agir antes que o problema apareca pode
implicar em um maior ganho para o resultado final. De acordo com Shingo (1996), € possivel
obter melhorias substanciais sempre que procurarmos maneiras de impedir que os problemas
ocorram, ao invés de corrigi-los apds seu aparecimento. Uma dessas maneiras seria atuar
antecipadamente nas possiveis causas dos supostos problemas, a partir da identificagdo, acdo

e monitorando contra os FCs para o alcance do sucesso almejado, conforme ilustra a figura

XX.
FATOR CRITICO o~ i
(desconsiderado) LIMIB‘EAQAO I mm) | SUCESSO
REQBLEMA |

FATOR CRITICO
) ficaca =
(identificagdo, atuagéo, SUCESSO

monitoramento)

Figura 10 — Relevancia de atuacdo contra o Fator Critico (Fonte: Alves, Souza e Ferraz, 2007)

Foram destacados por esse trabalho os seguintes FCs que podem influenciar o
desempenho de equipes de melhoria continua:

1. Lideranga;

2. Motivagio;

3. Equipe;

4. Foco;

5. Disponibilidade.

Esses fatores sdo citados em diversos momentos por distintos autores conforme se

observa no quadro 3.
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FATORES LIDERANCA MOTIVACAO EQUIPE FOCO DISPONIBILIDADE
CRITICOS Apoio Desafio Composicao Problemas Incentivo
(Aspectos) Aprovaciao Realizacio Treinamento Metas Permissao
Participacao Identificacao Ferramentas Complexidade Planejamento
AUTORE Aceitacao com a empresa Facilitador Alinhamento Orientacio quanto a
Estilo Reconhecimento Avaliacao com a empresa prioridade
Sustentacio e entre dreas
ATKINSON
(1994) X X X X
PERRY (1995) X X
CHOI et al.
(1997) X X X X
LEEDE &
LOISE X X
(1999)
WEBSTER
(1999) X X X X X
HYLAND et al.
(2000) X X
BESSANT et al. X
(2001)
JABNOUN (2001) X
JAGER et al.
(2004) X X X
MESQUITA &
ALLIPRANDINI X
(2003)
ZEFERINO &
SANCHES X
(2003)
LEE (2004) X
DAVISON et al.
(2005) X X X
FERRAZ (2007) X X X X

Quadro 3 — Fatores criticos para desempenho de equipes de melhoria continua (Fonte: Alves et al. , 2007)

2.2.1.1 Fator Critico Lideranca

Bessant et al. (2001) ressaltam a importdncia do comprometimento e dedicagcdo da
lideranca para com as equipes de MC. Da mesma forma, Atkinson (1994) cita que o
compromisso da geréncia é o primeiro ingrediente requerido para implementa¢do de um
programa de MC. Hyland et al. (2000) enfatizam que o papel da geréncia vai além de
simplesmente uma comunicacio. E importante que se tenha um acompanhamento e um nivel
de envolvimento de maneira que fique claro o quanto a lideranga esté interessada no sucesso

das atividades das equipes. Isso pode ser feito a partir de algumas a¢des de participagdo, seja
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ajudando direta ou indiretamente nas atividades da equipe. De certo modo, as atitudes falam
mais que as palavras. Como exemplo, eventuais presengas em reunides que as equipes fazem
periodicamente para a condugdo das atividades € uma forma de prestigiar, demonstrar
interesse e comprometimento. Ao participar dessas reunides a geréncia pode tomar
conhecimento das dificuldades encontradas e a partir disso propor ajuda e acdes para solugao.
Ou mesmo se envolver diretamente quando a questio demandar uma necessidade de
negociacdo em um nivel hierdrquico mais elevado com gerentes de outros departamentos.

Por outro lado, ndo basta promover, incentivar e apoiar somente no inicio da
implantacdo. A MC deve se manifestar permanentemente como cultura, disponibilizacdo de
recursos e aplicacdo de técnicas em todos os niveis organizacionais: estrutural, titico e
operacional. E o que lembra Webster (1999) em relacio ao nivel de envolvimento da
organizagdo. Segundo ele, esse envolvimento deve se dar do primeiro ao dltimo patamar da
piramide organizacional permanentemente.

Outro ponto levantado por Jager et al. (2004) e por Leede & Looise (1999), € que o
processo de envolvimento de todos para com a MC pode ser diretamente influenciado por
postura e estilos de lideranga. Se tratando de postura, dois aspectos importantes e citados por
Davison et al. (2005) sdo a aprovagdo de participagdo dos funciondrios nas atividades de
equipes de MC e a aceitacdo das mudancas propostas pelas mesmas. No caso da aprovagdo, o
detalhe estd na maneira como a lideranga demonstra para o funciondrio o quanto ela aprova
que ele participe dessas atividades, mesmo sabendo que elas competirdo com o tempo que ele
tem para dedicar as suas atividades normais de trabalho. E necessario que os dois lados, ou
seja, tanto a liderangca quando os liderados se sintam tranqiiilos quanto a essa questdo. Em
relacdo a aceitacdo das mudancas propostas pelas equipes de MC, esta talvez se apresente
ainda mais critica que a aprovagdo, pois dependendo da maneira que for tratada, pode
desestimular a participacio dos funciondrios mesmo que eles tenham total aprovagéo para tal.
As equipes continuamente procurardo novos patamares de eficiéncia, e para isso estardo com
certa freqiiéncia propondo mudangas. Estas propostas podem em algumas vezes ndo serem
devidamente apropriadas, requerendo algum ajuste. Esse é o ponto, a maneira como a
lideranca se comporta diante desta questdo. Recusar imediatamente qualquer proposta de
mudanca se apresenta como a atitude mais grave. Comportamento como aceitar as sugestoes
diretamente, ou propor discussdes e ajustes sdo os mais recomendados.

Sobre os estilos de lideranca lembrados por Leede & Looise (1999), referenciam-se
aos mais elevados niveis de liderancgas da organizacio, que conforme enumerados por Choi et

al. (1997), podem ter as seguintes caracteristicas:
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® Apitico, indiferente: permite a tentativa de implantacdo da MC, mas ndo oferece

quase nenhuma atencio ao processo.

e [Espectador: apenas observa. Interessa-se, mas nio se envolve. Estd interessado nos

resultados.

¢ Dominador: suporta e ap6ia as mudangas, mas acaba por impor como deve ser o

novo processo. Pode promover assim o desestimulo e falta de entusiasmo.

e Apoiador: ¢ interessado na implantacio da MC. Promove a autonomia do

colaborador para atuar na implementacao do conceito.

Este ultimo estilo é destacado e recomendado por Jager et al. (2003), justificando que
o importante para se atingir a meta de implementacdo da MC é o apoio, € ndo a pressao.

Quanto mais o chefe mostrar que acredita no potencial de seus
colaboradores e se dedicar a eles, maior serd sua produtividade.
(REZENDE, 2006, p.95)

Por fim, Ferraz (2007) em sua proposta de sistematizacio e avaliagdo das
competéncias organizacionais para a MC, ressalta a importancia do papel da alta lideranca,
mais precisamente sobre o envolvimento e comprometimento dos gerentes, no que diz
respeito a alocacdo de recurso, reconhecimento da contribui¢do dos funciondrios e incentivo

ao aprendizado.

2.2.1.2 Fator Critico Motivacao

Conforme Ribas (2003), o sucesso de uma organizacdo se encontra na mente € nas
maos de seus colaboradors e por isso é necessario oferecer a eles motivacdes e condicdes de
experimentarem a satisfacdo ao ajudar a empresa a melhorar. A participacao em equipes de
MC permite ao colaborador a oportunidade de experimentar essa satisfacdo. Por outro lado
um ponto critico € manté-lo todo o tempo motivado em promover a melhoria. Essa mesma
preocupacdo ¢ apresentada por Webster (1999) que ressalta a manutengdo da motivacio
inicial por todo tempo, mesmo apds o alcance dos primeiros resultados. Leede & Looise
(1999) destacam que envolver as pessoas em equipes de MC dentro de seu proprio local de
trabalho pode contribuir para a manutencdo da motivacdo, uma vez que os resultados
alcangados estardao beneficiando as proprias atividades didrias dos funcionérios.

De acordo com os estudiosos do comportamento humano nas organizacdes, tais como

Chiavenato (1994) e Kanaane (2001), o termo motivacdo envolve sentimentos de realizacdo,
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de crescimento, e de reconhecimento profissional, manifestados por meio de exercicios das
tarefas e atividades que oferecem suficiente desafio, significado para o trabalho, e causam
prazer ao funciondrio que executa. Um caminho seria trabalhar a questdo do
comprometimento com a empresa. Robbins (2002) define esse comprometimento como a
situacdo em que o trabalhador se identifica com uma companhia e seus objetivos, desejando
manter-se parte dessa organizacdo. Essa percepcdo também € citada por Lee (2004) como
ponto importante e positivo para um efetivo engajamento com a MC.

O estilo e a postura da lideranga também tém relagdo direta com a motivagao. Davison
et al. (2005) citam a manutencdo da motivacdo, o incentivo a participacdo e responsabilidade
como particularidades importantes da lideranga. Caracteristicas como o respeito e empatia sdo
valores que favorecem para que o grupo assuma a responsabilidade e tenha motivacdo para as
melhorias. Nesse ponto, o respeito e a empatia da lideranca é fundamental, assim como a
humildade, abertura, confianga e cooperacdo favorecem para que os grupos percebam e
concordem com a necessidade de melhorar continuamente (JABNOUN, 2001).

Outra questdo importante € a aceitacdo de todos para as mudangas que estardo por vir
com a implantacdo da MC. A existéncia de um facilitador, figura conhecedora do conceito da
MC e das ferramentas da qualidade que auxiliardo para a implantagdo da mesma, apresenta-se
como uma peca importante para ajudar a conduzir as atividades de MC e promover essa
aceitacdo, incentivando a participacdo e estimulando a motivacdo dos funciondrios (PERRY,
1995).

Um 1ltimo ponto que ndo pode ser esquecido € o exercicio da comunicagéo através da
divulgacdo de resultados. Conforme Webster (1999), a apresentacdo constante dos resultados,
além de servir como uma forma de acompanhamento funciona como um fator de motivacio
por ser uma atitude que demonstra visibilidade e reconhecimento do trabalho das equipes no

processo de implantacido da MC.
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2.2.1.3 Fator Critico Equipe

A composi¢ao da equipe é citada por Davison et al. (2005) como outro quesito
importante, tendo em vista que serd formada pelas pessoas responsdveis por fazer acontecer,
por conseguir as melhorias e a implantagdo do conceito. Conforme Rezende (2006), a escolha
de pessoas certas e o trabalho em equipe sdo passos fundamentais para desempenhos de alto
nivel. Para formar uma equipe vencedora, o ato de optar pelas pessoas certas ndo significa
necessariamente escolher as mais talentosas. A consciéncia de que a interdependéncia e a
complementaridade das fungdes entre as pegas tornam o trabalho coletivo eficaz é o que gera
o verdadeiro brilho da equipe.

Para contribuir com o sucesso da equipe, Perry (1995) lembra a figura do facilitador.
Segundo ele, o papel do facilitador € fundamental para o sucesso de projetos de implantagdo
da MC. A habilidade, conduta e bom relacionamento interpessoal dos facilitadores ajudam
para a eficiéncia e determinam em grande parte a eficdcia do processo. Afinal, MC seria fécil
se nao houvesse a necessidade do envolvimento das pessoas.

Jager et al. (2004) cita que é fundamental ter equipes capazes, ou seja, treinadas nas
ferramentas, técnicas e procedimentos. Para Webster (1999), € importante que esse
treinamento seja relacionado a natureza da implantacdo da MC e ao nivel de conhecimento e
caracteristicas dos integrantes de cada equipe, com o uso de uma linguagem facil e adequada
ao entendimento de todos. Atkinson (1994) acrescenta que o treinamento deve ser feito em
todos os niveis, desde a geréncia ao chdo de fabrica. A capacitacdo deve ser focada
principalmente no desenvolvimento de atitude, que é um fator determinante para o sucesso na
implementacgéo da técnica da MC.

O uso adequado de técnicas e ferramentas, no que diz respeito identificar onde,
quando e como aplicéd-las, é citado por Webster (1999) e Perry (1995). A forma como os
problemas sdo resolvidos, como sdo conduzidas as agdes corretivas e preventivas, quais os
métodos de priorizagdo e quais os procedimentos para selecio de ferramentas é outra
preocupacio alertada por Ferras (2007). Davison et al. (2005) lembra que a identificacio de
habilidades e também de fraquezas individuais entre os funcionérios pode ser relevante para
efeito de estruturar as equipes e adequar os treinamentos. Jager et al. (2004) ressalta a
importancia do constante suporte a utilizacdo das metodologias e ferramentas, seguido de
permanente apoio e liberdade para aqueles que quiserem sugerir mudancas no escopo das
atividades. A abertura para todos os tipos de sugestdes, como qual caminho seguir para
alcangar os objetivos do projeto, definicdo de metas, quais métodos e técnicas a se utilizar,

deve ser uma constante dentro das equipes. Em todas essas questdes mais uma vez a figura de
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um facilitador, que no caso teria conhecimento mais apurado em ferramentas e técnicas da
qualidade, além de habilidade para relacionamento interpessoal e harmonizacido entre os
integrantes das equipes, teria bastante relevancia para o sucesso das atividades.

Atkinson (1994) ressalta que se deve tomar cuidado com a escolha do modo de
implementacdo da MC quanto ao uso de equipes com foco local, e equipes com foco ao
mesmo tempo em varios e diferentes departamentos da empresa. A segunda op¢éo deve exigir
bem mais dos envolvidos, pois normalmente ultrapassar as barreiras do proprio departamento
de trabalho requer maior desgaste com articulagdo e negociacdo das atividades do projeto.
Conforme Webster (1999), uma questdo importante para qualquer um dos focos citados
anteriormente seria a existéncia de um grupo, externos e superior as equipes, coordenando,
acompanhando e orientando para o sucesso das atividades das equipes de MC.

A figura 12 sugere um arranjo estrutural para melhoria continua, formado por grupos
de coordenacdo e equipes para condug@o dos projetos, contemplando também a figura do

facilitador.

Corporativa .
000 \
r N W W
N~ S S S /

U curpurauva de melhoria continua \ /

Focal points departamentais |

para meihoria continua A .
Grupo Melhoria Continua
Coordenacio Local

O radlitador /'\
o N .
( vV v ‘
O Lider de equipe de projeto O O o

de melhoria continua W
( " Demais Integrantes da equipe de
projeto de melhoria continua

Equipe 1 Equipe 2 qullpE 3 Equipe “n”

Figura 11 — Arranjo estrutural para aplicacdo de equipes de MC (Fonte: Alves & Melo, 2008)
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2.2.1.4 Fator Critico Foco

A aplicacio da MC requer além de pequenas e ponderadas agdes, uma correta
defini¢do de objetivos e metas, fazendo o uso de uma visdo compartilhada. De acordo com
Ribas (2003), visdo compartilhada pode ser comparada com a forma com que se segmenta
uma escada com vdrios degraus. Quando alguém sobe uma escada o faz degrau a degrau,
analisando a distancia de cada um e preocupada com a altura que vai alcancando a cada
degrau. O que mais interessa nesta empreitada € a consciéncia dos niveis que vdo sendo
atingidos. E o que deve ser evitado € a sobreposi¢cdo, atropelar a subida dos degraus,
antecipando-se ou retardando, pois cada passo pode levar ao tombo. Assim, funciona a visio
compartilhada na empresa, o topo da escada, ou seja, a meta da empresa deve ser alcancada
degrau a degrau. A meta deve ter um foco que tem varios niveis a serem superados, evitando
que uns se sobreponham aos outros, mas que estabelecam um relacionamento entre si.

Rezende (2006) conclui que similarmente a uma equipe esportiva que traca uma
seqiiéncia de metas para que ao final de um tempo de competicdo se alcance a vitdria que no
caso € o seu objetivo maior, em uma organizacdo também se deve criar metas ideais e
estabelecer passos intermedidrios sem deixar de manter o foco no objetivo final.

Dessa mesma forma, deve-se pensar em relacdo as metas para as atividades das
equipes de MC. Conforme Webster (1999), a procura pelo estabelecimento de metas é
fundamental, pois é a forca motriz para o movimento das equipes. Sdo a partir do alcance de
sucessivas e adequadas metas que se atingirdo melhores niveis de exceléncia dos processos.
Porém, Zeferino e Sanches (2003) alertam para o cuidado com a quantidade de metas e o
tempo de alcance, em relagdo ao cronograma do projeto.

O planejamento deve visar metas factiveis. Ambiciosas mas
realizdveis. Se ndo for assim as frustracoes virdo inevitavelmente. A
frustracdo é contraproducente, desagregadora.

(REZENDE, 2006, p.73)

Mesquita & Alliprandini (2003) citam a importancia da correta identificacdo de onde,
ou em quais departamentos e atividades se deve aplicar a pratica da MC. Relacionado a este
aspecto de identificacio do problema, definido por Campos (2004) como o resultado
indesejado de um processo, vem a questdo dele nem sempre se apresentar de maneira clara e
de facil identificacdo, o que pode levar a definicdes de estratégias e agdes equivocadas. Da
mesma forma Davison er al. (2005) ressaltam a relevancia da identificacdo das areas para
melhoria, identifica¢do das atividades ineficientes no processo e a correta identificagdo das

acOes a serem tomadas. J4 para Atkinson (1994), esta acdo deve ser feita de uma maneira
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ampla, ou seja, além de olhar para dentro do processo em estudo, focar também em metas que
tém relagdo direta com metas estratégicas da empresa, e estar atento para o alinhamento com a

necessidade de acdes de outras equipes de MC de outros departamentos.

2.2.1.5 Fator Critico Disponibilidade

Os funciondrios que fazem parte das equipes que efetivamente conduzem as atividades
de MC, procurando aperfeicoar seus processos e sua forma de trabalhar, fazem essa atividade
em paralelo as tarefas normais e principais de seu dia a dia. Em funcdo disso corre-se certo
risco de, dependendo do planejamento e do apoio da lideranga, ndo se ter tempo para
dedicacdo as atividades da equipe de MC, o que pode ser prejudicial ao programa.

Segundo Choi et al. (1997), pode existir um dilema entre o tempo a ser dedicado a
producdo e a atividade de MC. Em um primeiro momento a idéia de dividir o tempo de
trabalho com atividades que aparentemente ndo apresentam caréter produtivo pode encontrar
resisténcia em ser aprovada. Mas € importante estar ciente que isoladamente os esfor¢os para
alcangar o comprometimento dos envolvidos pode ndo conduzir ao sucesso das equipes,
apontando para a necessidade de planejamento visando, durante as atividades normais do
cotidiano, tempo para dedicacdo as atividades de MC.

O funciondrio que ird trabalhar com as atividades de MC precisa se sentir incentivado
e seguro quanto a permissdo da lideranga em relagdo a sua participagdo, além de corretamente
instruido em como dividir o seu tempo entre suas atividades principais e aquelas relacionadas
a equipe de MC, sem penalizar a produgdo. Além disso, Webster (1999) ressalta que deve-se

ter o apoio de todos os envolvidos e afetados, referindo-se as pessoas, dreas e niveis da

organizacgdo, para que se possa executar com trangiiilidade e qualidade as diferentes tarefas.

3. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste capitulo serd apresentado o método de pesquisa utilizado para o
desenvolvimento deste trabalho, suportada pela seguinte estrutura: caracterizacdo do método,

protocolo de pesquisa, unidades de investigacdo, pesquisa de campo e instrumento de coleta

de dados

3.1 CARACTERIZACAO DO METODO

Uma pesquisa € um processo onde as questdes sdo formuladas e respondidas
sistematicamente (DANE, 1990). Conforme Lakatos e Marconi (2005), para que o

pesquisador consiga alcancar este objetivo de maneira eficiente e confidvel, é necessirio que
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se faca o uso de um método - conjunto das atividades sistemdticas e racionais - previamente
estabelecido.

Segundo Marconi & Lakatos (2006), as pesquisas sao classificadas de acordo com sua
natureza e forma de abordagem, podendo ser:

a) Bésica: gera conhecimentos novos, tteis para o avanco da ciéncia, sem aplicacdo

prética prevista;

b)  Aplicada: gera conhecimentos para aplicacdo prdtica, dirigidos a solucdo de
problemas especificos.

Conforme literatura cientifica, esta pesquisa caracteriza-se como sendo de natureza
aplicada devido ao levantamento de informacdes recentes e que podem ser utilizadas de
maneira pratica por outras organizagdes ou pesquisadores para o estudo de problemas
semelhantes.

Quanto aos objetivos, este estudo € classificado como descritivo, uma vez que esta
pesquisa observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem
manipula-los. A pesquisa descritiva pode assumir diversas formas, entre as quais, destacam-se
o estudo e a descricdo das caracteristicas, propriedades ou relagdes existentes na comunidade,
grupo ou realidade pesquisada (CERVO & BERVIAN, 2002).

Em relagéo ao tipo de abordagem quantitativa ou qualitativa, Silva & Menezes (2001)
descrevem da seguinte maneira:

a)  Quantitativa: considera que tudo pode ser mensuravel e quantificivel, ou seja, as
opinides e informacdes podem ser traduzidas em numeros para analisd-las e
classificd-las;

b)  Qualitativa: baseia-se na existéncia de uma relagdo dindmica entre o mundo real
e o sujeito, ou seja, um vinculo indissocidvel entre o mundo real e o sujeito, que
ndo pode ser traduzido em ndmeros. Nao requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente real é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador
¢ o instrumento chave. Sendo do tipo descritiva, o pesquisador tende a analisar
os dados indutivamente.

Diante destas caracteristicas, conclui-se que a abordagem qualitativa é a mais

apropriada ao escopo desta pesquisa.

Por fim, o procedimento técnico escolhido foi o estudo de caso que, de acordo com
Cervo & Bervian (2002) se trata de uma pesquisa sobre um determinado individuo, familia,
grupo, times ou comunidade que seja representativo do seu universo, para examinar aspectos

variados da sua vida. Abreu (2002) explica que o estudo de caso ¢ uma metodologia que
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aprecia andlises minuciosas de um ou de poucos casos, interpretando sob a perspectiva dos
integrantes (e ndo do pesquisador) as relacdes entre os individuos pesquisados e o ambiente,
assim como as relacdes concernentes aos individuos entre si. Yin (2005) acrescenta que o
estudo de caso examina acontecimentos contemporaneos, e € apropriada para tratar questdes
do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto de acontecimentos, sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle. E o0 mesmo Yin (2005) complementa que o
estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente
evidente e que multiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas.

Conforme Yin (2005) existem seis fontes diferentes para a coleta de dados em estudos
de casos: registros de arquivos, documentagdo, entrevistas, observacao direta, observacdo com
participacdo e objetos fisicos. Destas, trés foram utilizadas por este trabalho:

a) Registros de arquivos: documentos relevantes armazenados de forma sistematica,
onde se descreve estruturas de trabalho para coordenacdo e acompanhamento,
além de dados oriundos de resultados de avaliacdes aplicadas para verificagdo de
desempenho de equipes;

b)  Observacdo direta: observador realiza visita de campo ao “local” escolhido para
o estudo de caso, onde se verifica os comportamentos o comportamento pratico
das equipes e condi¢des ambientais relevantes, que servem como outra fonte de

evidéncia em um estudo de caso; €

c) Entrevistas estruturadas — focada: em que o respondente € entrevistado por um
curto periodo de tempo, pode assumir um cardter semi-aberto, devendo o

investigador seguir as perguntas pré-estabelecidas no protocolo de pesquisa.

3.2 PROTOCOLO DE PESQUISA

Conforme Yin (2005), um protocolo de pesquisa contém ndo somente as fontes de
evidéncia a serem utilizadas, mas também os procedimentos e regras gerais que devem ser
seguidos na utilizacdo destas. Sendo assim, o protocolo de pesquisa tem como objetivo
descrever um conjunto de passos que sirvam de orientacdo ao pesquisador para sua interacio

com as fontes de dados. O quadro 4 apresenta o protocolo de pesquisa utilizado neste estudo.
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PROTOCOLO DE PESQUISA

1y

Identificag@o do cendrio de aplicacdo das equipes de melhoria continua:

- verificacdo do ambiente de atuagdo (chéo de fabrica ou escritdrio);

- identificacdo da estrutura usada pela organizacio para coordenacio e acompanhamento das
equipes de MC.

2)

Apresentacio do trabalho para o grupo de coordenacdo das equipes e solicitacdo de acesso as

informacdes:

- apresentacdo do objetivo do estudo;

- verificacdo da disponibilidade de colaborag¢do das pessoas envolvidas;

- solicitagdo de acesso aos documentos utilizados para coordenacgdo, avaliacdo e
acompanhamentos dos resultados de desempenho das equipes de MC;

- solicitagdo de acesso ao banco de dados e graficos de desempenho das equipes de MC.

3)

Identificac@o das equipes de MC a serem utilizadas como unidades de investigagao:
- andlise do banco de dados e graficos de desempenho das equipes de MC;

- escolha das equipes de MC a serem utilizadas como unidades de investigagdo;

- verificacdo da localizagdo fisica das equipes e contato com os lideres das mesmas;
- determinacgdo do nimero de pessoas a serem entrevistadas por equipes.

4)

Construgdo do instrumento de coleta de dados:

- construcdo de uma 4rvore de desdobramento para os fatores criticos e seus aspectos em
questdes para compor o instrumento de coleta de dados;

- escolha dos tipos de opcdes de respostas para as questdes do instrumento de coleta de dados.

5)

Visitagdo ao ambiente de trabalho das equipes unidades de investigagdo:

- agendamento de visita ao ambiente de trabalho para observagéo direta das equipes de MC a
serem utilizadas como unidades de investigacdo;

- visita ao ambiente de trabalho e acompanhamento de atividades das equipes de MC a serem
utilizadas como unidades de investigacao;

- identificacdo das pessoas a serem entrevistadas por equipes de MC escolhidas como unidades
de investigacao.

6)

Aplicagdo do instrumento de coleta de dados:
- agendamento e execucdo da entrevista estruturada com integrantes das equipes de MC a serem
utilizadas como unidades de investigacao.

7)

Tratamento dos dados:

- tabulagdo dos dados;

- compilacao dos dados;

- geracgdo dos graficos;

- andlise qualitativa dos dados conflitados com o levantamento bibliografico.

8)

Relatério final, conclusdes e recomendagoes.

Quadro 4 — Protocolo de pesquisa

3.3 UNIDADES DE INVESTIGACAO

Para identificacdo das equipes a serem utilizadas como Unidades de Investigagdo,

utilizaram-se duas das trés fontes de dados usadas neste trabalho. A primeira delas - registros

de arquivos - permitiu ao pesquisador identificar o ponto de aplicagdo das equipes de MC

dentro da estrutura organizacional pesquisada, além do conhecimento de como € feito o

acompanhamento dos resultados e os critérios de avaliacdo das mesmas, obtendo-se indices de

desempenhos individuais e acumulados por um periodo de tempo de 12 meses consecutivos.

A segunda fonte de dados — observagdo direta — proporcionou ao pesquisador acompanhar o

dia a dia de atividades das equipes e conhecer o ambiente fisico no qual elas estdo inseridas.
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Em funcdo da possibilidade de acesso do pesquisador aos dados e informacdes de
desempenho das unidades de investigacdo, optou-se por equipes atuantes em um mesmo
ambiente de chido de fabrica, procurando também desta maneira evitar influéncia nos
resultados por caracteristicas diferentes de ambiente fisico. Devido a questdes relacionadas a
privacidade de informacdes, ndo serd possivel descrever mais detalhes sobre a organizacio
onde estdo inseridas estas equipes, apenas que se trata de uma empresa brasileira que tem seus
processos aplicados a manufatura de um produto de alta tecnologia e se enquadrando como
uma das maiores exportadoras do pais. Entende-se que esta postura ndo trard prejuizos aos
resultados objetivados por este estudo uma vez que as atividades profissionais especificas ndo
sdo foco desse trabalho, e sim aquelas dedicadas e relacionadas a participacdo nas equipes de
MC, as quais sdo comuns em diversas empresas independentemente do segmento.
Relembrando entdao o que foi dissertado no tépico 2.2.1 deste trabalho sobre a relacdo
entre as &€nfases para MC e os niveis organizacionais de aplicacdo da mesma, as equipes de
MC aqui estudadas se enquadram no nivel organizacional operacional, tendo um enfoque

técnico na aplicacdo da MC. A figura 13 apresenta este enquadramento.

VP / Diretor

Gerente OO

Time de Melhoria Continua

Focal Points OO

Gerente
Eng® / Focal Points
Supervisor
Multiplicadores

o Wo Y. .

/ : . nivel
Equipes MC Equipe | Equipe Equipe Equipe i
qrip W Y WP operacional

Figura 12 - Enquadramento das equipes de MC no nivel organizacional operacional
(Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo)

Toda a coordenacdo e acompanhamento dos resultados das equipes de MC sdo feitos
por um grupo denominado Time de Melhoria Continua. Este time é responsdvel por orientar,
treinar, avaliar e acompanhar o desempenho das equipes. Convém esclarecer aqui que este

time néo é foco de estudo deste trabalho, e sim as equipes de MC por ele dirigidas.
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Verificou-se que todas as equipes passam periodicamente por um processo de
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avaliacdo de desempenho, obtendo uma pontuacio conforme critérios definidos pela tabela 1.

Equipes Desempenho
MC Ruim Fraco Bom Excelente
Nota 1,00 a 1,94 1,95 a 2,84 2,85a3,44 3,45 24,00
O conceito nao é O conceito € aplicado, © C(?;] ((:)il'teotiigsl;) lslggdo’
aplicado e os mas os objetivos ndo | O conceito € aplicado atencjii dos e hé
Avaliacao ob’Stivos ndo sdo sdo atendidos ou ¢ 0s objetivos sao iniciativas de
¢ aterjldidos ortanto atendidos atendidos, portanto melhoria e inovagdo
P parcialmente, portanto bom. ) &
deve ser melhorado. na drea, portanto
pode ser melhorado.
excelente.

Tabela 1 — Critérios para avaliacdo de desempenho das equipes de MC

Percebe-se na tabela 1 que além da avaliagdo quanto a realizacdo dos objetivos

responséveis pela melhoria do nivel de eficiéncia dos processos, verifica-se também o nivel

de maturidade da equipe no que se refere a cultura da MC, a partir do momento em que tenta-

se perceber iniciativas naturais para melhoria dos processos. E da mesma maneira que o ciclo

PDCA ¢ utilizado como um veiculo para continuidade das melhorias, também no processo de

avaliacdo das equipes de MC as quatro fases deste ciclo (Plan, Do, Check, Action) sdo

percorridas verificando-se o nivel de desempenho das equipes nas atividades relacionadas a

cada uma delas, conforme ilustrado na figura 14.

Acdes para novas

melhorias

Controle

Estratégia

Planejamento

/A
\c|D/

Execuc¢ao

Figura 13 — Ciclo PDCA utilizado na avaliacdo do nivel de desempenho das equipes de MC

Baseado nestas fases do ciclo PDCA, foram estipuladas as caracteristicas dos niveis de

desempenho utilizadas para avaliagdo das equipes. O quadro 5 apresenta todas as fases,

conceitos, objetivos e critérios a serem seguidos no processo de avaliagdo de desempenho das

equipes de MC.
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oportunidades de

produtivo.

2 DESEMPENHO
FASE, ITEM | CONCEITO OBJETIVOS
‘ RUIM FRACO BOM EXCELENTE
Os participantes Todos os participantes
da equipe ndo | Os participantes da Todos os da equipe conhecem o
* Foco nas agdes | conhecem o | equipe apresentam .. foco de atuagdo e
. . P - participantes da - -
1 _ que sejam mais [foco de atuacdo|dificuldades em dizer . participam da andlise
Definir os . equipe conhecem | .
s < relevantes para | e/ou a equipe qual o foco de ~ | critica dos resultados e
) métodos e . ~ p - o foco de atuacio. L
Q ~ atendimento dos no esta atuacio. da avaliagdo dos planos
< acdes para ~
5 . resultados. estruturada. de agdes.
7 atendimento |, : :
=a) Ganho de cultura L . . A equipe possui
dos resultados A equipe ndo A equipe possui . A I
e aumento da . - A equipe possui | indicadores com metas
L possui indicadores mas as | . .. L . e
P 2 competitividade. | . . - ~ indicadores com |definidas e identificacao|
indicadores e metas nao estao .. ~
. . metas definidas. | do foco de sua atuacio
metas definidas. definidas. .
direta.
Existe planejamento Existe
= Estruturar |, . ~ - . das atividades, mas a| planejamento das |Existe planejamento das
=] P Organizar agdes| Nao existe N . ..
Q métodos e . equipe nio consegue | atividades, e os | atividades, e os ganhos
g e recursos para | planejamento . . ~
8 3 trabalhos para ~ . mensurar se os ganhos estimados estimados serdo
58 . obtengdo dos | das atividades . ~ .. - .
= atendimento . ganhos estimados | serdo suficientes | suficientes para atingir
= resultados. da equipe. - . .
~ dos resultados serdo suficientes para| para atingir as as metas.
atingir as metas. metas.
* Concretizar as
acdes planejadas .
§0¢s prane) O planejamento
* Obter o = p . .
. ndo estd sendo O planejamento estd
. comprometimento . . . . .
o Garantir a . ~ cumprido ou | O planejamento estd | O planejamento | sendo cumprido para
'S, ~ e integracdo de - . P s
= execucdo do possui sendo cumprido, mas estd sendo todas as atividades e
3] . todas as pessoas i - .. . S
D ¢ 4 que foi . atividades existem atividades cumprido para | com a participacdo de
» . envolvidas para . .
M planejado - planejada que postergadas. todas as atividades.| todas as pessoas que
criagdo de uma e -
nao foi foram definidas.
cultura da realizada
Melhoria
Continua.
. . 2 A equipe possui
A equipe ndo é . . . . quipe p
. A equipe possui A equipe possui monitoramento de
monitorada . .
monitoramento | monitoramento de |resultados para todas as
5 quanto ao . . .
parcial dos resultados para atividades e existe
resultado de resultados todas as atividades. manuten¢do dos ganhos
Verificar se as [*Verificar se todos| seus trabalhos sac &
0 obtidos.
= metas os trabalhos
= . As metas dos
= estipuladas | executados foram L As metas dos
Cl 5 - - principais As metas dos L
o estdo sendo | suficientes para |, .© N principais S
o . indicadores niojprincipais indicadores| . .. ~ _ |As metas dos principais
atingidas. atingir as metas. ~ ~ ~ indicadores estdo |. .. ~
estdo sendo ndo estdo sendo . indicadores estdo sendo
6 . . sendo atendidas e .
atendidas e atendidas e mas mas o atendidas e apresentam
apresentam |apresentam tendéncia tendéncia positiva.
~ - .. apresentam
tendéncia positiva. N -
. tendéncia positiva.
negativa.
3 * Garantir a
o o . .
S} . repetibilidade do e . ~ A equipe padronizou
< Padronizar os | P . A equipe ndo . . . quipe pa
oy uniformidade de . A equipe padronizou A equipe todas as atividades que
g trabalhos o padronizou as - .
. forma sistémica .. apenas algumas das | padronizou todas | obtiveram resultados e
4 realizados e atividades que . - P
g . g (entre pessoas e . atividades que as atividades que | se tornaram estdveis,
S 7 identificar obtiveram . . .
=] processos obtiveram resultados obtiveram expandindo as
< novas e resultados e se .
5 . similares). € se tornaram resultados e se | melhorias para outras
g, oportunidades |, . tornaram P P
. Identificar novas P estdveis. tornaram estaveis. fases do processo
% de melhorias. estaveis.
Q
O
<

melhorias.

Quadro 5 — Caracteristicas dos niveis de desempenho para avaliagcdo das equipes de MC
(Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo)
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Com base nas caracteristicas descritas no quadro 5, executou-se uma andlise dos
resultados das atividades das equipes e uma entrevista direta aos membros das mesmas.
Compilaram-se todos estes dados e chegou-se a um valor final que leva a classificacdo das
equipes em niveis de desempenho, conforme critérios da tabela 1. Foram criados graficos
individuais por equipes e um grafico geral para uma visibilidade completa e acompanhamento

do andamento do programa, conforme figura 15.

Resultado Geral
(acumulado todas as equipes)

4,00

3,50
& .\./.——0—0———“.\”.__.——.—.\.7
= 3,00
-
2,
£ 250
z
S 2,00

1,50
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Figura 14 — Griéfico geral de acompanhamento do desempenho das equipes de MC

Para efeito de atender os objetivos propostos por esta dissertacdo, decidiu-se por fazer
uma andlise por equipe individualmente. E conforme néo seria vidvel trabalhar com todas as
equipes devido ao elevado nimero destas (em torno de 70 equipes), o que também ndo é foco
deste estudo, optou-se por identificar equipes que se encontrassem em trés niveis de
desempenho diferentes para que nestas fosse verificado a percep¢do quanto aos FCs e seus
aspectos. Seguindo por este caminho, e analisando a base de dados de desempenho de todas as
equipes, destacaram-se seis equipes que foram selecionadas para servirem de Unidades de

Investigacdo para este estudo e classificadas conforme quadro 6.

Unidades de Nivel de Desempenho
Investigacio Fraco Bom Excelente
Equipe 1A X
Equipe 2A X
Equipe 1B X

Equipe 2B X

Equipe 1C X

Equipe 2C X

Quadro 6 — Classifica¢do das equipes de MC por nivel de desempenho
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Realizada uma andlise dos resultados das atividades das equipes e uma entrevista
direta aos membros das mesmas, utilizando como base as caracteristicas descritas no quadro
5, chegaou-se a um valor final de desempenho por equipe. Os resultados finais de cada duas
equipes classificados por nivel de desempenho conforme critérios da tabela 1 e selecionadas
para servirem de Unidades de Investigacdo para este estudo, podem ser vistos nas tabelas 2, 3

e 4, seguido de suas respectivas figuras 16, 17 e 18.

ago/05 | set/05 | out/05 | nov/05] dez/05 | jan/06 | fev/06 | mar/06] abr/06 | mai/06| jun/06 | jul/06
Equipe 1A| 3,70 | 3,70 | 3,74 | 3,68 | 3,48 | 3,57 | 3,62 | 3,61 | 3,55 | 3,62 | 3,66 | 3,66
Equipe 2A| 3,51 | 3,46 | 3,60 | 3,62 | 3,63 | 3,78 | 3,68 | 3,66 | 3,67 | 3,60 | 3,91 [ 3,91

Tabela 2 — Resultados da avaliacdo das equipes tipo A classificadas como nivel de desempenho Excelente
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Figura 15 — Grafico de desempenho das equipes tipo A

ago/05 | set/05 | out/05 | nov/05] dez/05 | jan/06 | fev/06 | mar/06] abr/06 | mai/06| jun/06 | jul/06
Equipe 1B| 3,00 [ 2,81 | 2,97 | 3,10 | 3,22 | 3,26 | 3,19 | 3,22 | 329 | 3,29 | 3,42 | 3,42
Equipe 2B| 2,87 | 3,07 | 3,18 | 3,21 | 2,89 | 3,14 | 3,22 | 3,23 | 3,35 | 3,38 | 3,55 | 3,44

Tabela 3 — Resultados da avaliacdo das equipes tipo B classificadas como nivel de desempenho Bom
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Figura 16 — Gréfico de desempenho das equipes tipo B
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ago/05 | set/05 | out/05 | nov/05 | dez/05 | jan/06 | fev/06 | mar/06] abr/06 | mai/06| jun/06 | jul/06
Equipe IC| 2,55 | 2,26 | 2,46 | 2,21 | 2,27 | 227 | 1,93 | 1,93 | 2,28 | 2,51 | 2,97 | 2,51
Equipe 2C| 2,77 | 2,56 | 2,45 | 2,69 | 2,77 | 2,80 | 2,48 | 2,53 | 2,60 | 2,78 | 2,80 | 2,60

Tabela 4 — Resultados da avalia¢do das equipes tipo C classificadas como nivel de desempenho Fraco
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Figura 17 - Gréfico de desempenho das equipes tipo C

Sdo entdo estas as equipes de MC escolhidas para serem utilizadas como
Unidades de Investigacdo para este estudo. Na figura 19 estio os mesmos resultados
anteriores, porém desenhados em um unico plano para uma melhor comparacio visual dos
desempenhos. Por esta representagdo percebe-se que as equipes tipo A e as equipes tipo B,
respectivamente consideradas de desempenho excelente e bom, apresentam resultados mais

estaveis que as equipes tipo C, avaliadas como sendo de desempenho fraco.
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Figura 18 - Gréfico de desempenho das equipes tipo A, B e C
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3.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a execucao da terceira fonte de coleta de dados — entrevista estruturada — criou-se
um instrumento de coleta de dados (ANEXO A) contendo questdes de natureza afirmativa
desenhadas com base nos aspectos de cada um dos cinco FCs identificados na fase
exploratdria de pesquisa deste trabalho. Dessa forma o questiondrio contemplou 24 questdes,
sendo cinco sobre cada um dos quatro FCs — “Lideranca”, “Motivagéo, “Equipe e “Foco” — e

quatro questdes sobre o Fator Critico (FC) “Disponibilidade”, conforme mostra o quadro 7.

Comg(;slgao Fator Fator Fator | Fator Fator Total de
. . . | Lideranca | Motivacao | Equipe | Foco | Disponibilidade | questoes
questionario
Numero
de 5 5 5 5 4 24
questoes

Quadro 7 — Relacdo de questdes por FCs

O quadro 8, denominado 4rvore de desdobramento e criado a partir do modelo de
roteiros de entrevistas utilizado por Siqueira (2005), mostra na primeira coluna os cinco FCs
para o desempenho de equipes de MC, na coluna seguinte seus respectivos aspectos
abordados por este trabalho e na ultima coluna a idéia bdsica de monitoramento das
entrevistas que serviu de guia para o desdobramento em questdes que deram origem ao

instrumento de coleta de dados (ANEXO A).
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Fatores Aspectos Monitoramento das Entrevistas
Apoio Apoio as atividades das equipes de MC.
Aprovacio Aprovagao da participag¢@o dos funciondrios nas equipes de MC.
il Participaciao Participagdo nas atividades das equipes de MC.
Aceitacio Aceitacio das mudancas propostas pelas equipes de MC.
Estilo Estilo de atuag@o para promover a participacdo dos funcionarios
nas equipes de MC.
Desafio Delegagdo de responsabilidades aos integrantes das equipes de
MC.
Realizacao Implementacdo das a¢des propostas pelas equipes de MC.
Identificaciio Melhoria do desempenho da empresa com os resultados
Motivacao satisfatdrios das equipes de MC.
Reconhecimento Reconhecimento aos integrantes as equipes de MC pelos
_ resultados atingidos.
Sustentacao Beneficiamento das préprias tarefas didrias em conseqiiéncia dos
resultados conseguidos pelas equipes de MC.
Composicio Critérios utilizados para formacao das equipes de MC.
Treinamento Suficiéncia dos treinamentos aplicados aos integrantes das
equipes de MC.
. Ferramentas Utiliza¢do de conceitos e ferramentas de qualidade pelas equipes
Equipe de MC.
Facilitador Existéncia da figura do facilitador junto as equipes de MC.
L Existéncia de um sistema de avaliacio de desempenho das
Avaliacio equipes de MC.
Problema Entendimento dos problemas pelas equipes de MC
Metas Clareza das metas propostas para as equipes de MC
Complexidade Factividade das metas colocadas para o alcance das equipes de
Foco MC
Alinhamento Alinhamento das metas das equipes de MC com as metas
com a empresa estratégicas da organizac¢do
Alinhamento Dificuldade de atingimento das metas pelas equipes de MC por
entre dreas dependerem de agdes de outros departamentos
Incentivo Incentivo a participacdo dos funciondrios nas equipes de MC
Permissio Perrlnlssfio para 1.1t111zag€10 d.e parte \do tempo de trabalho para
dedicagdo as atividades relacionadas as equipes de MC
Disponibilidade Planejamento Existéncia de um planejamento do trabalho permitindo tempo de
dedicagdo as atividades relacionadas as equipes de MC
Prioridade

Instrug@o quanto aos momentos em que se deve dedicar tempo as
atividades didrias e aos momentos que se deve dedicar tempo as
atividades das equipes de MC

Quadro 8 — Arvore de desdobramento das questdes para o instrumento de coleta de dados
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Para cada questdo foram colocadas cinco op¢des de respostas de maneira a levantar
evidéncias que permitissem ao pesquisador uma andlise em relacdo a percep¢do dos FCs e
seus aspectos por parte dos entrevistados, conforme objetivo principal deste trabalho. O
quadro 9, recortado do instrumento de coleta de dados (ANEXO A), é apresentado como

exemplo ao apresentar uma das 24 questdes afirmativas e as cinco opgdes de respostas.

Perguntas Respostas
Em relacdo ao envolvimento Nao
das Liderancas com as Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
atividades da equipe de Totalmente | Parcialmente Nem Parcialmente | Totalmente
Melhoria Continua (MC): Discordo

1 - A geréncia ACEITA as
mudangas propostas pela
equipe de MC.

Quadro 9 — Exemplo de questdo do instrumento de coleta de dados

Ao todo foram aplicados 30 questionarios, tendo sido escolhidos como respondentes
cinco integrantes de cada uma das seis equipes identificadas pelo pesquisador como unidades
de investigag¢do. Os questiondrios foram previamente enviados aos entrevistados para que eles
pudessem estudar e refletir sobre o assunto antes da entrevista. Algumas informacdes sobre
confiabilidade e sigilo da identidade de cada um em relagdo as informacdes por eles
fornecidas foram esclarecidas de maneira a deixar o entrevistado confortdvel com a situagdo.

O quadro 10 mostra a quantidade de entrevistas por equipe.

Entrevistas | Equipe | Equipe | Equipe | Equipe | Equipe | Equipe Total de
por equipe 1A 2A 1B 2B 1C 2C entrevistados
Nimero
de 5 5 5 5 5 5 30
entrevistados

Quadro 10 — Relacdo de entrevistados por equipe de MC

As respostas ndo sofreram qualquer tipo de inducdo ou interferéncia, limitando-se o
pesquisador apenas a esclarecer as diividas quanto a sua interpretacdo. Além das cinco opcoes
de respostas, no final do questiondrio foi deixado um espaco livre para demais comentarios do

entrevistado.

4. RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentado o resultado da andlise sobre a percepcao dos membros

das equipes usadas como unidades de investigacdo para este estudo em relacdo a influéncia
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dos FCs de sucesso e seus aspectos para a execucdo de suas atividades de MC. Foram
utilizados dados provenientes da observacdo direta do pesquisador e da aplicagdo dos
instrumentos de coleta de dados a membros das seis equipes de MC — duas equipes tipo A,
duas equipes tipo B e duas equipes tipo C — classificadas respectivamente como sendo de
desempenho excelente, bom e fraco, de acordo com dados histdricos apresentados no capitulo

anterior a este.

4.1 FATOR CRITICO LIDERANCA

4.1.1 Analise geral sobre a percepcao dos entrevistados de todas as equipes
Os resultados da aplicacdo do instrumento de coleta de dados (ANEXO A) e da
observagdo direta do pesquisador demonstram que, de uma maneira geral, os membros das
equipes de MC percebem uma falta de envolvimento e apoio mais efetivo das liderancas
(gerentes e alta lideranca). Aspectos relacionados a falta de comprometimento da lideranga no
que se refere a participacdo junto as atividades das equipes de MC ficaram claros nas
respostas dos entrevistados e na percep¢do do pesquisador em seu acompanhamento do dia a
dia de trabalho das equipes. Ficou evidente que boa parte dos gerentes aprova a participacao
dos funcionérios nas atividades de MC, porém se posicionam distante em relagdo as tarefas
executadas pelas equipes. Respostas como as apresentadas abaixo surgiram naturalmente no

momento das estrevistas:

e “a geréncia apenas procura cumprir a recomendacdes da alta lideranca’.

(Supervisor)

®  “aq geréncia se demonstra preocupada com as atividades de MC e os resultados
destas somente as vésperas das auditorias, para que os indices de sua drea

estejam dentro das metas”. (Eletricista)

Outro aspecto negativo foi a percepcdo de que a geréncia ndo usa o método mais
indicado para conseguir o envolvimento dos funciondrios junto as atividades de MC. Notou-se
que a geréncia ndo passa incentivo aos funciondrios usando-se de uma postura que
demonstrasse acreditar nas atividades de MC e nos seus resultados. O cendrio observado foi
que ela cobra a participacdo dos funciondrios a partir do momento em que ela também ¢é
cobrada pela sua diretoria prevalecendo uma atitude mais autoritdria de exigéncia que as
pessoas participem ao invés da procura pelo comprometimento natural dos funciondrios e por
demonstrar confianga nos resultados trazidos por estas atividades. Resumidamente, a geréncia

exige que os funciondrios participem das atividades de MC, sendo que o correto seria
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evidenciar a importincia das atividades de MC para melhorar os resultados da organizacdo e
desta maneira incentivar o comprometimento dos funciondrios e a mudanga de cultura.

Pelo lado positivo destacou-se a aprovagdo por parte das gerencias do envolvimento
dos funciondrios com as atividades de MC, além de uma boa aceitacdo das propostas de
mudangas apresentadas pelas equipes, no que diz respeito as idéias para solugcdo dos
problemas, alteracdo na forma, momento e sequéncia de execugdo das tarefas, refletindo
assim em uma permissio para mudanca de processos.

Por fim, vale destacar que a maioria das respostas do tipo “ndo concordo nem
discordo”, que caracterizam imparcialidade do entrevistado em relagdo a influéncia do FC,
foram registradas exatamente em relacdo a este FC “Lideranga”, o que sugere um receio dos

respondentes em delatar a respeito do comportamento de seus lideres.

4.1.2 Analise sobre a percepcao dos entrevistados por equipes de MC
Fazendo uma verificacdo separadamente em cada tipo de equipe de MC que
serviram como Unidade de Investigacdo para este trabalho - equipes tipo A, tipo B e tipo C -
classificadas respectivamente como sendo de desempenho excelente, bom e fraco, de acordo
com dados histéricos demonstrados no capitulo anterior desta dissertacdo, a partir da
avaliacdo do dia a dia de trabalho dessas equipes juntamente com uma andlise de suas
respostas aos questiondrios, percebeu-se que os integrantes das equipes tipo A e B tem uma
percepcdo positiva em relacdo a atitude da lideranca junto as atividades de MC, o que se
revela diferente em relacdo & percepcdo demonstrada pelos integrantes das equipes C,

conforme apresentado na figura 20.

Equipes de MC Tipo de percepcao das equipes de MC
Fator Critico 1Ce2C | 1Be2B | 1Ae2A
f‘ ~ f k\\.
LIDERANCA S 3 ) S 2
negativa positiva positiva

Figura 19 — Distin¢do das percepgdes das equipes de MC sobre o FC Lideranca

Como se esperava, e conforme resultado apresentado na figura 20, existe certa
divergéncia de percep¢do dos trés tipos diferentes de equipes de MC em relagdo a aspectos
relacionados ao FC “Lideranca”. Estes aspectos, identificados na fase de revisdo bibliografica
deste trabalho, sd@o apresentados na figura 21 juntamente com a percepc¢do particular de cada

tipo de equipe de MC.



Equipes de MC | Tipo de percepcio das equipes de MC
£ 01 1ICe2C | 1Be2B | 1Ae2A
z
Apoio e comprometimento com as equipes de MC . =7
negativa positiva negativa
¥ 4 s ‘. ‘.
Aprovagao das atividades das equipes de MC - ‘jj\ ‘jj\
positiva positiva positiva
78
Participacdo nas atividades das equipes de MC Q ?
negativa negativa positiva
Aceitacdo das mudangas propostas pelas equipes de MC j\ j\
negativa positiva positiva
Estimula a participagdo nas atividades das equipes de € € €
MC
negativa negativa negativa
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Figura 20 — Distingao das percepgdes das equipes de MC sobre os aspectos do FC Lideranga

Em uma primeira andlise, fica claro que as equipes tipo A s@o mais beneficiadas pela
influéncia dos aspectos referentes ao FC “Lideranca”, o que estd de acordo com seus dados
histéricos de desempenho excelente. De todos os cinco aspectos, apenas dois sdo percebidos
negativamente por estas equipes. Este mesmo nimero se repete para o caso das equipes tipo
B, apenas alternando alguns aspectos.

Em uma situac@o contrdria se encontram exatamente as equipes tipo C, que ndo por
acaso possuem desempenho fraco conforme registro de dados histéricos da empresa. Nota-se
que seus membros apresentam uma percep¢do negativa de quatro dos cinco aspectos do FC

“Liderang¢a”, restando apenas um aspecto que contribui positivamente para seus resultados.

4.2 FATOR CRITICO MOTIVACAO

4.2.1 Analise geral sobre a percepcao dos entrevistados de todas as equipes
Em relacdo ao FC “Motivagdo”, a seguinte declaracdo feita por um dos integrantes de

uma das equipes resume e representa bem o sentimento da maioria dos entrevistados:

® “O trabalho de equipes de MC ¢ indispensdvel para uma boa evolugcdo
profissional e também produtiva, além de favorecer para um ambiente agraddvel,

pois promove a integragdo de todos”. (Mecdnico)

Tendo como exemplo esta declaracdo e a partir da andlise dos resultados conseguidos

com a aplica¢do do instrumento de coleta de dados (ANEXO A) e da observacdo direta do
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pesquisador, permite-se concluir que, de uma maneira geral, os entrevistados se encontram
motivados em fazer parte das equipes e trabalhar com a MC. Desse modo, alguns pontos
foram percebidos. O aspecto relacionado ao sentimento de responsabilidade e desafios
incorporado pelos membros das equipes de MC foi um dos pontos que contribuiram para este
estado de motivacdo. Percebeu-se que a delegagdo da empresa para os funciondrios fazerem
parte de equipes de MC e buscar o desafio de melhorar suas atividades e elevar os niveis de
eficiéncia dos processos, faz com que eles sintam de maneira satisfatéria esta
responsabilidade, de forma que esta situacdo os estimula a buscar os melhores resultados. O
sentimento de responsabilidade imerso em um cendrio de desafios cria uma situacdo
impulsionadora das a¢des necessarias para se atingir o sucesso.

Outro aspecto verificado na andlise dos dados como tendo contribuido para o estado
positivo de motivacdo das equipes foi a presenca do sentimento de identificagdo com a
empresa. Quanto isso acontece, ou seja, quando o funciondrio se sente preocupado com o0s
resultados gerais de desempenho da organizacdo como se aqueles fossem seus proprios
resultados e de certa maneira como se ele fosse um pouco proprietirio daquela empresa, ele
estd manifestando um sentimento de identificagdo com o negécio do qual ele faz parte, e isto
o leva a ter disposi¢do em melhorar os indices de desempenho de “sua” organizacdo. Cria-se
entdo um cendrio que motiva os funciondrios a fazerem parte das equipes de MC, cendrio este
que foi percebido nos resultados analisados pelo pesquisador.

Um terceiro aspecto que contribuiu para este cendrio de motivagdo demonstrado pelos
entrevistados foi a percep¢do de que as atividades de MC promovem resultados que melhoram
as proprias condi¢des de trabalho de cada um, a partir de a¢des que atuam em melhorias de
ergonomia dos operadores, diminuicio de desgaste fisico e mental, eliminacdo de
movimentacdes desnecessdrias, reducio de riscos de acidentes, entre outras. Tudo isto acaba
tornando o ambiente de trabalho mais agraddvel em todos seus aspectos.

Por outro lado, perceberam-se também alguns aspectos que, apesar de parecer ndo
terem influenciado tanto o resultado e o estado de motivacdo dos entrevistados, se mostraram
dignos de ateng¢do. Um deles esta relacionado ao sentimento de realizacdo. Este estado € fruto
da aceitacdo e implantacdo das acdes propostas pelas equipes de MC. A andlise dos resultados
demonstrou que existe uma deficiéncia neste ponto, de maneira que algumas sugestdes e
acoOes propostas pelas equipes de MC para melhoria das atividades e conseqiientemente de
desempenho dos processos ndo s@o aceitas, o que leva a um sentimento de frustracio e
desmotivagdo. Este cendrio foi percebido pelo pesquisador em sua analise direta do ambiente

de trabalho e em algumas respostas ao instrumento de coleta de dados (ANEXO A).
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E, para finalizar esta analise geral dos resultados referentes a percepcdo dos membros
das equipes de MC sobre o FC “Motivacdo”, outro aspecto negativo identificado por este
trabalho foi a verificacdio de uma falha da empresa em relagdo ao reconhecimento pelos
resultados alcangados pelas equipes de MC na sua constante busca pela elevacdo da eficiéncia
dos processos. Foi percebido a ndo existéncia, por exemplo, de uma publicidade interna para
exposicdo das melhorias conseguidas, ou até mesmo um tratamento de premiac¢do para os
bons resultados alcancados. Ficou evidente que nenhuma acdo desta natureza é tomada pela
alta lideranca da organizacdo, o que foi relatado e reclamado por alguns dos membros das

equipes de MC entrevistados.

4.2.2 Anadlise sobre a percepcao dos entrevistados por equipes de MC
Percebeu-se que conforme ji colocado anteriormente, também nesta andlise

individual todas as trés equipes demonstraram de uma maneira geral boa motivacdo de seus

membros em fazerem parte da equipe e em trabalharem nas atividades de MC. Este cendrio

positivo encontrado nos trés tipos de equipes estd ilustrado pela a figura 22.

Equipes de MC Tipo de percepc¢ao das equipes de MC

Fator Critico 1Ce2C | 1Be2B | 1Ae2A
N )N
MOTIVACAO j / -
positiva positiva positiva

Figura 21 — Distin¢do das percepgdes das equipes de MC sobre o FC Motivagdo

Analisando separadamente por cada tipo de equipe de MC a percepcdo de seus
membros pelos aspectos do FC “Motivagdo”, conforme foram identificados na fase de revisao
bibliogréfica deste trabalho notou-se que apenas um ponto se destacou de maneira mais
negativa em relacdo a motivacdo dos funciondrios, e que conforme j citado anteriormente,
estd relacionado ao reconhecimento da organizagdo pelos resultados alcancados pelas equipes.
Este aspecto e os demais sdo apresentados na figura 23, juntamente com a percepcao

particular de cada tipo de equipe de MC.



Equipes de MC | Tipo de percepcio das equipes de MC
£ 01 1Ce2C | 1Be2B | 1Ae2A
Obtengio de responsabilidade e desafios j 4 j 4 j 4

positiva positiva positiva
Sentimento de realiza¢do n? ‘jj\ ‘jj\
positiva positiva positiva
J ’.. ‘ ‘_/d’\’ \i\. J n <
Sentimento de identificagdo com a empresa - p- ?
positiva positiva positiva
Reconhecimento pelos resultados alcangados Q C Q
negativa negativa negativa
7 7 Fe N
Beneficiamento das tarefas didrias 3 d 7\3 / 7\3 /
positiva positiva positiva
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Figura 22 — Distin¢ao das percepcdes das equipes de MC sobre os aspectos do FC Motivagao

Nota-se que todas as equipes, independentemente do nivel de desempenho que
possuem conforme registro de dados histéricos, apresentam a mesma percep¢do em relagio
aos aspectos do FC “Motivagdo”, prevalecendo uma influéncia positiva de quatro dos cinco
aspectos sobre todas elas e refletindo de uma maneia geral exatamente o cendrio apresentado

anteriormente pela figura 22.

4.3 FATOR CRITICO EQUIPE

4.3.1 Anadlise geral sobre a percepcao dos entrevistados de todas as equipes
Analisando os resultados originados da aplicacdo do instrumento de coleta de dados
(ANEXO A) e da observagdo direta do pesquisador nota-se que, de uma maneira geral, os
entrevistados destacam alguns pontos no processo de composi¢ao, preparacio e condugio das
equipes de MC. Um ponto negativo evidenciado foi em relagdo aos treinamentos recebidos,
no que diz respeito a quantidade e a qualidade. Segundo alguns entrevistados, a quantidade de
treinamentos sobre ferramentas de qualidade, produtividade e controle sdo insuficientes
fazendo com que as equipes tenham grande dificuldade em identificar problemas, identificar
pontos de melhorias e mesmo quando isto feito, saber como agir para alcangéd-los e tornar a
atividade ou processo mais eficiente. Juntamente com esta situacao também foi observado que
alguns treinamentos sao muito tedricos, de baixa qualidade e com poucos exemplos praticos.

Nao € construida uma boa associag@o entre a teoria apresentada no curso e a pratica didria das
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pessoas que sdo treinadas para efetuar a MC, de maneira que esta situacdo dificulta para um
claro entendimento e conseqiiente aplicagdo dos conceitos ensinados.

Outro ponto percebido negativamente pelos entrevistados foi em relagdo a formacio
das equipes de MC. Notou-se que nem sempre todas as pessoas que fazem parte das equipes
foram bem selecionadas e estdo realmente envolvidas na busca pelas melhorias. Um exemplo
que ilustra esta situagdo € o seguinte comentirio observado pelo pesquisador e feito por

membros das equipes entrevistadas:

®  “existe muita gente que também usa a MC para se esquivar do trabalho e ndo estd

preocupado em buscar melhores resultados de eficiéncia”. (Pintor)

Por outro lado, notou-se que o cendrio anterior € amenizado pela existéncia, entre os
integrantes das equipes, de um membro com a fun¢do de facilitador. Esta pessoa, conforme
descrito no capitulo que tratou da revisdo bibliografica, detém um conhecimento mais apurado
sobre as técnicas e ferramentas da qualidade, possui um maior esclarecimento sobre a pratica
da melhoria continua, além de ter uma boa habilidade para lidar com pessoas e lidera-las. Foi
entdo este o motivo responsavel pela maior parte dos entrevistados demonstrarem na prética e
nas respostas ao instrumento de coleta de dados uma constante utilizacdo de técnicas e
ferramentas de qualidade durante a execug@o das atividades de MC, evidentemente por serem
amparados pelo facilitador. Desse mesmo modo comprovou-se que o aspecto referente a
existéncia de uma figura chamada de facilitador orientando e instruindo, foi entre os aspectos
relacionados ao FC “Equipe”, outro que também obteve percepgdo positiva entre boa parte

dos membros das equipes de MC. Conforme declaracdo de um dos entrevistados:

o  “F essencial que as equipes tenham facilitadores para acompanhar e puxar os

resultados”. (Chapeador)

Por fim, apesar de existir um processo de avaliacdo do desempenho das equipes, este
aspecto foi percebido de maneira negativa por parte dos membros das equipes de MC, mais
precisamente pelos membros das equipes tipo B e C, conforme pode ser visto na figura 25, o
que se deve a uma falta de retorno de resultados pds-avaliagcdo para estes tipos de equipe, de

maneira a permitir com que eles melhorem seus pontos fracos.

4.3.2 Anadlise sobre a percepcao dos entrevistados por equipes de MC
Percebeu-se que os integrantes das equipes tipo B e C tem uma percep¢do ndo muito

boa em relagdo a alguns aspectos referentes ao FC “Equipe”, o que de uma maneira geral se
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reflete como uma percepcio negativa em relagdo a este mesmo FC. No entanto, uma situagdo

oposta é manifestada pelos membros das equipes tipo A, conforme apresentado na figura 24.

Equipes de MC Tipo de percepcao das equipes de MC
Fator Critico 1Ce2C | 1Be2B | 1Ae2A
EQUIPE Q Q @
negativa negativa positiva

Figura 23 — Disting¢do das percepgdes das equipes de MC sobre o FC Equipe

A figura 25 monstra a percepgao particular e os pontos de divergéncia de cada tipo de
equipe de MC em relacdo aos aspectos referentes ao FC “Equipe”. Lembrando que estes

aspectos foram identificados na fase de revisdo bibliografica deste trabalho.

Equipes de MC Tipo de percepc¢ao das equipes de MC

Aspectos 1Ce2C 1B e 2B 1A e2A
7
Critérios claros e corretos de composi¢dao e
negativa negativa positiva
Treinamentos adequados e suficientes Q Q Q

negativa negativa negativa

0
(>

Técnicas e ferramentas de qualidade utilizadas

e <

positiva positiva positiva

<

Existéncia do Facilitador orientando e instruindo Q i)? i)?
negativa positiva positiva

Ocorréncia de um processo de avaliagdo 6 6 ﬁ
negativa negativa positiva

Figura 24 — Distingao das percepgdes das equipes de MC sobre os aspectos do FC Equipe

Notou-se que as equipes tipo A sdo quase totalmente beneficiadas pela
influéncia dos aspectos referentes ao FC “Equipe”, o que estd de acordo com seus dados
histéricos de desempenho excelente. De todos os cinco aspectos, apenas um € percebido
negativamente por estas equipes. Esta situacdo se mostra menos positiva em relacdo a
percepcdo dos membros das equipes tipo B, historicamente possuidora de um desempenho
considerado bom. No caso destas, apenas dois dos cinco aspectos sdo percebidos

positivamente pelos seus membros. Na pior situacdo se apresenta as equipes tipo C, que
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demonstrou através de seus membros uma percep¢do positiva por apenas um dos cinco
aspectos que compdem do FC “Equipe”. Novamente este resultado condiz com seu

desempenho considerado fraco conforme registro de dados histéricos da empresa.

4.4 FATOR CRITICO FOCO

4.4.1 Anadlise geral sobre a percepcao dos entrevistados de todas as equipes

Em relacdo ao FC “Foco”, ao avaliar os resultados colhidos com a aplicacdo do
instrumento de coleta de dados (ANEXO A), juntamente com a andlise feita a partir da
observacdo direta do pesquisador, nota-se que de uma maneira geral a maior parte dos
membros das equipes de MC que serviram de unidade de investigacdo para este estudo
apresentam uma percepc¢ao positiva em relagdo a este fator e, conseqiientemente, aos seus
aspectos. Ao verificar se existem dificuldades relacionadas ao entendimento dos problemas a
serem tratados e qual o nivel de clareza e complexidade das metas a serem alcangadas, o
pesquisador percebeu que estas questdes ndo incomodam e s@o vistas de maneira positiva
pelos integrantes das equipes de MC.

Da mesma forma ocorreu com o aspecto relacionado ao alinhamento dos objetivos das
equipes de MC com as metas principais da empresa. Notou-se que os entrevistados
apresentam uma percepgdo positiva sobre como esta questdo € tratada junto as atividades de
MC, uma vez que se trata de um importante aspecto, pois € imprescindivel que todos estejam
voltados para a mesma direcdo para onde estdo focados os objetivos principais da
organizagao.

O tnico aspecto que sinalizou uma percep¢do que requer atencdo foi referente ao
alinhamento entre os objetivos das equipes de MC e as metas de outros departamentos
envolvidos. Esta questio trata da situacdo em que as metas objetivadas pelas equipes de MC
dependem de outras dreas para que sejam alcancadas. Por isso, torna-se importante uma
verificacdo e se necessario um alinhamento prévio antes de iniciar os estudos em busca de
melhoria das atividades e de efici€ncia dos processos, pois a dependéncia de um acordo ou
uma acgfo de outro departamento pode dificultar todo um trabalho previamente iniciado. Os
resultados verificados sobre este aspecto mostraram que este alinhamento precisa ser

melhorado.



4.4.2 Andlise sobre a percepcao dos entrevistados por equipes de MC

Percebeu-se que conforme ja colocado, também nesta andlise individual a maior parte

dos integrantes das trés equipes demonstraram uma percepcao positiva sobre ao FC “Foco”,

relacionado aos objetivos das atividades de MC. A figura 26 ilustra este cendrio.

Equipes de MC Tipo de percepc¢ao das equipes de MC
Fator Critico 1Ce2C | 1Be2B | 1Ae2A
0 0 0O
positiva positiva positiva

Figura 25 — Distin¢do das percepgdes das equipes de MC sobre o FC Foco

Conforme relatado anteriormente, durante toda a analise dos resultados referentes ao
FC “Foco” nao foi identificado nenhum ponto que se destacasse por ter sido percebido de

maneira realmente negativa por algum membro das equipes de MC. Desta forma, a figura 27

ilustra o cendrio exclusivamente positivo sobre todos os aspectos deste FC.

Equipes de MC
Aspectos

Tipo de percepc¢ao das equipes de MC

1Ce2C 1B e 2B 1A e 2A

Clareza dos problemas

O
O
O

positiva positiva positiva

Clareza das metas

O
O
O

positiva positiva positiva

Metas factiveis

O
O
O

positiva positiva positiva

Foco alinhado com as metas principais da empresa

O
O
O

positiva positiva positiva

Alinhamento com metas de outras dreas da empresa

O
O
O

positiva positiva positiva

Figura 26 — Distin¢do das percepcdes das equipes de MC sobre os aspectos do FC Foco
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4.5 FATOR CRITICO DISPONIBILIDADE

4.5.1 Anadlise geral sobre a percepcao dos entrevistados de todas as equipes
Os resultados da aplicacdo do instrumento de coleta de dados (ANEXO A) e da
observagdo direta do pesquisador demonstram que de uma maneira geral os membros das
equipes que serviram de unidades de investigacdo para este trabalho sinalizam dificuldade em
conseguir disponibilidade para dedicar tempo as atividades de MC. Um ponto identificado foi
em relacdo ao aspecto permissdo da lideranga direta, que neste trabalho se refere ao supervisor
da drea por ser aquele que se encontra mais préximo do funciondrio. Percebeu-se que esse
tipo de lideranga, apesar que em algumas situacdes como na presenca de seus gerentes
superiores, ou em uma conversa mais fechada com a equipe em reunides didrias,
demonstrarem incentivo a participagcdo de seus funciondrios junto as atividades de MC, na
prética eles agem diferente, ndo aprovando o fato dos funcionérios em certo momento do dia a
dia de trabalho se absterem de sua tarefas rotineiras para se dedicarem a atividades de MC.
Isso ficou evidente quando o pesquisador percebeu a atitude de algumas liderangas em
deslocar funciondrios novos ou com menos tempo de empresa para participar das equipes de
MC pelo simples fato de ainda nio renderem tanto tecnicamente. As seguintes frases

verificadas no momento das entrevistas comprovam esta situacao:

o “existem lideres que colocam funciondrios menos produtivos para participarem

das equipes de MC”. (Mecanico)

®  “asvezes a equipe de MC ndo consegue cumprir suas metas de melhorias devido a
supervisdo preferir que os funciondrios se dediquem as atividades rotineiras de

produgdo impedindo que se dediquem as atividades de MC”. (Eletricista)

Outro aspecto que foi percebido negativamente pelos entrevistados, e que de certa
maneira contribui para este impedimento citado anteriormente por parte da lideranca direta
quanto a participacdo dos funciondrios nas atividades de MC, é o fato de faltar um
planejamento que organize a distribui¢do de tempo entre atividades rotineiras de produgdo e
as atividades dedicadas a MC. Esta situacdo ficou evidenciada pela maior parte dos
entrevistados de todos os trés diferentes tipos de equipes de MC que serviram de unidades de
investigacdo para este trabalho. A falta de um planejamento que permita ao funciondrio

organizar o seu tempo didrio de forma que ele consiga executar suas tarefas rotineiras de

trabalho e participar das atividades de MC, sem penalizar o lado produtivo, foi identificado a
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partir da aplicac@o do instrumento de coleta de dados e comprovado pelo pesquisador quando
feita a observacao direta do dia a dia de trabalho dos entrevistados.

Comprovou-se também a falta de uma orientacdo ao funciondrio de forma a deixar
claro em quais momentos ele tem que dar prioridade as suas atividades rotineiras, e quando
ele pode se dedicar as atividades de MC, fazendo com que eles fiquem desorientados e

inseguros em se envolver com as atividades de MC.

4.5.2 Analise sobre a percepcao dos entrevistados por equipes de MC

Percebeu-se que os integrantes das equipes tipo B e C tem uma percepgdo negativa em

z

relacdo a disponibilidade que lhes é concedida para atividades de MC, o que se revela

BN

diferente em relacdo a percepcdo demonstrada pelo integrantes das equipes A, conforme

apresentado na figura 28.

Equipes de MC Tipo de percepcao das equipes de MC
Fator Critico 1Ce2C 1B e 2B 1A e 2A
DISPONIBILIDADE Q Q i??
negativa negativa positiva

Figura 27 — Disting¢do das percepgdes das equipes de MC sobre o FC Disponibilidade

Trés aspectos referentes ao FC “Disponibilidade” apresentaram percepcdo negativa
por grande parte dos entrevistados, ficando a cargo apenas de um aspecto uma percepcao

positiva dos membros das equipes de MC. A figura 29 ilustra este cendrio.

Equipes de MC Tipo de percepc¢ao das equipes de MC

Aspectos 1ICe2C | 1Be2B | 1Ae2A
ey 7y 7y
Incentivo da lideranga direta - = ?
positiva positiva positiva
LN
Permissdo da lideranca direta Q -
negativa negativa positiva
Planejamento para permitir tempo para atividade de MC Q Q Q
negativa negativa negativa
Orientacdo quanto a prioridade para atividades de MC Q Q @

negativa negativa negativa

Figura 28 — Distin¢do das percepgdes das equipes de MC sobre os aspectos do FC Disponibilidade
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Conforme a figura 29, percebe-se que as equipes tipo A sdo menos influenciadas
negativamente pelos aspectos referentes ao FC “Disponibilidade”, o que condiz com seus
dados histéricos de desempenho excelente. De todos os quatro aspectos, apenas dois sdo
percebidos negativamente por estas equipes.

Em pior situacéo se encontram as equipes tipo B e tipo C refletindo respectivamente
seus niveis de desempenho bom e fraco conforme dados histéricos de desempenho registrados
na empresa. Nota-se que seus membros apresentam uma percep¢do negativa de trés dos
quatro aspectos do FC “Disponibilidade”, restando apenas um aspecto que contribui

positivamente para seus resultados.

5. CONSIDERA COES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas a partir da andlise dos resultados
demonstrada no tépico anterior. Em seguida é feita uma verificagdo entre os objetivos
propostos por este trabalho de pesquisa e o produto apresentado durante todo o seu
desenvolvimento. E para finalizar, sio enumeradas algumas oportunidades de estudo para

geracdo de pesquisas futuras.

5.1 CONCLUSOES

Durante a fase inicial deste trabalho a execu¢do de uma revisdo bibliografica monstrou
que apds varios anos de evolucdo dos métodos utilizados pelas empresas para resolver
problemas de produgdo, chegou-se a uma Era na qual as organizacdes utilizam além de um
gerenciamento estratégico da qualidade, um comprometimento com a MC em todos os
aspectos do negécio. Dessa forma, as empresas tém procurado efetivar a filosofia da MC
como costume e pratica didria por parte de seus membros para melhorar o nivel de eficiéncia
de suas atividades e processos € assim obter uma melhor qualidade de seus produtos e uma
maior competitividade no mercado.

Utilizando-se entdo de uma andlise técnica, ficou entendido que a MC também
chamada de Evoluciondria € sustentada por uma continua sucessio das tipologias de mudanga
de natureza incremental e transformacional, sendo que durante esse tempo de alternancia das
tipologias acontece uma seqiiéncia de melhorias sistemadticas e interativas que causam
impactos cumulativos no desempenho da organizacdo. No entanto, para que estas melhorias
acontecam notou-se a necessidade da utilizacdo de um processo estruturado de resolucdo de
problemas, que no caso deste trabalho foi identificado o ciclo PDCA. O estudo demonstrou

que a ferramenta PDCA ¢ utilizada como tal no momento que acontece uma tipologia de
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mudanga do tipo transformacional, e sofre pequena alteragcdo no momento em que acontece a
tipologia de mudanga do tipo incremental, se transformando em um ciclo SDCA para
manutengdo e padronizacio do novo status atingido.

Verificou-se também que apesar das &nfases para a MC variarem de acordo com o
nivel organizacional da empresa, e que um claro entendimento deste contexto é importante
para se dar o foco correto em cada ponto da estrutura, de maneira geral a MC € sustentada em
trés principios bésicos: foco no cliente, compreensdo do processo, comprometimento de todos
com a qualidade.

Porém, e pensando no nivel organizacional operacional que foi o foco deste trabalho, o
estudo percebeu que as equipes de MC apresentam desempenhos diferentes quando na
execucdo de suas atividades pela procura da melhoria do nivel de eficiéncia dos processos, o
que resulta conseqiientemente em resultados melhores e piores. E fatores aqui chamados
como Fatores Criticos (FCs) seriam um dos responsaveis por este cendrio exatamente por
assim serem denominados pelo fato de influenciarem o desempenho das equipes.

A revisdo bibliografica alavancou a existéncia de cinco FCs: “Lideranca”,
“Motivacdo”, “Equipe”, “Foco” e “Disponibilidade, que baseados em algumas caracteristicas
tidas como principais e aqui denominadas “Aspectos” sdo percebidos pelos membros de
equipes de MC como que contribuindo positivamente ou negativamente para o sucesso de
suas tarefas didrias.

Feita uma verificagdo da percepcdo dos membros de seis equipes de MC que serviram
de unidades de investigacdo para este estudo, sendo duas equipes de fraco nivel de
desempenho, duas de bom nivel de desempenho e duas de excelente nivel de desempenho no
que diz respeito a execugdo das atividades de MC, conclui-se que os FCs com base em seus
principais aspectos sdo percebidos de maneira diferentes pelos integrantes destas equipes, €
que esta situagc@o tem uma relacdo direta com o nivel de desempenho das mesmas. Conclui-se
entdo que os FCs enumerados por este estudo, com base em seus aspectos também aqui
identificados, influenciam os resultados das equipes de MC, e que uma atuacdo preventiva
contra eles se faz importante para o sucesso dos programas.

A comprovacgdo deste resultado de andlise do pesquisador € mostrada na figura 30, a
qual apresenta de uma forma compilada todos os dados referentes a percep¢do dos membros

das equipes de MC a respeito dos FCs.



Equipes de MC Tipo de percepc¢ao das equipes de MC
Fator Critico 1Ce2C | 1Be2B | 1Ae2A
MOTIVACAO . et ‘ e’ 4 ‘ o
positiva positiva positiva
positiva positiva positiva
LIDERANCA F-j\ = F-j\
negativa positiva positiva
2N
EQUIPE Q Q *j :
negativa negativa positiva
DISPONIBILIDADE 6 Q e
negativa negativa positiva
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Figura 29 — Demonstracdo geral da percepcdo das equipes de MC sobre os FCs

Este cendrio permite entdo enxergar que as equipes tipo A, historicamente
reconhecidas como de desempenho excelente, realmente se apresentam menos influenciadas
negativamente pelos FCs, tendo em vista que os integrantes destas equipes manifestaram
percepcdo positiva em relacdo a todos os FCs. Nesta mesma linha de pensamento, os
membros das equipes tipo B, de desempenho apenas bom, apresentaram percepc¢io negativa
em relagdo a apenas dois FCs, e por fim os integrantes das equipes tipo C justificaram seu
resultado de desempenho considerado fraco ao manifestarem percepgdo negativa em relagio a

maioria dos FCs.

5.2 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Conforme objetivos especificos propostos no inicio deste trabalho foram identificados
na literatura que serviu de base para esta pesquisa cinco fatores tidos como criticos por
influenciarem o desempenho de equipes de MC, sendo eles: Lideranga, Motivacao, Equipe,
Foco, e Disponibilidade.

Desta mesma forma foram destacados alguns aspectos principais relacionados a estes
FCs, e verificado junto as equipes que serviram de unidades de investigacdo como elas
percebem a influéncia destes aspectos em suas tarefas didrias ligadas as atividades de MC. Ao

fazer uma andlise desta percep¢do identificou-se entre todos os aspectos aqueles percebidos
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de maneira negativa e positiva pela maioria dos entrevistados, e relacionados a cada um dos

cinco FCs conforme apresentado pelas figuras 31 e 32.

Fatores Aspectos percebidos negativamente pela maior parte dos entrevistados
e Apoio e comprometimento com as equipes de MC
Lideranca e Participacdo nas atividades das equipes de MC
e Estimula a participagdo junto as equipes de MC
Motivacio e Reconhecimento pelos resultados alcangcados
e Critérios claros e corretos de composi¢do
Equipe e Treinamentos adequados e suficientes
® QOcorréncia de um processo de avalia¢do
Foco (ndo houve aspecto que tenha sido percebido negativamente pela maior
parte dos entrevistados)
e Permissdo da lideranca direta
Disponibilidade e Planejamento para permitir tempo para atividades de MC
® Orientagdo quanto a prioridade para atividades de MC

Figura 30 — Aspectos percebidos negativamente pela maioria dos entrevistados das equipes de MC

Fatores

Aspectos percebidos positivamente pela maior parte dos entrevistados

Lideranca

® Aprovagio das atividades das equipes de MC

® Aceitagdo das mudangas propostas pelas equipes de MC

Motivacao

e Obtencdo de responsabilidades e desafios
e Sentimento de realizagdo
e Sentimento de identificacdo com a empresa

e Beneficiamento das tarefas didrias

Equipe

e Técnicas e ferramentas de qualidade utilizadas

e Existéncia do Facilitador orientando e instruindo

Foco

e (Clareza dos problemas

e (Clareza das metas

® Metas factiveis

e Foco alinhado com as metas principais da empresa

® Alinhamento com metas de outras dreas da empresa

Disponibilidade

e Incentivo da lideranca direta

Figura 31 — Aspectos percebidos positivamente pela maioria dos entrevistados das equipes de MC
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Em atendimento ao ultimo objetivo especifico proposto por este trabalho, e fazendo
uso de uma analogia, poderia se dizer que uma minima ocorréncia de qualquer um dos FCs
pode iniciar uma fissura que, sendo percebida e tratada em um tempo razodvel, pode propagar
e ser prejudicial para o continuo giro da roda das atividades das equipes de MC na trilha pelo
caminho do sucesso.

Com o intuito de auxiliar as equipes de MC a manterem suas atividades eficientes, o
modelo apresentado na figura 33 procura demonstrar a dindmica da ocorréncia dos FCs em
torno dos resultados positivos. O objetivo € alertar para a importancia de um
acompanhamento constante e de uma atuagdo preventiva que além de impedir uma influéncia
negativa dos FCs e seus aspetos, faca com que estes colaborem para os resultados positivos

das atividades das equipes de MC.

Motivagﬁo

3
S
R
L
C3)
3
<

RESULTADOS

%
00
%,
%
%,
%

EQUIPES DE MELHORIA CONTINUA

Figura 32 — Dindmica da influéncia dos fatores criticos para resultados de equipes de MC
(Fonte: Alves et al., 2007)
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5.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Algumas oportunidades para o desenvolvimento de trabalhos futuros foram

identificadas durante o desenvolvimento deste estudo:

e Analisar qual a relacdo dos FCs entre si, ou seja, como a percep¢do de um FC
pelos membros de equipes de MC influéncia a percepcdo dos outros, pelos
mesmos membros das equipes.

® A partir da utilizag@o de técnicas estatisticas e da existéncia de uma base histérica
de ocorréncia dos FCs, desenvolver uma proposta que permita identificar a
probabilidade de sucesso de equipes de MC durante o desempenho de suas
atividades.

e Analisar se existe uma relagdo de importincia entre os FCs, ou seja, se € possivel
classifica-los por grau de influéncia no nivel de desempenho das equipes de MC.

¢ Desenvolver uma forma de avaliar separadamente o reflexo da influéncia de cada
FC nos resultados de desempenho das equipes de MC.

¢ Desenvolver um estudo que analise a relacdo entre a influéncia dos FCs e seus
aspectos e o nivel de maturidade de equipes de MC, levando em consideragdo a
permanéncia dos mesmos integrantes e o tempo de existéncia das equipes.

e Desenvolver um estudo que analise uma relacdo entre os FCs e o cinco estagios de

evolucdo da MC conforme Bessant et al. (2001),
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ANEXO A - Instrumento de coleta de dados (questionario de pesquisa)
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Questionario de pesquisa
Equipe 1A — Focal Point

Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta
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Perguntas

Respostas

Em relacdo ao envolvimento
das Liderancas com as
atividades da equipe de
Melhoria Continua (MC):

Discordo
Totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

1 — A alta lideranga da
empresa APOIA as atividades
da equipe de MC.

2 — A geréncia APROVA a
participacao dos funcionarios
na equipe de MC.

3 — A geréncia PARTICIPA das
atividades da equipe de MC.

4 - A geréncia ACEITA as
mudangas propostas pela
equipe de MC.

5 — A geréncia OBRIGA os
funcionarios a participarem da
equipe de MC.

Perguntas

Respostas

Em relacao a Motivacao para
participar da equipe de
Melhoria Continua (MC):

Discordo
Totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

1 — A empresa DELEGA
responsabilidade e desafio aos
integrantes da equipe de MC.

2 — SAO IMPLEMENTADAS as
acoOes propostas pela equipe
de MC.

3 — Os resultados da empresa
MELHORAM com as atividades
da equipe de MC.

4 — A equipe de MC E
RECONHECIDA pelos
resultados alcangados.

5 — As tarefas diarias SAO
BENEFICIADAS pelas
atividades da equipe de MC.
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Perguntas

Respostas

Em relacao as
Caracteristicas da Equipe de
Melhoria Continua (MC):

Discordo
Totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

1 — SAQ UTILIZADQOS critérios
claros e corretos para escolha

dos integrantes da equipe de
MC.

2 — SAO SUFICIENTES os
treinamentos aplicados aos
integrantes da equipe de MC.

3 — A equipe UTILIZA
conceitos e ferramentas da
qualidade na execucao das
atividades de MC.

4 — A equipe E
CONTINUAMENTE )
ORIENTADA E INSTRUIDA
por uma pessoa que conhece
MC, ferramentas de qualidade
e melhoria de processos.

5 — A equipe de MC E
AVALIADA em relagédo aos
resultados atingidos.

Perguntas

Respostas

Em relacdo ao Foco e Metas
da equipe de Melhoria
Continua (MC):

Discordo
Totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

2 — SAO CLAROS os
problemas a serem resolvidos
pela equipe de MC.

1 — SAO CLARAS as metas a
serem alcancadas pela equipe
de MC.

3 — SAO REALISTAS as metas
a serem alcangadas pela
equipe de MC.

4 — As metas a serem
alcangadas pela equipe de MC
SAQO ALINHADAS com as
metas da empresa.

5 - EXISTEM CASOS de
metas ndo atingidas por
dependerem de agdes de
outras geréncias.
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Perguntas Respostas
Em relacdo a Disponibilidade Nao
ey P Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
para par t{Clp ar d,a equipe de Totalmente Parcialmente Nem Parcialmente Totalmente
Melhoria Continua (MC): Discordo

1 — Os funcionarios SAO
INCENTIVADOS a
participarem da equipe de MC.

2 — Os funcionarios POSSUEM
PERMISSAOQ para participarem
da equipe de MC.

3 — EXISTE UM
PLANEJAMENTO de
atividades que permite ao
funcionario dividir o tempo
entre as tarefas do diaa dia e
as tarefas dentro da equipe de
MC.

4 — Os funcionarios SAO
INSTRUIDOS em quando
dedicar prioridade a uma tarefa
do dia a dia e quando dedicar
prioridade a uma tarefa da
equipe de MC.

Comentarios:




ANEXO B - Compilacio das respostas aos Instrumentos de Coleta de Dados
Resultado Geral — Todas as respostas de todas as equipes

Respostas Discordo Nao coycordo Concordo
Nem discordo
Todas as equipes 17,6% 9,0% 73,4%
100%
80% I
% -
40%
20%
o I =
Discordo Nao concordo Concordo
nemdiscordo

Resultado Geral — Todas as respostas das Equipes A

. Nao Conc.
Repostas | Discordo Nem Disc. Concordo
Equipes A 9,6% 12,5% 77,9%

Resultado Geral — Todas as respostas das Equipes B

. Nao Conc.
Repostas | Discordo Nem Disc. Concordo
Equipes B | 20,0% 7,9% 72,1%

Resultado Geral — Todas as respostas das Equipes C

. Nao Conc.
Repostas | Discordo Nem Disc. Concordo
Equipes C | 23,3% 6,7% 70,0%

100%

80%

60%

40%

20%

B Fqguipe C

Discordo Neutro Concordo
B Equipe A
100%
80%
60%
40% 4
20% -
Discordo Neutro Concordo
B Equipe B
100%
80% -
60%
40%
0% + T L
Discordo Neutro Concordo
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EQUIPES TIPO A — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “LIDERANCA”

Resultado geral sobre o fator critico LIDERANCA

Lideranca Discordo NC/ND Concordo
Equipe A 8,0% 18,0% 74,0%
100%
80%
60%
40% -
20%
0% -
Discordo NC/ND Concordo
B Equipe A

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Lideranca

Fator Lideranca - Equipe A

Fator Lideranca - Equipe A

Fator Lideranca - Equipe A

= Discordo NC/ND Concordo x Discordo NC/ND Concordo ~ Discordo NC/ND Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
20,0% 30,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% 60%
40% - 40% 40%
20% 20% 20%
0% + 0% 0%
Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo
B Questdo 1 B Questio 2 B Questiio 3
Fator Lideranca - Equipe A Fator Lideranca - Equipe A
x Discordo NC/ND Concordo = Discordo NC/ND Concordo
Questao 4 Questao 5
0,0% 20,0% 80,0% 20,0% 40,0% 40,0%
100% 100%
80% - 80% -
60% 60%
40% 40%
20% . 20% -
0% 0% -
Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo
B Questio 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO A - RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “MOTIVACAQ”

Resultado geral sobre o fator critico MOTIVACAO

Motivacdo | Discordo Neutro Concordo
Equipe A 6,0% 10,0% 84,0%
100%

80%

60%

40%

20%

0%
Discordo Neutro Concordo
B Equipe A

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Motivacio

Fator Motivacao - Equipe A

Fator Motivacao - Equipe A

Fator Motivacao - Equipe A

= Discordo Neutro Concordo x Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questéo 3
0,0% 0,0% 100,0% 10,0% 20,0% 70,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100% 100%
80% 80% - 80%
60% - 60% - 60%
40% 40% 40%
20% 20% - 20%
0% 0% 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 1 B Questiio 2 B Questiio 3
Fator Motivacao - Equipe A Fator Motivacédo - Equipe A
= Discordo Neutro Concordo ~ Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questao 5
20,0% 20,0% 60,0% 0,0% 10,0% 90,0%
100% 100%
80% 80%
60% - 60% -
40% 40%
20% 20%
0% 0% -
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 4 B Questio 5
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EQUIPES TIPO A - RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “EQUIPE”

Resultado geral sobre o fator critico EQUIPE

Equipe Discordo Neutro Concordo
Equipe A 6,0% 8,0% 86,0%
100%

80%
60%
40%

20% A

0%

Discordo Neutro Concordo
B Equipe A

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Equipe
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Fator Equipe - Equipe A Fator Equipe - Equipe A Fator Equipe - Equipe A
= Discordo Neutro Concordo x Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
0,0% 0,0% 100,0% 20,0% 10,0% 70,0% 0,0% 10,0% 90,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% 60%
40% 40% 40%
20% 20% 20%
0% 0% 0% -
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 1 B Questio 2 B Questio 3
Fator Equipe - Equipe A Fator Equipe - Equipe A
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questao 5
0,0% 10,0% 90,0% 10,0% 10,0% 80,0%
100% 100%
80% - 80% -
60% 60%
40% 40% -
20% 20%
0% . - . 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questido 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO A — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “FOCO”

Resultado geral sobre o fator critico FOCO

Foco Discordo Neutro Concordo
Equipe A 14,0% 14,0% 72,0%
100%
80%
60% -
40%
20%
0%
Discordo Neutro Concordo
B Equipe A

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Foco

Fator Foco - Equipe A

Fator Foco - Equipe A

Fator Foco - Equipe A
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x Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
0,0% 10,0% 90,0% 0,0% 30,0% 70,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% - 60% 60%
40% 40% 40%
20% 20% . 20% A
0% - 0% 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 1 B Questio 2 B Questio 3
Fator Foco - Equipe A Fator Foco - Equipe A
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questao 5
0.0% 0,0% 100.0% 70,0% 30,0% 0,0%
100% 100%
80% A 80% -
60% 60%
40% 40% -
20% 209 | .
0% T T 0% -+
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questao 4 B Questao 5




EQUIPES TIPO A — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “DISPONIBILIDADE”

Resultado geral sobre o fator critico DISPONIBILIDADE

Disponibilidade | Discordo Neutro Concordo
Equipe A 15,0% 12,5% 72,5%
100%
80%
60%
40%
20%
Nl N
Discordo Neutro Concordo
B Equipe A

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Disponibilidade

Fator Disponibilidade - Equipe A

Fator Disponibilidade - Equipe A

Fator Disponibilidade - Equipe A

Concordo |

Discordo | Neutro

| Concordo |

Questio 1 Discordo | Neutro | Concordo | Questio 2 Discordo | Neutro Questio 3 |
0,0% | 100% | 90,0% | 00% | 100% | 90,0% | [ 400% | 00% | 600% |

100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% - 60% - 60%
40% 40% 40%
20% A 20% 20%

0% | 0% - 0%

Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 1 B Questdo 2 W Questio 3

Fator Disponibilidade - Equipe A

x Discordo Neutro Concordo
Questao 4
20,0% 30,0% 50,0%

100%
80%
60%
40% -

0% -

Discordo Neutro Concordo
B Questdo 4
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EQUIPES TIPO B — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “LIDERANCA”

Resultado geral sobre o fator critico LIDERANCA

Lideranca Discordo NC/ND Concordo
Equipe B 20,0% 10,0% 70,0%
100%

80% -

60%

40% -

0% | —
Discordo NC/ND Concordo
B Equipe B

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Lideranca

Fator Lideranca - Equipe B

Fator Lideranca - Equipe B
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Fator Lideranca - Equipe B

= Discordo NC/ND Concordo = Discordo NC/ND Concordo = Discordo NC/ND Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
20,0% 0,0% 80,0% 0,0% 10,0% 90,0% 20,0% 10,0% 70,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% - 60%
40% 40% A 40%
20% A 20% + 20%
0% - 0% - 0% -
Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo
H Questio 1 B Questiio 2 W Questio 3
Fator Lideranca - Equipe B Fator Lideranca - Equipe B
x Discordo NC/ND Concordo = Discordo NC/ND Concordo
Questao 4 Questao 5
10,0% 20,0% 70,0% 50,0% 10,0% 40,0%
100% 100%
80% 80% A
60% 60%
40% 40% A
20% 20% A
0% T 0% 4
Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo
B Questao 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO B — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “MOTIVACAO”

Resultado geral sobre o fator critico MOTIVACAO

Motivacdo | Discordo Neutro Concordo
Equipe B 8,0% 6,0% 86,0%
100%

80%

60%

40%

20%

0%

Discordo Neutro Concordo
B Equipe B

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Motivacdo

Fator Motivacao - Equipe B

Fator Motivacéo - Equipe B

Fator Motivacéao - Equipe B
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x Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
0,0% 0,0% 100,0% 10,0% 20,0% 70,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% - 60%
40% 40% 40%
20% 20% 20%
0% 0% 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 1 B Questio 2 W Questdo 3
Fator Motivacéao - Equipe B Fator Motivacéao - Equipe B
~ Discordo Neutro Concordo ~ Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questao 5
30,0% 10,0% 60,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40% -
20% 20%
0% 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO B — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “EQUIPE”

Resultado geral sobre o fator critico EQUIPE

Equipe Discordo Neutro Concordo
Equipe B 22,0% 12,0% 66,0%
100%

80%

60%

40% A

20% A

0%
Discordo Neutro Concordo
B Equipe B

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Equipe

Fator Equipe - Equipe B Fator Equipe - Equipe B Fator Equipe - Equipe B
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo x Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questéao 3
30,0% 10,0% 60,0% 40,0% 20,0% 40,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% - 60% - 60% -
40% 40% - 40% A
20% 20% 20%
0% 0% -+ 0% T T
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
H Questio 1 B Questiio 2 W Questdo 3
Fator Equipe - Equipe B Fator Equipe - Equipe B
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questdo 5
20,0% 10,0% 70,0% 20,0% 20,0% 60,0%
100% 100%
80% - 80% -
60% - 60% -
40% 40%
20% 20%
0% - 0% -
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO B — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “FOCO”

Resultado geral sobre o fator critico FOCO

Foco Discordo Neutro Concordo
Equipe B 26,0% 4,0% 70,0%
100%

80%

60%

40%

20% -

0%

Discordo Neutro Concordo
H Equipe B

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Foco

Fator Foco - Equipe B

Fator Foco - Equipe B

Fator Foco - Equipe B

&9

x Discordo Neutro Concordo x Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
20,0% 0,0% 80,0% 20,0% 0,0% 80,0% 20,0% 10,0% 70,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% A 60%
40% 40% - 40%
20% 20% A 20%
0% - 0% -+ 0% -+
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questiio 1 B Questio 2 B Questio 3
Fator Foco - Equipe B Fator Foco - Equipe B
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questao 5
0,0% 0,0% 100,0% 70,0% 10,0% 20,0%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40% -
20% 20%
0% T T 0% -+
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO B — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “DISPONIBILIDADE”

Resultado geral sobre o fator critico DISPONIBILIDADE

Disponibilidade | Discordo Neutro Concordo
Equipe B 25,0% 7.5% 67,5%
100%
80%
60%
40%
N .
0% |
Discordo Neutro Concordo
B Equipe B

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Disponibilidade

Fator Disponibilidade - Equipe B Fator Disponibilidade - Equipe B Fator Disponibilidade - Equipe B

= | Discordo | Neutro | Concordo | = | Discordo Neutro | Concordo | = Discordo | Neutro | Concordo |
Questao 1 Questao 2 Questéo 3
100% | 20,0% | 700% | [ 200% [ 100% | 700% | [ 400% | 00% [ 600% |
100% 100% 100%
80% 80% A 80% -
60% 60% 60%
40% 40% A 40% -
20% 20% 20% +
0% + 0% - 0% -
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questdo 1 B Questao 2 B Questao 3

Fator Disponibilidade - Equipe B

Discordo | Neutro

| Concordo |

Questao 4

30,0% | 0,0%

[ 70,0%

100%
80% A

60%

40%

20% A

0% -

Discordo

Neutro

M Questdo 4

Concordo




EQUIPES TIPO C — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “LIDERANCA”

Resultado geral sobre o fator critico LIDERANCA

Lideranca Discordo NC/ND Concordo

Equipe C 24,0% 12,0% 64,0%
100%
80% A
60%
40%
20% J
0% | |

Discordo NC/ND
B Equipe C

Concordo

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Lideranca

Fator Lideranca - Equipe C

Fator Lideranca - Equipe C
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Fator Lideranca - Equipe C

Questio 1 Discordo NC/ND Concordo Questio 2 Discordo NC/ND Concordo Questo 3 Discordo NC/ND Concordo
30,0% 0,0% 70,0% 10,0% 10,0% 80,0% 50,0% 20,0% 30,0%

100% 100% 100%
80% 4 80% 80%
60% 60% 60%
40% 40% 40%
20% 20% 20%

0% -+ 0% 0%

Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo
B Questiio 1 B Questiio 2 B Questdo 3

Fator Lideranca - Equipe C

Fator Lideranca - Equipe C

Questio 4 Discordo NC/ND Concordo Questio 5 Discordo NC/ND Concordo
30,0% 0,0% 70,0% 0,0% 30,0% 70,0%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20% .

0% -+ 0%

Discordo NC/ND Concordo Discordo NC/ND Concordo

B Questio 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO C — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “MOTIVACAQ”

Resultado geral sobre o fator critico MOTIVACAO

Motivacdo | Discordo Neutro Concordo
Equipe C 16,0% 4,0% 80,0%
100%
80%
60%
40%
20%
v
Discordo Neutro Concordo
B Equipe C

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Motivacdo

Fator Motivacéo - Equipe C

Fator Motivacao - Equipe C

Fator Motivacao - Equipe C
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Questo 1 Discordo Neutro Concordo Questio 2 Discordo Neutro Concordo Questio 3 Discordo Neutro Concordo
10,0% 10,0% 80,0% 20,0% 0,0% 80,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% 60% -
40% A 40% 40%
20% 20% 20%
0% - 0% - 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 1 B Questio 2 B Questio 3
Fator Motivacéo - Equipe C Fator Motivacéao - Equipe C
Questio 4 Discordo Neutro Concordo Questio 5 Discordo Neutro Concordo
50,0% 10,0% 40,0% 0,0% 0,0% 100,0%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
0% + 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 4 B Questio 5




EQUIPES TIPO C — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “EQUIPE”

Resultado geral sobre o fator critico EQUIPE

Equipe Discordo Neutro Concordo
Equipe C 30,0% 8,0% 62,0%
100%

80%

60%

40%

20% A

0%
Discordo Neutro Concordo
B Equipe C

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Equipe
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Fator Equipe - Equipe C Fator Equipe - Equipe C Fator Equipe - Equipe C
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
50,0% 0,0% 50,0% 30,0% 0,0% 70,0% 0,0% 10,0% 90,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% - 60% -
40% - 40% 40% 1
20% 20% 20%
0% 0% 0% -
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 1 B Questio 2 B Questdo 3
Fator Equipe - Equipe C Fator Equipe - Equipe C
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questao 5
40,0% 20,0% 40,0% 30,0% 10,0% 60,0%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% - 40% -
20% + 20% +
0% 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 4 B Questdo 5




EQUIPES TIPO C — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “FOCO”

Resultado geral sobre o fator critico FOCO

Foco Discordo Neutro Concordo
Equipe C 16,0% 6,0% 78,0%
100%
80%
60%
40%
20%
0% -
Discordo Neutro Concordo
B Equipe C

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Foco

Fator Foco - Equipe C

Fator Foco - Equipe C

Fator Foco - Equipe C
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x Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 1 Questao 2 Questao 3
0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 10,0% 90,0%
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% 60%
40% 40% A 40%
20% 20% + 20%
0% 0% 0% -
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
M Questio 1 B Questio 2 W Questdo 3
Fator Foco - Equipe C Fator Foco - Equipe C
= Discordo Neutro Concordo = Discordo Neutro Concordo
Questao 4 Questao 5
0,0% 20,0% 80,0% 80,0% 0,0% 20,0%
100% 100%
80% 80%
60% - 60% -
40% 40% -
20% . 20% -
0% T . 0%
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 4 B Questio 5
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EQUIPES TIPO C — RESPOSTAS SOBRE O FATOR CRITICO “DISPONIBILIDADE”

Resultado geral sobre o fator critico DISPONIBILIDADE

Disponibilidade | Discordo Neutro Concordo
Equipe C 32,5% 2,5% 65,0%
100%
80%
60%
40% 4
20%
0%
Discordo Neutro Concordo
B Equipe C

Respostas sobre os aspectos (por questdes) do FC Disponibilidade

Fator Disponibilidade - Equipe C Fator Disponibilidade - Equipe C Fator Disponibilidade - Equipe C
Questso 1 | Discordo | Neutro | Concordo | Questio 2 | Discordo | Neutro | Concordo | Questio 3 | Discordo | Neutro | Concordo |
[ 100% | 00% | 900% | | 100% | 100% | 800% | 700% | 00% | 300% |
100% 100% 100%
80% 80% 80%
60% 60% - 60% -
40% 40% 40% -
20% - 20% A 20% A
0% -+ 0% - 0% ~
Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo Discordo Neutro Concordo
B Questio 1 B Questdo 2 B Questio 3
Fator Disponibilidade - Equipe C
= | Discordo | Neutro | Concordo |
Questao 4
400% | 00% | 600% |
100%
80%
60% -
40%
20%
0% -
Discordo Neutro Concordo
B Questao 4




