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RESUMO

As organizacGes que visam a exceléncia na gestdo tém investido em
iniciativas de melhoria continua. Neste contexto, diversas destas
iniciativas como Total Quality Management, Lean, Six Sigma, Kaizen
dentre outras, utilizam como uma das frentes de melhoria, a realizacéo
dos chamados projetos de melhoria (PMs) com equipes
multidisciplinares, considerando a existéncia de oportunidades de
melhorar e agregar valor ao negdcio. Um aspecto intrigante é que o
atingimento, sustentacdo e melhoria das préaticas e resultados nos PMs é
sempre um desafio. Uma questdo presente é: quais os fatores criticos de
sucesso (FCS) relevantes para a perenidade dos projetos? Levando em
consideragdo a importancia dos PMs para exceléncia operacional das
indUstrias, este trabalho visa desenvolver um modelo de avaliacdo de
desempenho (AD) utilizando a abordagem dindmica de sistemas (DS) e
tomando como base os principais FCSs, para avaliar o atingimento,
sustentacdo e melhoria de resultados advindos da implantacdo de PMs.
Uma pesquisa acdo foi realizada com uma amostra da industria téxtil
instalada no estado de Santa Catarina. O modelo de AD foi concebido e
verificado por meio de uma metodologia agil de modelagem, fazendo
uso de arquétipos. Apds sua calibracdo, o modelo foi utilizado para
simular os impactos dos principais gaps do estudo de caso: falta de
sistema de avaliacdo e reconhecimento e revisdo periodica de metas
sustentadas. Como principais descobertas foi observado que: 1-O
modelo integral com revisdo sistematica de metas sustentadas é o que
apresenta 0 melhor desempenho em todos os aspectos avaliados; 2-O
sistema de avaliacdo e reconhecimento atuando de forma isolada no
arquétipo, quase ndo influencia na melhoria da produtividade mensal e
no conhecimento acumulado; 3-Para assegurar a melhoria continua do
caso em estudo ¢ fundamental trabalhar com o “modelo integral +
revisdo de metas” sustentadas. O modelo de AD dinamico baseado em
FCSs tem utilidade pratica, aplicando-se as organizacdes na gestdo dos
PMs e para estabelecimento de politicas de controle.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Fatores Criticos de
Sucesso. Projetos de Melhoria. Melhoria Continua. Mudanca
Organizacional. Dindmica de Sistemas.






ABSTRACT

Organizations that aim for management excellence have invested in
continuous improvement initiatives. In this context, several of these
initiatives, such as Total Quality Management, Lean, Six Sigma, Kaizen
and others, use as one of the improvement fronts, the so-called
improvement projects (IPs) with multidisciplinary teams, considering
opportunities to improve and add value to the business. An intriguing
aspect is that achieving, sustaining and improving IPs practices and
outcomes is always a challenge. One question at hand is: what are the
critical success factors (CSFs) relevant to project sustainability? Taking
into account the importance of IPs for the operational excellence of the
industries, this work aims to develop a performance evaluation (PE)
model using the system dynamics (SD) approach and based on the main
CSFs, to evaluate the achievement, sustainability and improvement of
results from IPs implementation. An action research was carried out
with a sample of the textile industry installed in the state of Santa
Catarina. The PE model was designed and verified through an agile
modeling methodology, making use of archetypes. After its calibration,
the model was used to simulate the impacts of the main gaps of the case
study: lack of evaluation and recognition system and periodic review of
sustained goals. As main findings it was observed that: 1-The integral
model with systematic review of sustained goals is what presents the
best performance in all aspects evaluated; 2-The evaluation and
recognition system acting in isolation in the archetype, almost does not
influence the improvement of monthly productivity and accumulated
knowledge; 3-To ensure the continuous improvement of the case in
study, it is fundamental to work with the "integral model + review of
goals” sustained. The CSF-based dynamic PE model has practical
utility, applying to organizations in the management of IP and to
establishing control policies.

Keywords: Performance Evaluation, Critical Success Factors.
Improvement Project. Continuous improvement. Organizational Change.
System Dynamics.
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1. INTRODUCAO

Ha tempo que as organizac¢des sofrem com a falta de qualidade e
produtividade, sendo a busca pela satisfacdo dos clientes e pela geracéo
de resultados, um dos grandes desafios das organizagfes na busca pela
exceléncia e pela vantagem competitiva dos negécios (DEMING, 1993;
IMAI, 1997; SHARMA; MOODY, 2003; LIKER, 2005; SHARMA,;
HOURSELT, 2006; TANAKA; MUNIZ; NETO, 2012; EMUZE;
SMALLWOOD, 2014; GARCIA; MALDONADO; ALVARADO;
RIVERA, 2014; HAILU; KEDIR; BASSA; JILCHA, 2017).

As organizagdes tém buscado solucGes para enfrentar estes
desafios adotando iniciativas de melhoria (DEMING, 1993; SHARMA,;
MOODY, 2003). Dentre estas iniciativas pode-se citar Total Quality
Management, Lean, Six Sigma, Kaizen, Project Management, Business
Process Management, Change Management entre outras (DEMING,
1993; IMAI, 1997; WOMACK; JONES, 2003; SHARMA,
HOURSELT, 2006).

Neste contexto, diversas destas iniciativas utilizam como uma das
frentes de promocdo de melhorias, a realizacdo de eventos ou projetos
de melhoria (PMs) com equipes multidisciplinares, onde existem
oportunidades de melhorar e agregar valor ao negdcio (IMAI, 1997;
GEORGE; ROWLANDS; PRICE; MAXEY, 2005; SHARMA;
HOURSELT, 2006;). Os resultados dos PMs vém das mudancas
implantadas e sustentadas e do aprendizado organizacional que as
pessoas que participam adquirem, tendo uma visdo compartilhada mais
ampla do que é necessario fazer no seu ambiente de trabalho para
agregar valor aos clientes e reduzir desperdicios (IMAI, 1997;
GEORGE; ROWLANDS; PRICE; MAXEY, 2005; LIKER, 2005;
SHARMA; HOURSELT, 2006;)

O PM esta baseado no método cientifico, sequindo a l6gica do
Ciclo do P-D-S-A de Shewart conforme se observa na Figura 1. Deming
(1993) ampliou o uso do ciclo de Shewart para todas as situagcGes em
todos os niveis com énfase em aprendizado e melhoria e estimulou sua
pratica desde o inicio dos anos 80.
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Figura 1 — Ciclo do PDSA

Plan — Planejara
mudanca ou teste com
objetivo de melhoria

Act — Ajustar /
Corrigir o que nao foi
bem

Study — Estudar os
resultados. O que nos
aprendemos? E que
houve de errado?

Do — Fazer a mudanca ou
o teste (preferivelmente
em pequena escala)

Fonte: Traduzido de DEMING (1993, pég. 135).

Um aspecto intrigante é que alguns eventos de melhoria podem
ndo ter éxito durante a sua realizagéo ou até ter éxito no atingimento dos
objetivos, porém apresentar dificuldades de sustentacdo posteriores.
Logo a atencdo dos gestores precisa estar direcionada a aquilo que é
mais critico para o sucesso dos PMs, de modo a atingir os objetivos e
manté-los ao longo do tempo, como pode ser observado em diversas
pesquisas sobre fatores criticos de sucesso (FCSs) em PMs
(CORONADO; ANTONY, 2002; TANAKA; MUNIZ; NETO, 2012;
GARCIA; RIVERA; INIESTA, 2013; OROPESA-VENTO; GARCIA-
ALCARAZ; RIVERA; MANOTAS, 2015; HAILU; KEDIR; BASSA,;
JILCHA, 2017; ULLAH; JAMALUDDIN; SIDDRA; SIDDIQUI,
KHURSHID, 2017).

O FCS vem do principio da administracdo cientifica de
“administrar por exce¢do”, citado por Daniel (1961), que explorou a
dificuldade que os gestores das organizacdes enfrentavam ao lidar com
grande volume de informacg6es que precisavam manipular para assegurar
o funcionamento adequado de uma organizacdo. Muitas vezes
informacBes gerenciais podem ser excessivas, desestruturadas,
inadequadas, incompletas, ou até irrelevantes para definicdo de
objetivos, elaboracdo de alternativas estratégicas e tomada de decisdo
(DANIEL, 1961; TANAKA; MUNIZ; NETO, 2012).

Para melhorar a pratica deste principio, Rockart (1979) cunhou
o termo FCS, evidenciando aqueles fatores que deveriam exigir maior
atencdo dos gestores. Seu trabalho ainda identificou que organizacGes
podem possuir diferentes FCSs e concluiu que eles podem ser
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especificos para cada segmento de negdcio ou até empresa,
principalmente devido a aspectos ambientais, temporais, estratégia
competitiva ou ramo de negécio.

Conforme Rockart (1979), os FCSs podem ser internos ou
externos. Os FCSs internos lidam com questdes e situa¢bes dentro da
esfera de influéncia e controle do gestor. Os FCSs externos referem-se
as situagcbes fora da esfera de controle do gerente, como a
disponibilidade ou o preco de um determinado produto, imprescindivel
ao processo produtivo. Pode-se dizer que FCSs monitoraveis sao aqueles
gue contemplam as atividades do dia-a-dia e que precisam ser
monitoradas ao longo do tempo. Por outro lado, os FCSs de nivel
estratégico, contemplam atividades relacionadas ao planejamento
estratégico de médio e longo prazo.

Thompson Jr. e Strickland 111 (2004) afirmam que pesquisadores
e praticantes devem resistir a tentacdo de incluir fatores de pequena
importancia na lista dos FCSs, uma vez que isto vai contra o principio
de administrar por excecdo ou dar foco a aquilo que é mais relevante,
reduzindo a concentracdo da atencdo dos gerentes nos fatores
verdadeiramente cruciais para o sucesso competitivo de longo prazo.

Conforme Saito e Lezana (2015) pesquisas no sentido de
identificar FCSs em projetos sdo motivados por diversas razdes, entre
elas: alto indice de projetos mal sucedidos; falhas de implantacdo dos
projetos; busca da superacdo dos problemas que ocorrem nos projetos;
pouco estudo em relacdo a proposicdo de valor dos projetos; falta de
informac@es sobre FCSs em determinadas &reas de conhecimento; busca
de maior eficiéncia do processo de implantacdo de projetos; melhoria do
proprio projeto; busca da vantagem competitiva; melhoria do
desempenho do projeto; estratégia de investimento; apoio na tomada de
decisdo; formulacgdo de estratégias adequadas.

Portanto, estudos para identificar e analisar os FCSs sé&o
importantes para melhoria do gerenciamento de projetos e parte
fundamental para assegurar o atingimento, a sustentacdo e a melhoria
dos resultados relacionados ao foco / objetivos dos PMs (ABRAHAM,;
CRAWFORD; FISHER, 1999; CORONADO; ANTONY, 2002;
GARCIA; TANAKA; MUNIZ; NETO, 2012; RIVERA; INIESTA,
2013; HAILU; KEDIR; BASSA; JILCHA, 2017).

Visto que a identificacdo dos FCSs em PMs é considerada um dos
alicerces para o gerenciamento de projetos eficaz, e levando em
consideracdo a importancia dos PMs para exceléncia operacional das
indUstrias, este trabalho visa desenvolver um modelo de avaliagdo de
desempenho (AD) utilizando a abordagem dindmica de sistemas (DS) e
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tomando como base os principais FCSs, para avaliar o atingimento,
sustentacdo e melhoria de resultados advindos da implantacdo de PMs.
A abordagem DS permite melhor compreender os enlaces causais entre
0s FCSs, e suas contribuigdes para 0 sucesso do projeto ao longo do
tempo (STERMAN, 2000).

E importante reforcar que parte essencial do conceito de melhoria
é que ela seja continua e uma forma usual de evidencia-la é por meio
dos resultados observados (DEMING, 1993; IMAI, 1997; SHARMA,;
HOURSELT, 2006). Logo a curva de resultados de uma iniciativa de
melhoria adequada deve ser sempre mantendo e crescendo o patamar
dos resultados, ndo apresentando curvas de desempenho com altos e
baixos conforme a Figura 2.

Figura 2 — Curva de desempenho - melhoria continua x falta de sustentagéo
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Fonte: Desenvolvido pelo Autor.
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1.1 CONTEXTUALIZAGCAO DA OPORTUNIDADE DE PESQUISA

Conforme ja referenciado na primeira parte da introducdo, o
atingimento, a sustentagdo e a melhoria dos resultados nos PMs sdo
sempre um desafio e existem diversas pesquisas neste sentido
(ABRAHAM; CRAWFORD; FISHER, 1999; CORONADO;
ANTONY, 2002; GARCIA; TANAKA; MUNIZ, NETO, 2012;
RIVERA,; INIESTA, 2013; HAILU; KEDIR; BASSA,; JILCHA, 2017).
Porque algumas melhorias permanecem e outras perecem? Quais 0s
fatores determinantes para a sua permanéncia? O que assegura a
transformacdo cultural? Por que tantas organizacGes podem ter
dificuldade para sustentar as mudancas?

Esta pesquisa visa explorar o contexto complexo em que as
relacBes entre os FCSs se estabelecem por meio da abordagem DS. O
contexto foi explorado conceitualmente a fim de identificar as relacfes
entre 0s FCSs dos PMs. A integracdo dos FCSs por meio de um modelo
conceitual facilita a compreensdo da extensdo do impacto da mudanca
de um FCS nos outros FCSs, proporcionando uma explicacdo para as
causas deste impacto. O modelo de AD proposto servird de base para a
tomada de decisdo. Portanto, este trabalho visa analisar e compreender a
importancia das interagdes entre os FCS para 0 atingimento, sustentacdo
e melhoria dos resultados obtidos da implantacdo dos PMs e suas
contribui¢Bes por meio de uma abordagem DS.

A DS é uma metodologia para modelagem e simulacdo do
comportamento dindmico de sistemas complexos ao longo do tempo
(FORRESTER, 1991). A complexidade do sistema é definida por
feedback loops, ndo linearidade e atrasos que frequentemente afetam o
comportamento do sistema. A DS € a representacdo de situacGes reais
bem contextualizadas para oferecer explicacGes e proporcionar visdes
das causas raizes do comportamento dos sistemas complexos. As visfes
geradas das simulacfes podem facilitar a tomada de decisdo antes que
algum ajuste ou melhoria seja realizado.

1.2. OBJETIVOS

Para responder a questdo da oportunidade de pesquisa, foram
definidos os seguintes objetivos:
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1.2.1. Objetivo geral

Propor um modelo de AD baseado em FCSs e por meio de da
abordagem DS, para avaliar o desempenho de PMs implantados na
industria.

1.2.2.  Objetivos especificos

Buscando atender ao escopo do objetivo geral, sdo explicitados o0s
objetivos especificos:

i Identificar na literatura existente quais os FCSs e suas potenciais
contribuicBes para o atingimento, sustentagdo e melhoria de
resultados em PMs;

ii. Determinar quais os FCSs relevantes para desenvolver o modelo
de AD, para simulacéo do comportamento dindmico do sistema;

iii. Desenvolver e aplicar o modelo de AD dindmico, por meio do
modo de referéncia, para avaliar como a falta de politicas de
controle sobre os FCSs Sistema de Avaliagdo e Reconhecimento
(SAR) e Revisdo de Metas Sustentadas, podem impactar no
desempenho dos PMs.

1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

Conforme citado na primeira parte da introdugéo, trabalhos sobre
FCSs em projetos sdo motivados por diversas razfes relacionadas a
melhoria na gestdo das empresas (SAITO; LEZANA, 2015). Portanto,
estudos para identificar e analisar FCSs sdo importantes para melhoria
no gerenciamento de projetos e parte fundamental para assegurar o
atingimento, a sustentacdo e a melhoria dos resultados relacionados ao
foco / objetivos dos PMs.

Em relacdo aos métodos de avaliacdo usualmente utilizados para
avaliar melhorias, conforme Beechan (2005) e Zawede e Willians
(2013), estes sdo incapazes de capturar a dindmica e as inter-relacoes
que existem entre os fatores de melhoria, porque eles seguem uma
abordagem estatica que é hierarquica e ndo captura a dindmica. Esses
métodos ndo captam a interdependéncia e o feedback que existe entre os
processos, 0 que dificulta que as partes interessadas da melhoria
organizacional tenham uma compreensdo comum do comportamento
resultante da dindmica existente entre os fatores da melhoria
(ZAWEDE; WILLIANS, 2013).
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Na revisdo de um fragmento representativo da literatura existente
apresentado no proximo capitulo, ndo foram identificados trabalhos
similares a proposta de desenvolver um modelo de AD para PMs da
indGstria baseado nos FCSs, por meio da abordagem DS. Pela
contribuicdo da pesquisa na utilizacdo da DS para avaliar os FCSs e por
sua importancia como instrumento de apoio a gestdo de PMs das
organizagdes, esta pesquisa se justifica.

1.4. DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é caracterizada como uma pesquisa-agdo, pois o
pesquisador considera as boas ou melhores praticas existentes da
comunidade empresarial para gestdio de PMs, ao analisar o
planejamento, implantacdo e sustentagdo de PMs, propondo na esfera
pratica, mudangcas para obter melhorias no processo.

O escopo da pesquisa abrange, a partir da revisdo de um
fragmento da literatura existente, o desenvolvimento de um modelo de
AD dinamico, para avaliacdo da implantacdo e sustentacdo de PMs de
uma industria do segmento téxtil, baseada no desempenho e nos FCSs
(boas ou melhores préticas), para proposicdo de mudangas nas politicas
de gerenciamento dos PMs.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo est4 organizada em seis capitulos: O primeiro
capitulo, referente a introducdo, apresenta o contexto e o problema de
pesquisa, 0s objetivos: geral e especificos, a justificativa e relevancia do
trabalho, as delimitagfes da pesquisa e a sua estrutura; O segundo
capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos desenvolvidos; O
terceiro capitulo apresenta o referencial tedrico sobre o tema da
pesquisa; O quarto capitulo apresenta a construcdo e a validacdo do
modelo de avaliacdo de desempenho proposto; O quinto capitulo
apresenta a discussdo sobre as simulacfes da aplicacdo do modelo de
avaliacdo de desempenho e suas politicas de intervencdo; No sexto e
Ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusGes e recomendacBes para
trabalhos futuros.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodol6gicos
em trés partes: (i) Resumo da metodologia aplicada; (ii) Método adotado
para a construcdo do referencial tedrico; e (iii) Método de modelagem e
testagem do sistema de avaliacdo de desempenho dinamico.

2.1. RESUMO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na tabela 1 é apresentado o resumo da metodologia de pesquisa
abrangendo suas fases e atividades:

Tabela 1 — Procedimentos metodoldgicos da pesquisa

FASES ATIVIDADES
Escolha das bases cientificas
= Definicao das estratégias de busca para “FCSs em PMs”
CONS-[I;%UCAO e “AD em PMs pela abordagem DS”
REFERENCIAL Revisdo d: literatura
TEORICO
¥ Determinacdo dos FCSs relevantes para o sistema de AD
Documentagdo do referencial tedrico
Definicdo do modo de referéncia
Escolha do arquétipo
MODELAGEM Adequacdo do arqu;:g:tc()DdigfﬁTg)s de enlace causal e
DO SISTEMA DE g
AD Verificagdo do arquétipo (Diagrama de estoque fluxo)
¥ W

Adicdo e verificacdo dos demais FCSs
(Diagramas de enlace causal e de estoque fluxo)

Documentagdo da modelagem

Continua...
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AVALIACAO Identificacdo dos principais GAPs com os gestores
PRII\EI)C?IISDAIS SimulagBes de comportamentos do desempenho a partir
GAPS NOS ECSs de ajustes de praticas relativas aos FCSs
DO MODO DE AT — —
REFERENCIA Analise dos cenarios e propista das politicas de controle
¥ Documentacdo dos cenérios e das politicas de controle
Resumo do método de pesquisa
v
Resumo dos resultados das simulagdes
Atendimento aos objetivos e a pergunta da pesquisa
v
CONCLUSOES Oportunidades futuras
v
LimitacOes da pesquisa
v
Implicagdes e contribuigdes da pesquisa
v
Descrigdo das Conclusdes

Fonte: desenvolvido pelo autor.

2.2. METODO ADOTADO  PARA IDENTIFICACAO DO
REFERENCIAL TEORICO

Procedimentos metodolégicos de revisdo sistematica da literatura
sdo desenvolvidos para identificar referéncias com alto grau de
relevancia em bases de dados cientificas acessadas via websites,
utilizando andlise bibliométrica para selecionar artigos e posteriormente
analisar sistematicamente o seu conteddo.

Tasca et al. (2010) afirmam que a analise bibliométrica ajuda o
pesquisador a compreender 0 comportamento de uma &rea particular do
conhecimento, por meio da mensuracdo, mapeamento, interpretacéo,
avaliacdo e coleta de indicadores de resultados cientificos.

Dentro deste processo, a analise sistematica examina os artigos
selecionados da base de dados, permitindo ao(s) pesquisador(es)
identificar o ano da publicacdo, os autores, periodicos, universidades,
paises, colaboragdo entre universidades / paises / pesquisadores,
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metodologia, ferramentas, resultados e futuras oportunidades entre
outros.

2.2.1. Instrumento de intervengdo

Optou-se por fazer uso do SystematicSearchFlow (SSF) para a
revisdo da literatura devido a sua consisténcia e confiabilidade. O SSF
foi desenvolvido por Ferenhof e Fernandes (2016) baseado na andlise de
diversos cursos, artigos, métodos, modelos, sistemas e melhores praticas
de reviséo de literatura e seus resultados.

Conforme observado por Ferenhof e Fernandes (2016), o SSF foi
desenvolvido com o objetivo de sistematizar o processo de busca dentro
das bases cientificas a fim de garantir repetibilidade e evitar qualquer
tendéncia do pesquisador. O SSF é composto de 4 fases e 8 atividades,
conforme a Figura 3.

Figura 3 — Fluxograma da metodologia SSF

FASE ~ ATIVIDADE
Estratégia de Busca
Busca nas Bases de
Dados
Gestao dos
documentos
PROTOCOLO —
DE PESQUISA Selegiio e
Padronizacio dos
Documentos
I Composicao do
Portfolio
Bibliografico
e -
dados
SiNTESE Criacio dos reportes

escrITA {

Fonte: Adaptado de Ferenhof e Fernandes, 2016, p.556.
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2.2.2. Estratégia de busca

A estratégia de busca define os eixos de pesquisa, e
consequentemente a formula de busca utilizando palavras chave que irdo
permitir maior acuracidade na coleta dos artigos alinhados com o tema
da pesquisa. Conforme Ferenhof e Fernandes (2016), a estratégia de
busca compreende um conjunto de procedimentos que define o0s
mecanismos de pesquisa e retorno da informacgdo. Outro detalhe
importante da estratégia que deve ser considerado € 0 uso apropriado
dos operadores logicos e relacionais, pois estes também influenciam o
retorno da busca mais efetiva.

Uma vez que o comando de busca é estabelecido, o teste de
aderéncia das palavras chave ¢ realizado, com o objetivo de validar as
palavras chave definidas na busca inicial. Cinco artigos sdo selecionados
dos estudos previamente identificados na base de dados Scopus, e suas
palavras chave sdo comparadas com aquelas utilizadas no filtro de
busca. A base de dados Scopus é escolhida pela sua interdisciplinaridade
e pela indexacdo consistente dos seus conteldos. Baseado nesta
comparacgdo é possivel verificar se as palavras chave dos artigos estéo
presentes no grupo de palavras chave utilizado no filtro de busca.

A fim de definir as bases de dados cientificas utilizadas para esta
pesquisa, bases de dados internacionais que estdo disponiveis e relativas
as ciéncias da engenharia sdo consideradas. Adicionalmente, estes
repositorios provém ferramentas de busca que permitem realizar buscas
Boleanas complexas.

2.2.3. Gestdo dos documentos

Esta atividade é desenvolvida para organizar as bibliografias,
separando as respostas de cada uma das buscas, utilizando software que
organiza referéncias e bibliografias, e automatiza o processo de busca,
filtragem, insercdo de texto em citagcdes e referéncias bibliograficas.
Para tal sdo criadas pastas para cada base de dados e é realizada a
importacdo das informagdes relevantes sobre os artigos das bases de
dados cientificas escolhidas.

2.2.4. Selecdo e padronizacdo de documentos
Esta atividade envolve o processo de criar os filtros de selegdo.

Nesta fase, o titulo, palavras chave e abstract de cada artigo sdo lidos,
levando este processo a sele¢do daqueles que estdo alinhados com o
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tema da pesquisa (FERENHOF, FERNANDES, 2016). Para esta
atividade, sdo criadas pastas para organizar 0s respectivos artigos por
status (“Duplicados”, “Ndo duplicados” e “Titulo-Palavra-chave-
Abstract”), além de utilizar as bases de dados cientificas na internet,
para encontrar os artigos em texto integral. A organizag&o inicia com a
eliminacdo dos artigos repetidos, e a sequéncia da andlise é entdo
realizada dentro do portfélio bibliografico (PB) dos artigos néo
duplicados, objetivando alinhamento do tema de pesquisa com o titulo,
palavras chave e abstract.

2.2.5. Composicdo do PB

Finalmente, a composicdo do PB é concluida. Esta atividade
envolve a leitura integral dos artigos, permitindo um filtro adicional para
excluir aqueles artigos sem alinhamento integral a matéria sob
investigacdo. Esta atividade procura eliminar varios documentos que séo
indicados nas fases anteriores, pois continham algum termo na palavra-
chave, titulo ou resumo que se refere ao assunto em questdo
(FERENHOF; FERNANDES, 2016).

Uma vez que a composi¢do deste PB é concluida, a coleta de
dados € realizada para possibilitar a analise bibliométrica desejada. As
informac®es dos artigos sdo coletadas dos arquivos baixados da internet.

2.2.6. Anélise de dados e sintese

A coleta de dados e a anélise bibliométrica sdo conduzidas
simultaneamente. Uma matriz de conhecimento é desenvolvida para
agrupar o conhecimento. Nesta analise s&o mapeados todos os artigos
integralmente alinhados ao tema da pesquisa.

2.3.0 METODO DE MODELAGEM
Aqui é apresentado o método desenvolvido para realizar a

modelagem do sistema de avaliagdo de desempenho. Para tal, foi
elaborado um fluxograma para representar o método (Figura 4):
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Figura 4 — O método de modelagem

FASES ATIVIDADES

Escolha dos projetos de melhoria
Defini¢ao do
modelo de Coleta dos resultados
referéncia

Analise grafica

Escolha do arquétipo
Modelagem e = o X
testagem do Adaptaciio do arquétipo a realidade
arquétipo

Testes de verificacio do arquétipo

Insercao dos FCS nao incluidos na

Modelagem e modelagem do arquétipo
testagem do
sistema de

avaliagiio Testes de verificacio do modelo de

avaliacdo de desempenho

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

As etapas, como demonstrado na figura 4, sdo realizadas de modo
interativo. O modo detalhado de como essa interacdo é realizada é
apresentado de forma estruturada por Ariente Neto et al. (2017).

2.3.1. Escolha dos projetos de melhoria

Para esta pesquisa é necessario que os PMs que compdem o
modelo de referéncia sejam provenientes de uma pesquisa longitudinal
de implantacdo de PMs em uma indUstria. Assim, para a selecdo foram
consideradas caracteristicas como longevidade de implantagdo e
acompanhamento, de origem industrial, com foco em melhoria da
produtividade, e alinhada com o problema e os objetivos de pesquisa.
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2.3.2. Coleta dos resultados

Para a coleta de dados do modelo de referéncia, foi considerada
como adequada a coleta mensal de resultados de cinco PMs com idades
aproximadas de 1 a 5 anos. Isto permitiu a geracdo de uma curva de
resultados acumulados de 60 meses, o que € considerado uma
amostragem representativa dos resultados obtidos com os projetos de
melhoria.

2.3.3. Andlise gréafica

Para construir a curva de resultados dentro de uma base comum
de comparacdo, todos os resultados foram convertidos em percentual
(%), tomando como base o objetivo de melhoria de produtividade de
cada projeto, definido no periodo de planejamento do evento de
melhoria. A curva de resultados obtida é resultante da média dos
percentuais de melhoria obtidos, més a més, ao longo e apds o periodo
de implantagdo. A curva de resultados foi apresentada em um gréfico de
linha com resultados percentuais calculados més a més. Esta andlise
grafica, resultado da definicdo do modelo de referéncia, € o que viabiliza
a escolha de um arquétipo, conforme orienta Senge et al. (2010) no livro
“The Fifth Discipline”.

2.3.4. Escolha do arquétipo

O arquétipo é um modelo tipico de avaliagcdo da DS. O capitulo
17 - The Language of Systems Thinking: “Links” and “Loops” do livro
The Fifth Discipline de Senge et al. (2010) foi utilizado para orientar a
escolha de um modelo de DS a partir de arquétipos. Neste sdo
apresentados cinco arquétipos assim como 0s critérios recomendados
para adocdo dos mesmos. Estes critérios se relacionam aos contextos
dos problemas estudados e suas analises gréficas. A escolha de um dos
arquétipos para iniciar a modelagem depende de sua similaridade com o
modo de referéncia do caso em estudo. A utilizacdo de um arquétipo
aproveita o conhecimento e a experimentacdo de modelos ja testados por
pesquisadores de referéncia, otimizando esforgos e evitando retrabalhos
desnecessarios na modelagem.
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2.3.5. Adequacdo do arquétipo a realidade e testes de verificacdo

Apbs a decisdo pela escolha do arquétipo, deve-se adequa-lo a
realidade do modelo de referéncia do caso em estudo. Para tal €
necessario escolher quais sdo os FCSs mais diretamente relacionados ao
problema e aos objetivos de pesquisa e adequar o diagrama de enlace
causal do arquétipo a realidade da industria pesquisada (caso em
estudo). A construgdo do diagrama de enlace causal é seguida da
construcdo de cada ciclo do diagrama de estoque fluxo e do teste de
validacdo, até a completa conclusdo de todo o arquétipo. O nimero de
iteragdes rapidas “Construir Diagrama de Enlace Causal =% Construir
Diagrama de Estoque Fluxo =» Testar ¢ Revisar at¢ Validar” de um
ciclo é proporcional ao nimero de ciclos observado no arquétipo
escolhido. Estes ciclos de iteracdo ageis auxiliam a reduzir a variacao de
comportamento do modelo em relagdo ao modo de referéncia real, assim
como evitar erros e retrabalhos na sua construcao.

2.3.6. Insercdo dos FCSs ndo incluidos na modelagem do arquétipo e
testagem do modelo de avaliacdo de desempenho:

Apos a validacdo do arquétipo, um caminho similar € adotado
para a conclusdo do modelo de avaliacdo. Para tal é necessario escolher
quais sdo os FCSs mais diretamente relacionados ao problema e aos
objetivos de pesquisa e adequar o diagrama de enlace causal do
arquétipo a realidade da indistria pesquisada (caso em estudo).
Preferencialmente deve ser adicionado um FCS por vez, salvo se
houverem condigdes de incluir FCSs associados ao mesmo ciclo. A
adicdo de cada FCS nos ciclos de balango ou reforgo do arquétipo é
primeiramente realizada no diagrama de enlace causal, seguida da
adicdo no diagrama de estoque fluxo e do teste de validacdo de cada
FCS adicionado nos ciclos do arquétipo, até a completa conclusdo de
todo o modelo de avaliagdo. O nimero de iteragdes rapidas “Adicionar
FCS no Diagrama de Enlace Causal =» Adicionar FCS no Diagrama de
Estoque Fluxo =» Testar e Ajustar até Validar” é também proporcional
ao nimero de FCSs restantes a serem considerados no modelo de
avaliacdo. Estes ciclos de iteracdo rapidos auxiliam a reduzir a variacdo
de comportamento do modelo em relagdo ao modo de referéncia real,
assim como evitar erros e retrabalhos na sua construcéo.
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3. REFERENCIAL TEORICO

A fim de organizar o referencial tedrico que suporta esta
pesquisa, este capitulo foi subdividido em 4 itens: (i) Identificagdo dos
fatores criticos de sucesso relacionados a projetos de melhoria; (ii)
Avaliacdo de desempenho em projetos de melhoria por meio da
abordagem dinamica de sistemas; (iii) Abordagem dindmica de sistemas
para construcdo do modelo de avaliagio de desempenho; (iv)
Consideragdes de fechamento do referencial teérico.

3.1. IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
RELACIONADOS A PROJETOS DE MELHORIA

3.1.1. Estratégia de busca

Visto que sdo investigados quais os FCSs relativos a PMs, o
primeiro eixo desta formula foi definido como “projeto de melhoria” e o
segundo eixo foi definido “fator critico de sucesso”. Para cada eixo de
pesquisa, foram identificadas as palavras chave. O comando de busca foi
definido combinando as palavras chave com os operadores ldgicos e
relacionais.

Uma vez que o comando de busca foi estabelecido, o teste de
aderéncia das palavras chave foi realizado, com o objetivo de validar as
palavras chave definidas na busca inicial. Baseado nesta comparacéo foi
possivel verificar se as palavras chave dos artigos estavam presentes no
grupo de palavras chave utilizado no filtro de busca. Como resultado, o
comando de busca foi definido como: ((“success factor*” OR “success
critical factor*” OR “critical factor*”) AND (“improvement project™”
OR “kaizen” OR “organi?ational change*”))

Para identificar as pesquisas contendo o aspecto da literatura que
era requerido, filtros de busca foram utilizados relativos as palavras
chave, tipo de publicacdo (artigos cientificos) e linguagem (Inglés e
Portugués). Esta pesquisa foi realizada em 4 de Agosto de 2018. As
bases de dados que melhor responderam a formula e filtros de busca e o
numero de artigos encontrados estéo listados abaixo:

Scopus — 179

Compendex-Engineering Village — 543
Web of Science — 132

ANTE-ProQuest — 162
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e EBSCO-75
e Total — 1091

3.1.2. Gestdo dos documentos

Foram criadas 5 pastas para cada base de dados e foram
importadas as informacdes relevantes sobre os 1091 artigos das bases de
dados cientificas listadas anteriormente.

3.1.3. Selecdo e padronizacdo de documentos

Seguindo este processo, foi observado que 194 artigos eram
repetidos e estes foram movidos para a pasta de artigos “Duplicados”.
Os 897 artigos ndo repetidos remanescentes foram movidos para a pasta
de artigos “Néo duplicados” e analisados e termos de alinhamento com
seus titulos, palavras chave e abstract. Destes, 41 artigos estavam
alinhados com o topico da pesquisa e foram movidos para a pasta
designada como “Titulo-Palavras-chave-Abstract”. Ao fim desta fase, as
bases de dados cientificas na internet foram utilizadas para verificar a
disponibilidade destes 41 artigos com texto integral, resultando em 7
artigos indisponiveis e 34 artigos disponiveis.

3.1.4. Composi¢do do PB

Nesta atividade, foram identificados 17 arquivos ndo
completamente alinhados. Ao final foram considerados 17 artigos
integralmente alinhados com o tema da pesquisa. A Tabela 2 apresenta o
processo sistematico de filtragem e os indicadores da qualidade
utilizados nesta pesquisa.
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Tabela 2 — Protocolo de pesquisa — FCSs relativos a PMs

Protocolo de pesquisa Analise Resultados
Busca nas bases de| Organizagdo | Scopus —179
dados + gestdo de v Engineering Village — 543
documentos Web of Science — 132
ProQuest — 162
EBSCO - 75
Total = 1091

Sele¢do e padronizagéo Redundancia
de documentos v
Titulo-Palavra-
chave-Abstract | 897 - 856 (Desalinhados) = 41

1091 - 194 (Repetidos) = 897

4
D|sponi)|lldade 41 - 7 (Indisponiveis) = 34
Composicao do Alinhamento . _
portfélio bibliografico integral 34 - 17 (Desalinhados) = 17

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Os 17 artigos que correspondem ao fragmento da literatura sobre
FCSs relativos aos PMs estdo identificados na sec¢do de referéncias com
um (*). Uma vez que a composicdo deste PB foi concluida, a coleta de
dados foi realizada para ser possivel executar a analise bibliométrica
desejada. As informages dos artigos foram coletadas dos arquivos
baixados da internet. Os detalhes desta analise bibliométrica constam no
item a seguir.

3.1.5. Anélise de dados e sintese — FCSs relativos a gestdo da
melhoria — processo e projeto

A coleta de dados e a andlise bibliométrica foram conduzidas
simultaneamente. Uma matriz de conhecimento foi desenvolvida para
agrupar o conhecimento. Nesta analise foram mapeados todos 0s FCSs
identificados nos artigos integralmente alinhados ao tema da pesquisa. A
sintese dos resultados pode ser observada no diagrama de blocos da
Figura 5.



44

Figura 5 — FCSs relativos a gestdo da melhoria
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Fonte: Desenvolvido pelo autor.

No PB analisado foram identificados 25 FCSs relativos a gestdo
da melhoria. Dos 25 FCSs, 15 sdo relativos a gestdo do processo de
melhoria e 10 sdo inerentes a gestdo do PM. Estes 15 FCSs relativos a
gestdo do processo de melhoria influenciam os 10 FCSs inerentes ao
PM. No diagrama de blocos apresentado (Figura 6) pode-se ver a
posicdo e 0 agrupamento dos FCSs conforme o contexto. Dos 10 FCSs
relativos a PMs ainda foram identificadas as etapas do projeto ao qual

pertencem.
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Do PB, duas pesquisas despertaram especial atencdo nesta
dissertacdo, por se tratarem da realizacdo de surveys para avaliar os
FCSs em PMs e além disto, identificar os FCSs mais significativos
segundo a perspectiva das liderancas das areas, lideres de projetos e
consultores em melhoria. Estas pesquisas foram conduzidas no Brasil e
no México, em diversas industrias de transformacdo (Automotiva,
Agroquimica, Usinagem, Estamparia, Aeroespacial, Elétrica, Médica,
Plastico e Téxtil) que possuem iniciativas de melhorias (TANAKA;
MUNIZ; NETO, 2012; GARCIA; RIVERA; INIESTA, 2013). Os
resultados destas pesquisas estdo sumarizados na Tabela 3:

Tabela 3 — FCSs mais significativos segundo a ética de lideres de areas, lideres
de projetos e consultores empresariais

L Tanaka et Garcia et
FCSs mais significativos al. (2012) al, (2013)
Cultura e comunicacdo de melhoria X X
Alinhamento estratégico X
Foco no cliente X
Comprometimento da alta lideranca X X
Comprometimento da média lideranca X X
Educacdo, treinamento e aprendizado X
Sistema de avalia¢do e reconhecimento X
Habilidade, experiéncia e atitude do lider do X
projeto
Escopo, objetivos e metas de desempenho X
claras
Padrdes / rotinas de trabalho X
Monitoramento e comunicagdo do desempenho X X

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Pela aderéncia destas pesquisas ao objetivo desta dissertagdo,
pelo alinhamento das mesmas ao modelo de referéncia a ser explorado
na abordagem DS e pela limitacdo de tempo para desenvolver 0 modelo
de AD, decidiu-se adotar estes FCSs mais significativos como a base
para desenvolver a primeira versdo do modelo. Abaixo sdo apresentadas
as defini¢des dos FCSs selecionados:

. Cultura e comunicacdo de melhoria: Refere-se a cultura de

sempre melhorar, de questionar constantemente os métodos e

praticas existentes na empresa;
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Alinhamento estratégico: processo de desdobrar missao, visao e
objetivos estratégicos em acdes, projetos e metas de melhoria no
gerenciamento das rotinas diarias;

Foco no cliente: é um principio ou valor norteador da
organizacdo que estimula as liderancgas e equipes a se dedicarem
as atividades que agregam valor ao cliente visando satisfazé-lo;
Comprometimento da alta lideranga: é o grau de engajamento,
dedicacdo e compromisso da alta lideranca com as atividades e
equipes de melhoria. Esse compromisso € traduzido em
comunicacdo, planejamento, execucdo e controle da melhoria.
Refere-se a participacdo ativa da alta direcdo da empresa no apoio
a equipe de trabalho, no acompanhamento da realizacdo das acoes
e incentivo aos envolvidos na busca dos resultados do PM;
Comprometimento da meédia lideranca: é o grau de
engajamento, dedicacdo e compromisso da média lideranca com
as atividades de melhoria. Pode ser reconhecido pelo entusiasmo
para motivar a equipe a perseguir o objetivo, pois influencia a
forma de agir de seus funcionarios;

Habilidade, experiéncia e atitude do lider do projeto: E o
conjunto de competéncias e experiéncias que o lider deve possuir
para liderar a equipe e facilitar o PM. Pode também ser traduzido
pela capacidade do lider em motivar os membros da equipe a
alcangar as agles, prazos e objetivos do PM;

Educacdo, treinamento e aprendizado: é o conjunto de
atividades de desenvolvimento de pessoas para o aprimoramento
de conhecimentos, habilidades e atitudes da equipe;

Sistema de avaliagdo e reconhecimento: E a forma pela qual a
organizacdo avalia o desempenho e reconhece os avangos e 0
atingimento de objetivos e metas da organizagdo, incluindo o
processo e 0s PMs;

Escopo, objetivos e metas claras: Definicdo clara dos limites do
projeto, objetivos e metas até aonde se deseja melhorar,
enfocando a busca por resultados. Refere-se & equipe e lider
terem entendimento e alinhamento claro dos objetivos do PM;
Padrdes / rotinas da area de trabalho: E a padronizacio
necessaria para manter as melhorias implantadas e permitir a
estabilidade dos processos melhorados;

Monitoramento e comunicacdo do desempenho: E o
acompanhamento do atingimento e da sustentacéo dos resultados
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do PM e sua comunicacdo as partes interessadas. Refere-se ao
controle regular das metas e a evolucgéo nas acoes.

3.2.AVALIAGAO DE DESEMPENHO EM PROJETOS DE
MELHORIA POR MEIO DA ABORDAGEM DINAMICA DE
SISTEMAS

3.2.1. Estratégia de busca

Visto que sdo investigadas quais sdo as pesquisas que utilizam a
abordagem DS para avaliar PMs, o primeiro eixo desta formula foi
definido como “projeto de melhoria”, o segundo eixo foi definido como
“dindmica de sistemas”, e o terceiro eixo como ‘“avaliacdo de
desempenho”. Para cada eixo de pesquisa, foram identificadas as
palavras chave. O comando de busca foi definido combinando as
palavras chave com os operadores logicos e relacionais.

O teste de aderéncia foi realizado e como resultado, o comando
de busca foi definido como: ( (“improvement project” OR “kaizen” OR
“organi?ational change*”) AND (“system dynamic*” OR “systems
thinking”) AND (“performance measurement” OR “performance
evaluation” OR  “performance assessment” OR “performance
appraisal” OR “best practices” OR “management”) ).

Para identificar as pesquisas contendo o aspecto da literatura que
era requerido, filtros de busca foram utilizados relativos as palavras
chave, tipo de publicacdo (artigos cientificos) e linguagem (Inglés e
Portugués). Esta pesquisa foi realizada em 1 de Setembro de 2018. As
bases de dados que melhor responderam a formula e filtros de busca e o
numero de artigos encontrados estdo listados abaixo:

e Scopus —39

e Compendex-Engineering Village — 301
e \Web of Science — 28

e ANTE-ProQuest — 31

e EBSCO -27

e Total — 426

3.2.2. Gestdo dos documentos

Nesta etapa foram criadas pastas para cada base de dados e
efetuadas as importacdes das informacdes relevantes sobre os 426
artigos das bases de dados cientificas listadas anteriormente.
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3.2.3.  Selecgdo e padronizacdo de documentos

Seguindo este processo, foi observado que 44 artigos eram
repetidos e estes foram movidos para a pasta de artigos duplicados. Os
382 artigos néo repetidos remanescentes foram movidos para a pasta de
artigos “Néo duplicados” e analisados quanto ao alinhamento com seus
titulos, palavras chave e abstract. Destes, 19 artigos estavam alinhados
com o topico da pesquisa e foram movidos para a pasta designada como
“Titulo-Palavras-chave-Abstract”. Ao fim desta fase, as bases de dados
cientificas na internet foram utilizadas para verificar a disponibilidade
destes 19 artigos com texto integral, resultando em 1 artigo indisponivel
e 18 artigos disponiveis.

3.2.4. Composigéo do PB

Finalmente, a composicdo do PB foi concluida. Aqui ndo foram
identificados arquivos desalinhados. Ao final foram considerados os 18
artigos integralmente alinhados com o tema da pesquisa. A Tabela 4
apresenta 0 processo sistematico de filtragem e os indicadores da
qualidade utilizados nesta pesquisa.

Os 18 artigos que correspondem ao fragmento da literatura sobre
AD em PMs por meio da abordagem DS estéo identificados na se¢do de
referéncias com um (#). Uma vez que a composicdo deste portfélio
bibliogréfico foi concluida, a coleta de dados foi realizada para ser
possivel executar a analise bibliométrica desejada. As informacdes dos
artigos foram coletadas dos arquivos baixados da internet. Os detalhes
desta anélise bibliométrica constam no item a seguir.
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Tabela 4 — Protocolo de pesquisa — AD de PMs por meio da abordagem DS

Protocolo de pesquisa Analise Resultados
Busca nas bases de dados | Organizacdo | Scopus — 39
+ gestdo de documentos v Engineering Village — 301

Web of Science — 28
ProQuest — 31
EBSCO — 27

Total = 426

Selecdo e padronizagdo| Redundancia
de documentos v
Titulo-Palavra-
chave-Abstract | 382 - 363 (Desalinhados) = 19

426 - 44 (Repetidos) = 382

Disponibilidade 19 - 1 (Indisponivel) = 18

v
Composicao do portfélio| Alinhamento |18 —0 (Desalinhado) = 18
bibliogréafico integral

Origem: Desenvolvido pelo autor.

3.2.5. Andlise de dados e sintese — AD em PMs por meio da
abordagem DS

A coleta de dados e a andlise bibliométrica foram conduzidas
simultaneamente. Uma matriz de conhecimento foi desenvolvida para
agrupar o conhecimento. Nesta analise foram mapeados o0 segmento de
negdcio onde a pesquisa foi realizada e o foco da pesquisa. A sintese dos
resultados pode ser observada na Tabela 5.
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Tabela 5 — AD em PMs por meio da abordagem DS

Autor . Segmento de .
(Ano) Titulo Negdcio Foco da Pesquisa
System dynamics approach to
Ogunlana . x . oA . x
et al exploring perfprmance ] Cons_tr_ugao A pesquisa explora 0s corpport_a}rr.]ento§ fhnamlcos da performanc_e fio _prOJeto.de construcdo em
. enhancement in a construction civil uma empresa de construgdo asiatica utilizando a abordagem da dinamica de sistemas.
(2003) o
organization
Hilmola e Productivity of software projects: A O artigo analisa o gerenciamento de uma empresa de software utilizando a simulacéo dinamica de
Helo Y projects: Software sistemas. Os resultados do modelo sdo comparados com dados coletados de projetos reais da
case analysis o . h : " e o
(2006) companhia: seis projetos diferentes em java com duas métricas de produtividade operacionais.
Pena- Strategic-operational construction . ~ . A -
. . x A pesquisa propde um modelo de simulacéo hibrido que suporta aspectos estratégicos e
Mora et management: Hybrid system Construgao A ; x - - ~ A ;
- : o operacionais de um projeto de construgdo por meio da integracéo da dinadmica de sistemas e de
al. dynamics and discrete event civil ! o A -
simulacéo discreta de evento para medir a performance de um projeto.
(2008) approach
O presente trabalho apresenta um modelo quantitativo que utiliza de forma hibrida as abordagens
. System Dynamics - SD e Factory Physics objetivando estudar o efeito conjunto de seis iniciativas
Godinho £ £ lot si . lhori « h I x L
Filho E e_ct s} ot_ size reduction and o de melhoria e de red_u_(;ao de tamanhos dt_s ote de pro_dut;ao nos niveis med!os _de Estoque em
Uzs0 continuous improvement on Work IndUstria Processo (WIP) e utilizagdo em um ambiente produtivo com uma Gnica maquina que processa
(2009); In Process and utilization maltiplos produtos. Além de avaliar o desempenho dos programas de melhoria continua em
conjunto, o modelo serve para auxiliar na escolha de diferentes possibilidades de programas de
melhoria continua no chao de fabrica.
/()Arpglglilzr;%izﬁtlegfgn:mlcs to foster A pesquisa discute o papel que a dindmica de sistemas pode realizar para aprimorar a gestdo da
Bianchi et acgountabilit and gefformance in Setor piblico melhoria da performance no setor publico. Trés estudos de caso séo analisados para apresentar
al. (2010) Y P p como a abordagem da dindmica de sistemas pode facilitar uma melhor compreenséo dos

the public sector: A case-based
Italian perspective

relacionamentos entre os sistemas politicos e organizacionais no setor pablico.

(Continua...)
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Autor . Segmento de .
(Ano) Titulo Negdcio Foco da Pesquisa
O escopo desta pesquisa é examinar o processo de construcéo naval do projeto a execugéo, com especial
Minami et énfase sobre a regra do compartilhamento do projeto e construgdo. Foi utilizada a metodologia SD para
al Dynamic lean management of Construgéo modelar o processo de construgdo e conduzir simulacdes para examinar o impacto das decisfes no
(201'0) the naval construction process Naval gerenciamento do projeto. Os pesquisadores concluiram que os esforgos de compartilhamento de
desenvolvimento e construcdo minimizam o impacto dos atrasos no projeto, e que quando a limitacéo de
recursos existe, &€ melhor focar esfor¢os de melhoria antes do que mais tarde.
Esta pesquisa explora o processo de como a crenca do lider afeta a estrutura organizacional e indiretamente
. . dirige o desempenho da organizagéo. Os pesquisadores desenvolveram um modelo de simulacéo detalhado
Using System Dynamics to . : . " ] ) .
Yang et . . na GE, incluindo recursos humanos, contabilidade de custos e financeira, pesquisa e desenvolvimento e
Investigate How Belief _— ~ « B PR .
al. IndUstria operagdes. Informacéo de histérico e dados foi utilizada para estimar o modelo. Os resultados apresentam
Systems Influence the Process . 2 ] . -
(2010) o que o sistema de crenca do lider pode impactar o trade off da companhia entre os efeitos de curto e longo
of Organizational Change . - . - . -
prazo. No curto prazo, crencas dos lideres influenciam as estratégias da companhia e podem beneficiar os
aspectos financeiros. No longo prazo, as crengas dos lideres podem prevenir a companhia de falhas futuras.
The effect of shop floor Os pesquisadores utilizaram 0 modelo de dindmica de sistemas para examinar o efeito de diferentes
Godinho continuous improvement iniciativas de melhoria continua sobre o relacionamento do tamanho dos lotes e tempos de ciclo. Eles
Filho e programs on the lot size-cycle Indtistria compararam diferentes tipos de iniciativas de melhoria: uma grande melhoria como um parametro Unico
Uzsoy time relationship in a multi- obtido por um projeto focado ou pequenas melhorias em muitos pardmetros simultaneamente. O modelo
(2011) product single-machine proposto proporciona visdo de como o Sistema de Produgdo Toyota é capaz de obter excelentes resultados
environment ao longo do tempo.
Simulating effects of
management measures on the . . . . . .
. N A pesquisa propde um modelo para simular, avaliar e melhorar a performance ambiental do gerenciamento
Yeetal. improvement of the Construcao P ~ - oo A .
. L do desperdicio na execugdo de projetos de construgdo, utilizando a abordagem da dindmica de sistemas em
(2012) environmental performance of civil A - X
. um caso real de projeto de construcéo de uma empresa Chinesa.
construction waste
management
Reddi e Simulation of new product O proposito desta pesquisa é investigar as interagdes entre projetos de desenvolvimento de novos produtos
Moon development and engineering IndUstria e processos de gerenciamento de mudancas de engenharia em termos do seu impacto na performance
(2012) changes organizacional.

(Continua...)
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Autor (Ano)

Titulo

Segmento de

Foco da Pesquisa

Negécio
Este artigo explora os requisitos de melhoria do processo em projetos de software, analisando as relacoes e
. as dinamicas que existem entre os fatores de melhoria de requisitos de processo para decisdes rentaveis. O
Determinants of . PP . . R h .
Zawedde e . artigo apresenta um modelo de dindmica de sistemas validado pelos profissionais e discute os insights
L Requirements Process Software . o "
Willians Improvement Success gerados a partir do modelo. Os autores sugerem que o modelo resultante e os insights gerados por meio de
(2013) P testes de analise de sensibilidade constituem contribuigdes significativas para a compreenséo dos fatores
que determinam 0 sucesso.
Este artigo evidencia a existéncia de cinco estratégias principais associadas a implantagdes de Lean de
sucesso em um negdcio da sadde: Respeito pelas Pessoas; Alinhamento estratégico; Implantagdo
Large System P : ) . .
. - Estratégica; Esforgos de Melhoria do Sistema de Grande Escala; e Esforgos de Melhoria Local em Pequena
Woodward- Transformation within . . - P . N
A . Escala. A andlise se d& a partir de um modelo de dindmica de sistemas para explorar como 0s mecanismos
Hagg e Bar- Healthcare Organizations Salde . . L X ~ " N
M. e 0 contexto interagem para conduzir as transi¢des de fase nas implantages Lean de nivel corporativo
On (2013) utilizing Lean Deployment basead isténcia médica. Além di o . de impl 30 L
Strategies aseadas em assisténcia médica. Alem disso, a pesquisa investiga como os programas de implantagéo Lean
de nivel corporativo em assisténcia médica podem ser melhor projetados para aumentar a taxa de sucesso e
diminuir o tempo de ciclo da implantag&o.
A pesquisa utiliza as perspectivas da produgdo enxuta para revisar processos tradicionais em projetos de
construgdo. O mapeamento do fluxo de valor é aplicado para identificar as origens de desperdicios ocultas
M em fluxos de trabalho tradicionais. O processo de lean design é entéo desenvolvido utilizando os conceitos
Ko e Chung . Construgéo . o . -~ A
Lean design process L lean para fazer o processo mais aplicavel para as necessidades do usuério. A abordagem da dinamica de
(2014) civil i RN . S P
sistemas é utilizada para validar a viabilidade do processo proposto, e os resultados da analise apresentam
que é possivel aumentar a exatiddo e a confiabilidade do design, aumentando o valor agregado para o
usuario.
I O principal objetivo da pesquisa é prover visdes e explicacdes plausiveis abrangendo como ANAVs podem
Factors contributing to non- M M o ol
Emuze et al. value adding activities in Construgédo propagar desempenho pobre no segmento da construgdo na Africa do Sul, baseado na dindmica de
(2014) 9 civil sistemas. A pesquisa sugere que ANAVs prevalecem nos negécios de construgéo Sul Africanos e podem

South African construction

impactar negativamente na forma de custo e ndo atendimento de prazos.

(Continua...)
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Autor (Ano)

Titulo

Segmento de

Foco da Pesquisa

Negécio
Este artigo apresenta como as medidas de produtividade energética podem ter impactos nos valores-alvo da
Produgdo Enxuta. Para considerar esses impactos, uma metodologia de quatro etapas foi desenvolvida. Na
primeira etapa da metodologia, a analise do fluxo de valor orientada para a energia cria transparéncia sobre
Evaluating the Effects of uma cadeia de processo considerada e identifica os potenciais de desperdicio de energia. A seguir, a casa
Schnellback | Energy Productivity _— da produtividade energética ajuda a derivar medidas de produtividade energética. A implementacéo destas
f IndUstria P - A . N . A
e Reinhart Measures on Lean medidas é simulada com um modelo genérico de dindmica de sistemas, a fim de identificar impactos nos
(2015) Production valores-alvo da Produgdo Enxuta, incluindo a intensidade energética.
Finalmente, esta informagdo importante é usada em uma extenséo de calculo de eficiéncia econémica, que
suporta o usuario da metodologia com a decisdo, se a medida
deve ser implementada ou ndo.
o A pesquisa é puramente exploratdria. Baseada em trabalhos publicados, fatores criticos de sucesso sédo
Influence of Six Sigma on . . . P - x . : e
. X x obtidos, e um nimero de pesquisas por questionario e entrevistas sdo conduzidas para refinar e quantificar
Ullah et al. project success in Construgédo . P . : PR R
(2017) construction industry of civil seu impacto. A estrutura de trabalho da dindmica de sistemas para avaliar a influéncia do Seis Sigma no
Pakistan y sucesso do projeto é desenvolvida e projetos de estudo de caso sdo simulados na industria da construgdo do
Paquistéo.
Modeling labor productivity O a,rtlg_o propde uma~ab0rdagem SD-DES h_|br|da para §|m_u|ar 0 vaIEJr d_a prodl]Jthldade_ do trabalho na
. . . . M industria da construgdo considerando os efeitos de varidveis de influéncia continuas e discretas. A
Moradi etal. | inconstruction projects Construcao . A : . L .
. . L abordagem SD foi responséavel pela complexa estrutura inter-relacionada altamente dinamica de diferentes
(2017) using hybrid SD-DES civil . A A
approach fatores_de contexto. O DES foi usado para simular os processos de trabalho e fatores de influéncia
operacional.
Measuring organisational A pesquisa apresenta um estudo de caso focado no desenvolvimento de um sistema de medicéo de
Santos et al. ] . - L . . y ; L3
(2018) performance using a mix of Setor publico | performance para o Depto de Impostos Especiais da Antiga Alfandega do Reino Unido, objetivando

OR methods

comparar a performance de sete escritorios de gestéo regionais.

Origem: Desenvolvido pelo autor.

(Conclusédo)
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Por meio da andlise do foco das pesquisas que abordam AD em
PMs utilizando abordagem DS e os segmentos aonde foram realizadas é
possivel afirmar que no fragmento da literatura analisado ndo foram
encontradas pesquisas similares. Ao se avaliar os segmentos de negdcio
em que as pesquisas do PB foram realizadas, se observa a seguinte
distribuicdo no gréafico da Figura 7:

Figura 7 — Pesquisas no tema AD x PM x DS por segmento de neg6cio

;5% 6%
5%

® Construcio civil

B Indistria

® Setor puplico

u Software

B Construcao naval
Sanide

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Somente cinco pesquisas ou 28% do PB foi desenvolvido no
segmento da inddstria, segmento em que esta dissertacdo €
desenvolvida. Aprofundando-se a anélise de conteldo do foco destas

cinco pesquisas relativas a industria, apresentam-se 0s seguintes
resultados na Tabela 6:
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Tabela 6 — Foco das pesquisas do PB no segmento da indUstria

Autor (Ano) Titulo Foco (Resumo)
Estudar o efeito conjunto de seis
. iniciativas de melhoria e da
Etfect of lot size reducdo de tamanhos de lote de
Godinho reduction and €29 AR
. . ; produgdo nos niveis médios de
Filho e Uzsoy | continuous improvement estoqUe em Drocesso em um
(2009) on Work In Process and 4 proce
e ambiente produtivo com uma
utilization - T
Unica maquina que processa
multiplos produtos.
Using System Dynamics | Explorar como o processo de
to Investigate How crenga do lider afeta a estrutura
Yang et al. lief >acional e indi
(2010) :Bille SystﬁmFs) . g_rg_amzaglona e mhdlrstamente
nfluence the Process o irige o desempenho da
Organizational Change organizagéo.
The effect of shop floor
continuous improvement . . .
Godinho programs on the lot size- A\_/a_lla_r 0 efeito de dl_ferentes
. - - - iniciativas de melhoria sobre o
Filho e Uzsoy | cycle time relationship
. . tamanho dos lotes e tempos de
(2011) in a multi-product ciclo
single-machine ‘
environment
Investigar as interacdes entre
simulation ofnew | 1 rocessos .
Reddi e product development P P

Moon (2012)

and engineering changes

gestdo de mudancas em
engenharia e seu impacto no
desempenho organizacional.

Schnellback e
Reinhart
(2015)

Evaluating the Effects of
Energy Productivity
Measures on Lean
Production

Avaliar como medidas de
produtividade energética podem
ter impactos nos valores-alvo da
Producdo Enxuta.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Nenhum dos trabalhos avaliados do PB apresenta a proposta desta
dissertacdo, de desenvolver um modelo de AD de PMs baseado nos FCSs
por meio da abordagem DS. Mesmo as demais pesquisas do PB em
diferentes segmentos o fazem. Esta oportunidade de pesquisa é somente
comentada como oportunidade futura no trabalho de Godinho Filho e Uzsoy
(2011) onde os autores citam que uma possibilidade de desenvolvimento
futuro seria avaliar como o desempenho pode ser afetado pela habilidade de
implantar e manter as iniciativas de melhoria.
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3.3. ABORDAGEM DINAMICA DE  SISTEMAS _ PARA
CONSTRUCAO DO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A abordagem DS foi criada por Jay Forrester em 1956 no
Massachussets  Institute of Technology, visando avaliar o
comportamento dindmico de sistemas complexos, para compreender
como os elementos de um sistema interagem e como uma mudanga em
uma varidvel do sistema pode afetar outras variaveis dinamicamente
(FORRESTER, 