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RESUMO

Este artigo busca identificar as causas do elevado indice de MORTALIDADE
(Insucesso), em projetos de melhorias em organizagdes publicas e privadas. Através
de revisdo bibliografica e analise de indicadores de desempenho. A Taxa de
Mortalidade €& preocupante, posto que, verifica-se que as organizagbes estao
procurando de melhorar seu desempenho, em qualidade, custo e produtividade, com
espelhamento na busca da satisfacdo do clientes e usuarios de servigos. Dados de
fontes como PMI, Gallup, FGV e Deloitte mostram que cerca de 44% das iniciativas
estratégicas fracassam, e apenas 30% das iniciativas de melhoria sdo bem-sucedidas.
Taxa de 70% de mortalidade € um numero alarmante, logo identificar as causas e
propor solugdes e abordagens para mitigar tais falhas € o que e busca no presente

artigo.
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ABSTRACT

This article seeks to identify the causes of the high failure rate of improvement projects
in public and private organizations through a literature review and analysis of
performance indicators. The failure rate is concerning, as organizations are seeking to

improve their performance in quality, cost, and productivity, mirroring the



pursuit of customer and service user satisfaction. Data from sources such as PMI,
Gallup, FGV, and Deloitte show that approximately 44% of strategic initiatives fail, and
only 30% of improvement initiatives are successful. A 70% failure rate is an alarming
number; therefore, this article aims to identify the causes and propose solutions and

approaches to mitigate such failures.
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1 INTRODUGAO

A taxa de mortalidade (insucesso) de projetos de melhoria em ambientes tanto
publicos quanto privados sao extremamente elevadas no cenario global, embora seja
crescente busca por projetos com objetivo de melhorar a rentabilidade, qualidade, e
imagem no mercado, a taxa de insucesso seguem altas, sem avangos significativos

de melhorias efetivas.

Justifica-se o raciocinio, porque as ferramentas de controle, planejamento e
implantagdo de sistemas de melhorias sdo amplamente divulgados e seguem um
padrao praticamente universal, entdo qual a razao de sucesso em alguns ambientes
e insucesso em outros. Tal constatacao, ndo se devem a fatores técnicos. mas sim de

fatores culturais.

1.1Problema de pesquisa

Segundo pesquisas globais em empresas das mais diversas atividades o insucesso,
na aplicacao destes projetos é de até 70% (Change Management Studies: Research
by McKinsey & Company, July, 2015). Esse numero € alarmante, pois, em se
utilizando de toda a literatura disponiveis, contratacdo de consultorias especializadas,
ainda assim o insucesso persiste em taxa elevada.

A titulo de exemplo, restringindo a analise s6 para o fator Kaizen, o Japao tem uma
taxa de sucesso sustentavel de 95%( FM2S, Jan. 2023), e no resto do mundo a taxa
€ de 30%. Mesmo assim a precisao destes dados ndo podem ser confidaveis posto que
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cada lugar utilizam uma base diferente.



1.2 Objetivo

Um estudo abordando as causas deste insucesso € o objetivo deste artigo

Vejamos as ferramentas classicas de melhoria das empresas passam por Lean Seis
Sigmas, Lean Manufacturing, Lean Thinking, Kaizen, TQC, 5S, Circulos de Controle
de Qualidade e muitas outras ferramentas e abordagens diversas que apareceram no
mundo corporativo.

Identificar as razbes porque estas ferramentas deram certo no Japao com taxa de

sucesso significativas e por qué o mesmo néo se repete no ocidente.

1.3 Justificativa

Os numeros que se apresentam de mortalidade, insucesso, justifica a busca para
identificar das causas raiz de tal grau de ineficiéncia. Entender qual o elo perdido e
buscar formas de mitigar estes problemas e como difundir esta metodologia nas
organizacodes e formar uma cultura unica e engajada de todos os colaboradores para

alcangar os objetivos de cada uma delas

2 REVISAO DE LITERATURA

Se encontram a disposigédo inumeras publicagdes, trabalhos e cases de projetos de
melhoria da qualidade, produtividade, melhoria do ambiente laboral e redugdo de
custos. A dificuldade em ligar e fazer todas as ferramentas seja de administragao da
qualidade, producao, financeira, vendas, pds vendas, faz parecer que cada um destes
setores dentro de uma organizagéo sao tocadas por filosofias, objetivos e metas
diferentes,

Isto tudo se reflete na ineficiéncia, que se faz visivel em levantamentos como o que

segue:



Tabela 1 - Indicadores globais relacionados a cultura organizacional e

desempenho dos projetos de melhoria

Tabela 1 -Indicadores globais relacionados a cultura organizacional e projetos de
melhroria - compilado pelo Autor

INDICADOR TAXA( FONTE
%)
Falta de Objetivos - Alinnhamento estratégico 70 BENDETTO, A..R;
Suporte Inadequado da Lideranca (direcao) 60-70 CHAKRAVORTY, S,
Resisténcia a mudanca 50-60 RADNOR,z.;VALLEY,
P; STEPHENS,A;
BUICK,F
Recursos Insuficientes 250 OVREIVEIT, J.;BATE,
P.;CLEGG, J.;
Intervengdo mal desenhada 60 TAYLOR, M.;
MALOUIN, J.L,;
Falta de Feedbrack continuo 65 MICKLEFIELD,

M.; PARRIS, C.;
RADNOR, Z.J.;WALLEY,

Implementagao excessivamente complexa 65 P.; STEPHENS, A.;
BUICK,F.;
MALOUIM,
Foco apenas no curto prazo 50 J.L,;
MICKFIELD,
DM.;
PARRIS, C,;
Comunicacgao inadequada 60 OVRETVEIT, J.; BATE,
P.; CLEGG, J,;
Colaboragao como causa de falha - global 86 | Salesforce
Produtividade 8% vs 60% em clina fraco X forte - FGV

Retengdo 50% maior e produtividade +30% com cultura .
Deloitte & estudo xyz

saudavel

(Tabela elaborada pelo Autor em coletas citadas)



Incapacidade de medir e gerir desempenho

94 % dos executivos reconhecem que cultura saudavel é essencial para boa gestao
de performance 94 % dos executivos reconhecem que cultura saudavel é essencial
para boa gestdo de performance94 % dos executivos reconhecem que cultura
saudavel é essencial para boa gestdo de performance 94 % dos executivos
reconhecem que cultura saudavel é essencial para boa gestdo de performance

(https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/cultura-organizacional-o-que-e-

como-se-forma-e-meios-de-se-
fortalecer,bcc3e6def171e510Vgn/VCM1000004c00210RCRD)

Empresas com cultura positiva retém funcionarios 50 % mais tempo e tém aumento
de produtividade de até 30 % (7. GALLUP Meta Analise Q12 & Engajamento; 2. SHRM
Report Workplace Culture Forters Employee Retention Worldwide

Equipes engajadas tém 21 % mais chance de exceder lucro médio (Fostering e

Positive Workplace Impacts on Performance and Agility (IntechOpen, 2023).

Falha: auséncia de metas claras, feedback, reconhecimento, critérios de sucesso.

Viés comportamental nos projetos

Decisbes tomadas com base em otimismo exacerbado ou viés de planejamento
(“planning fallacy”) levam a prazos e orgcamentos imprecisos (The Planning Fallacy:
Cognitive, Motivational, and Social Origins, Kahneman, Tversky, Lovallo, etc - Capitulo

em Advances In Experimental Social Psychology 2010)

3 METODOLOGIA

Elaboramos um questionario para pesquisar dentro do ambiente corporativo brasileiro

com as questdes que seguem:


https://blogs-es.psico-smart.com/articulo-exploracion-de-casos-de-exito-donde-las-herramientas-de-gestion-han-mejorado-la-lealtad-y-permanencia-de-los-empleados-190330.
https://blogs-es.psico-smart.com/articulo-exploracion-de-casos-de-exito-donde-las-herramientas-de-gestion-han-mejorado-la-lealtad-y-permanencia-de-los-empleados-190330.
https://blogs-es.psico-smart.com/articulo-exploracion-de-casos-de-exito-donde-las-herramientas-de-gestion-han-mejorado-la-lealtad-y-permanencia-de-los-empleados-190330.
https://blogs-es.psico-smart.com/articulo-exploracion-de-casos-de-exito-donde-las-herramientas-de-gestion-han-mejorado-la-lealtad-y-permanencia-de-los-empleados-190330.

QUESTIONARIO

Questionadrio sobre Cultura Organizacional e Desempenho de Projetos de

Melhorias

Objetivo: Avaliar a percepc¢ao dos colaboradores sobre fatores culturais que

influenciam o sucesso ou insucesso dos projetos de melhoria nas organizagdes

Responda com base na realidade da sua organizacgao, utilizando a escala:

1a2 | Discordo totalmente
3a4 | Discordo parcialmente
5a6 | Neutro
7 a8 | Concordo parcialmente
9a 10 | Concordo totalmente
Item Perguntas Avaliagao
1 Tipo de Organizagao Privada ou Publica
2 Ramo de atuacdo (setor) Ex; Metal Mecanica, Servicos, Etc
3 Cargo/funcdo
4 Os projetos de melhoria estdo alinhados a estratégia da
organizagao
5 Os objetivos estratégicos sdo claramente comunicados a todos
os colaboradores
6 A Alta direcao acompanha e apoia ativamente os projetos
7 Os recursos necessarios (financeiros, humanos e
tecnologicos) sdo disponibilizados de forma adequada
8 Ha clareza e frequéncia na comunicagao sobre os projetos
9 O feedrack sobre o andamento e os resultados sao
consistentes
10 Mudancas necessarias para melhorias sdo aceitas sem grande
resisténcia
11 | Os processos sao flexiveis e permitem adaptagdes rapidas
12 | O ambiente de trabalho favorece a cooperacdo e a motivacao




13 | A organizagdo valoriza e reconhece esforgo das equipes

14 | Metas claras sdo estabelecidas para cada projeto

15 | Resultados sao monitorados e divulgados regularmente

16 As decisdes de projeto sao baseadas em dados e analises

reais

17 | Prazos e custos sao planejados de forma realista

Os projetos de melhoria em minha organizagao costumam

18
alcancar seus objetivos

19 A cultura organizacional é favoravel a implementacao de
mudancas

20 Existe engajamento coletivo para garantir o sucesso dos
projetos

21 E minha opinidao os fatores culturais tem influéncia direta
sobre o desempenho dos projetos

P Qual o principal aspecto cultura que precisa ser melhorado para

aumentar o sucesso dos projetos

(Questionario elaborado pelo autor segundo percepgao pessoal e literatura diversas(

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Resultados da Pesquisa

Esta secdo apresenta a analise dos dados coletados através do questionario,
explorando a percepgao dos respondentes sobre a cultura organizacional e sua
influéncia nos projetos de melhoria. A amostra total é de 9 respostas validas,

considerando que uma resposta nao foi preenchida.

4.1 Perfil dos Respondentes

A amostra de respondentes € composta por profissionais de empresas de setor
privado, em sua maioria dos setores Metalurgico/Metalmecanico e de Manufatura.
Os cargos variam, mas ha predominancia de posi¢des de gestdo e especializagao,

como Gerente, Supervisor, Coordenador e Especialista, além de Analistas e Técnicos.
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A diversidade de cargos e setores oferece uma visdo multifacetada



sobre o tema.

o Setor de Atuagao: A maioria dos participantes (56%) atua no setor Metalurgico
ou Metalmecanico. Outros setores incluem Manufatura, Prestacao de Servigos,
Vendas de Autopecas, Consultoria Lean, Qualidade e Engenharia.

o Cargo/Fungao: A distribuicdo de cargos demonstra a participacdo de
profissionais em diferentes niveis hierarquicos: 1 Gerente, 1 Supervisor, 1

Coordenador, 2 Especialistas/Consultores, 2 Analistas/Técnicos e 1 Mecanico.
2 - Anadlise das Respostas Quantitativas

As perguntas de escala de 1 a 10 foram analisadas calculando a média das
pontuacgdes atribuidas pelos respondentes. A pontuacdo média reflete o nivel geral de
concordancia com as afirmacdes, onde 1 indica discordancia total e 10, concordancia

total.

Grafico 1: Média das Pontuagoes por Afirmagao



Avaliacao Média dos Aspectos de Projetos e Cultura

Projetos alinhados a estratégia
Objetivos comunicados

Apoio da alta direcéo
Recursos adequados
Comunicacao clara

Feedback consistente
Mudancas aceitas

Processos flexiveis

Ambiente de cooperacéao

Reconhecimento

Afirmactes

Metas claras

Monitoramento de resultados
Decisdes baseadas em dados
Prazos e custos realistas
Projetos alcancam objetivos
Cultura favoravel
Engajamento coletivo

Cultura influencia projetos

0 2 a 6 8
Média das Pontuacoes (1-10)
Elaborado pelo Autor compilado do questionario

Aqui esta o grafico com as médias de pontuagédo para cada afirmagado, permitindo

identificar visualmente os aspectos com melhor e pior avaliagao.

A analise quantitativa revela uma percepg¢ao variada sobre os diferentes aspectos. As
afirmagdes com as maiores médias foram:

« Projetos de melhoria estao alinhados a estratégia da organizagao: A média
de 8,6 indica um forte alinhamento percebido entre os projetos e os objetivos
estratégicos.

« Decisdes de projeto sao baseadas em dados e analises reais: Com média
de 7,0, a maioria dos respondentes concorda que a tomada de decisdo é
orientada por dados.



e Projetos de melhoria em minha organizagao costumam

o alcangar seus objetivos: A média de 7,1 sugere que, na visdao geral, os
projetos sdo considerados bem-sucedidos.

« Em minha opinidao, os fatores culturais tém influéncia direta sobre o
desempenho dos projetos: A alta média de 7,2 refor¢ca a crengca de que a

cultura € um fator crucial para o sucesso dos projetos.
Por outro lado, as afirmagdes com as menores médias foram:

« Recursos necessarios (financeiros, humanos e tecnolégicos) sao
disponibilizados de forma adequada: A média de 6,0 sugere que a alocagéo
de recursos pode ser uma area de melhoria.

« Feedback sobre o andamento e os resultados é consistente: A média de
5,8 indica uma possivel inconsisténcia na pratica de feedback.

« Prazos e custos sao planejados de forma realista: A média de 5,9 aponta

uma percepc¢ao de desafios no planejamento de prazos e orgamentos.
4.3 - Analise Qualitativa: O Principal Aspecto Cultural a Ser Melhorado

A pergunta aberta "Qual o principal aspecto cultural que precisa ser melhorado para
aumentar o sucesso dos projetos?" gerou respostas que podem ser categorizadas

para uma analise mais aprofundada.

Grafico 2: Frequéncia dos Aspectos Culturais a Serem Melhorados
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Grafico elaborado pelo Autor

A analise das respostas textuais revela que os temas mais citados sao:

« Engajamento e Comprometimento: Este foi o aspecto mais frequentemente
mencionado, aparecendo em diversas formas ("Engajamento”,
"Comprometimento e acompanhamento das acgbes", "Ter interesse por
melhorar os processos"). Isso sugere que, embora haja reconhecimento da
importancia da cultura, o engajamento ativo dos colaboradores é visto como
um ponto fraco.

« Feedback e Comunicagao: A falta de consisténcia no feedback, conforme
indicado na analise quantitativa, é reforcada pelas respostas qualitativas. A
mencao a "Feedback" e "Feed backups" como aspectos a serem melhorados
aponta para a necessidade de um fluxo de comunicagdo mais robusto e
transparente.

o Aceitagcdo a Mudancga: A resisténcia a mudancga foi citada como um fator
cultural que impede o sucesso dos projetos, reforcando que a flexibilidade e a
adaptabilidade precisam ser incentivadas.

o Disciplina e Envolvimento do Chao de Fabrica: Outros pontos importantes
incluem a necessidade de mais disciplina na execucao de projetos e um maior

envolvimento dos colaboradores que estdo na linha de frente da operacéo.
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Origem: cultura que premia a aparéncia mais do que a realidade, sem reflexao critica.

Principais razées para esses indices:

1. Falta de lideranga ativa e patrocinio — projetos sem canal de decisao
claro e responsabilidade.

2. Comunicagao ruim — falta de clareza, feedback, planos formais e
linguagem ajustada.

3. Cultura burocratica e resistente a mudanga — retardando processos e
adocao de novidades.

4. Clima organizacional ruim — crise de motivacédo, alta rotatividade e perda
de know-how.

5. Gestao de performance negligenciada — sem metas claras, avaliagoes e
reconhecimento.

6. Viés cognitivo — excesso de otimismo e decisdes irracionais decorrentes

de cultura permissiva.

4 CONCLUSAO

Este estudo evidenciou que a cultura organizacional exerce influéncia direta e
significativa sobre o desempenho dos projetos de melhoria em organizagdes publicas
e privadas. Através da analise de indicadores globais e da revisdo de literatura
especializada, foi possivel identificar 5 (cinco) categorias principais de fatores culturais
que contribuem para o insucesso dessas iniciativas: Falta de envolvimento do chao
de fabrica, Engajamento/Comprometimento, Falta de Disciplina na busca de
Resultados, Falta de Aceitagao de Mudancas, Feed Back/Comunicacao.

Os dados analisados mostraram que, apesar dos investimentos em metodologias
consagradas como Lean Seis Sigmas, Reengenharia, Kaizen e TQC, muitas
organizacgdes continuam enfrentando elevadas taxas de insucesso, principalmente por
negligenciar os aspectos culturais que sustentam a execugao de projetos de melhoria.

Exemplos como a elevada taxa de sucesso observada em empresas japonesas
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reforcam a importancia de um ambiente organizacional com forte orientagcéo para

resultados, colaboragéo, comunicacgao clara e lideranga engajada.

Diante desses achados, recomenda-se que as organizagdes adotem estratégias para
fortalecer sua cultura organizacional, priorizando o alinhamento entre a estratégia
corporativa e os projetos de melhoria, o desenvolvimento de liderangas patrocinadoras,
a implementagao de canais eficazes de comunicacéo e a promog¢ado de um ambiente

favoravel a mudanca e ao aprendizado continuo.

Além disso, destaca-se a importancia de que futuras pesquisas aprofundem a analise
em contextos organizacionais brasileiros, utilizando métodos quantitativos primarios,

como pesquisas e estudos de caso, a fim de validar as relagdes aqui discutidas.

Em suma, a superagao das barreiras culturais identificadas neste estudo configura-se
como um passo fundamental para que as organizagdes aumentem a eficacia de seus
projetos de melhoria e, consequentemente, alcancem melhores resultados em termos

de qualidade, produtividade e competitividade.

Estudar e identificar a cultura de cada organizagdo € fundamental, pois diante de
tantos casos, ja se sabe que cultura ndo se copia, ela muda de ambiente para
ambiente Entender o ambiente, sua cultura, e estabelecer um desenvolvimento

cultural &€ fundamental para o sucesso dos projetos de melhoria.
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