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Este trabalho tem como objetivo avaliar o processo de implantagcao
do Seis Sigma (SS) em uma montadora de motores a diesel com fabrica no Brasil. Quanto a
problematica apresentada nessa pesquisa, busca-se responder se o SS pode contribuir para a
melhoria do desempenho da organizacao e, entender quais as razdes que levaram a empresa
a adotar essa metodologia. A grande mudanga no cendrio econdmico mundial, ocorrida nas
ultimas décadas nas formas de producgdo, tém provocado uma revolu¢do nos sistemas de
gestdo e qualidade e, impulsionado as empresas na busca por processos inovadores de
gestdo. Em resposta a essa necessidade, o SS tem sido adotado como uma metodologia de
gestdo, de abordagem sistémica e que envolve toda a organizacdo. Através da melhoria
continua dos processos administrativos e operacionais, o SS visa reduzir as falhas a
préoximo de zero proporcionando melhor desempenho as organizacdes. No Brasil, seguindo
uma tendéncia mundial, a ado¢do dessa metodologia vem crescendo nos diferentes setores.
Verificou-se, através do estudo de caso qualitativo e exploratério, que a implementacao do
SS representa um caso de sucesso na empresa estudada. Respondendo as hipéteses
propostas nesse trabalho, pdde-se comprovar por meio da andlise das entrevistas e dos
dados secunddrios, que o SS tem proporcionado beneficios financeiros para a empresa; que
o SS interage e se complementa com os programas de qualidade e gestdo presentes na
organizacdo e, também, apds vencidas as resisténcias iniciais da implantagdo, o SS tem sido
bem aceito e assimilado pelos funciondrios que o reconhecem como uma importante
iniciativa para melhorar o desempenho da organizacdo. Quanto aos motivos que levaram a
empresa a implantar o SS, verificou-se que, seguindo uma linguagem comum corporativa, o
SS na Perkins foi adotado como uma forma de executar sua estratégia buscando aumentar a
competitividade no mercado global. Em concordincia com a literatura pesquisada,
verificou-se que ndo se trata de um programa de gestdo “milagroso” e nem fécil de ser
implementado e que, para dar resultados, requer forte comprometimento da alta direcdo,
investimentos em treinamento e alocacdo de recursos, alinhamento estratégico e que a

estrutura trabalhe de forma a disseminar e consolidar a mudanga cultural na organizacao.

Palavras-chave: Seis Sigma, Gestao da Qualidade, Mudanca e Cultura Organizacional.
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The aim of this paper is to evaluate the Six Sigma (SS) process of
implementation on a diesel motors assembly plant based in Brazil. The problematic
presented on this paper attempts to conclude if the SS can contribute to the performance
improvement of the company, and understand what are the reasons why enterprises use this
methodology. The big change in the world economic scenario seen in the last decades in
the production area, has caused a revolution in the management and quality systems and
stimulated the companies to search for new management processes. Due to that need, the
SS has been adopted as a management methodology, with systematic approach and that
encloses the entire company. Throughout the continuous administrative and operational
improvements, the SS intends to reduce the imperfections next to zero in order to offer a
better performance to the companies. In Brazil, following a world-wide trend, the use of
this methodology has increased in different sectors. It was verified through the qualitative
and exploratory study that the implementation of the SS implies a successful case in the
observed company. Analyzing the hypothesis presented on this paper, it was verified
through interviews and secondary data that: SS has provided financial benefits to the
companies; SS complements itself and interacts with the quality and management programs
in the company, and also, after the initial implementation resistances were exceeded, SS
has been accepted and assimilated by the employees that recognize it as an important
initiative to improve the company performance. The reasons that took the company to
implement SS, it was verified that following a corporate common policy, SS at Perkins was
used as a way to execute their strategy increasing their competitiveness in the global
market. In accordance with the researched literature, it was verified that it is not a
miraculous management program neither easy to be implemented and to obtain some
results, it requires a strong commitment from the directors, investments in training and
allocation of resources, strategic alignment, and also that the structure works in order to

disseminate and consolidate the cultural change within the company.

Key words: Six Sigma, Quality Management, Organizational Culture and Change.
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1 INTRODUCAO

As grandes mudancgas ocorridas na economia mundial nas duas tltimas décadas
geradas pela globalizacdo t€ém provocado impactos significativos e conseqiientemente

mudancas na gestdo das organizagdes.

No ambiente globalizado, onde a capacidade de competir se estabelece
como a capacidade de sobreviver, estd ocorrendo acelerada mudancga
no entendimento de como os fatores: estrutura, organizagdo, pessoas e
tecnologia devem ser acionadas na busca de melhores resultados.
(GUERRINTI, 2001, p.341)

2z

Para Hitt (2002, p.12), “a economia globalizada € aquela na qual bens e
servigos, pessoas, habilidades e idéias movimentam-se livremente através das fronteiras
geograficas”. Nesse contexto, por exemplo, os recursos financeiros podem ser obtidos
em um dado mercado e aplicados em outros para aquisicio de matéria prima e
investimentos o que provoca uma grande complexidade, no ambiente da empresa. Para
esse autor, os ambientes hipercompetivos do século XXI sdo conseqiiéncia de varios
fatores. Aponta, entdo, como sendo os dois principais: o surgimento de uma economia e
tecnologia globalizadas e as mudancgas tecnoldgicas particularmente rapidas.

De acordo com Macedo (2002, p.47), “a globalizagdao é uma realidade, uma
onda que alcanga povos e nagdes na sua economia, na sua cultura e na sua politica. Nao
ha como impedi-la”. Sendo um processo em andamento que continuard por um tempo
indefinido, ndo hd como marcar hoje uma linha de chegada e avaliar a posic¢ao final dos
competidores. Em conseqiiéncia disso, os resultados dependerdo do posicionamento
estratégico que cada organizacdo assumir, pois a globalizacio ndo conduz,
necessariamente, ao sucesso econdmico e social.

Ianni (1998, p. 24), conclui que a “globalizacdo ndo é um fato acabado, mas
um processo em marcha. Enfrenta obstdculos, sofre interrup¢des, mas generaliza-se e

aprofunda-se como tendéncia”.



Na visao de Casarotto Filho (2001, p.26):

Com a globalizagdo da economia e os avangos tecnoldgicos,
especialmente nas comunicagdes, as mudangas dos conceitos
mercadolégicos € de produgdo sdo cada vez mais rdpidas. [...] Em
funcdo disso os riscos aumentaram. Pode-se caracterizar esse risco para
uma empresa da seguinte forma: alguma outra empresa, em algum
lugar do mundo, a qualquer tempo, pode passar a produzir melhor e
mais barato seu mesmo produto e essa outra empresa pode ter acesso
aos mesmos mercados.

A China representa um caso tipico e atual que ilustra os efeitos da globalizagcao
no mundo moderno. Sendo o terceiro maior pais em 4rea e o mais populoso do planeta,
vem redescobrindo novas formas de produgdo e comercializacdo de seus produtos,
desafiando o restante do mundo no processo da competitividade.

A Republica Popular da China se auto-intitula um Estado socialista com
sistema econOmico de socialismo de mercado, o que significa uma economia de
mercado onde a iniciativa do Estado se sobrepde a iniciativa privada. Este peculiar
sistema econdmico, chamado por alguns erroneamente de "capitalismo" tem sido uma
das principais causas do acelerado crescimento que a economia chinesa conheceu nas
ultimas décadas. A economia da China j4 € a 4* mais poderosa do planeta, atrds apenas
dos EUA, Japao e Alemanha. Tem uma taxa de crescimento de 9% ao ano, o que
representa a maior taxa de crescimento anual entre os paises com mais de 10 milhdes de
habitantes. A China investe macicamente em tecnologia e ja possui um dos maiores e
mais poderosos parques industriais do mundo, com uma producdo diversificada que vai
muito além das "bugigangas" exportadas pelos chineses por todo o mundo.
(WIKIPEDIA, 2006).

De um modo geral, para Vergara, (2003, p.35) as principais caracteristicas do
atual ambiente de negdcios sdo: acelerado desenvolvimento tecnoldgico; grande
impacto da tecnologia de informacdo; competicdo em mercados globalizados; novas
relagdes com fornecedores e concorrentes; elevado grau de exigéncia de clientes;
pressdo da sociedade em geral, e mudangas difundidas persistentes e velozes.

Esse ambiente, segundo  aautora, provoca uma série de mudangas no
Comportamento das  empresas: novas formas nas relacdes de trabalho, grandes
diferenciagoes de produtos e servicos com énfase em servigos adicionais,

orientagdio  para o mercado global, relevancia da ética, visdo e acao estratégica



de todos os membros com orientacdo para resultados, exercicio da responsabilidade
social, novas relacdes entre empregador e empregado, busca de participagdo e
autonomia pelos empregados, estruturas organizacionais flexiveis, énfase no trabalho
em equipes multifuncionais e orientagcdo para o aprendizado organizacional.

Diante deste cendrio, a gestdo assume aspectos complexos, pois as mudangas
ocorrem de forma ripida e continua. Na visao de Bethlem (1998), as empresas que vao
se desenvolver, ou mesmo sobreviver, serdo as que tiverem capacidade de se adaptar,
rapidamente, as varias caracteristicas apresentadas pelo meio.

Por outro lado, mesmo as empresas de sucesso terdo que se atualizar
continuamente, para atender as novas exigéncias de mercado. Para Giuliani (2005,
p.56): “para assegurar o sucesso de hoje serd necessdrio que as competéncias ja
desenvolvidas pela empresa sejam redefinidas em fun¢do das condi¢cdes ambientais”.

Hitt (2002, p.14), defende que as condi¢des desse cendrio globalizado e
competitivo conduzem a um “perigoso mundo de negdcios”, exigindo altos
investimentos para concorrer em escala mundial, o que pode trazer grandes riscos para
as empresas. Para o mesmo autor, para que as empresas facam frente a esse cendrio

competitivo, devem mudar e se posicionar de maneira diferente:

[...] a mentalidade administrativa tradicional ndo é capaz de conduzir
uma empresa a competitividade estratégica nesse cendrio competitivo.
Em seu lugar os gestores devem adotar uma nova mentalidade: a que
valorize a flexibilidade, velocidade, inovacdo, integracdo e os desafios
que surgem a partir de condicdes em constante fase de mudanca.
(HITT, 2002, p.14).

Para Moura (2003, p.4), as empresas que nao se adaptarem a esse mundo
de constantes mudancas terdo grandes dificuldades para sobreviverem, porque
surgirdo outras mais fortes, mais velozes e melhores preparadas, as quais atuardo
em melhores condicdes e ganhardo a parcela de mercado das menos preparadas.
Enumera assim, algumas tendéncias da realidade empresarial: a intensificacdo da
globalizacdo ampliando a competicdo entre as empresas; o acesso a informacgdo e ao
conhecimento; a aplicacdo intensiva da tecnologia de informacao; a tendéncia continua
na reducdo dos precos dos produtos e servicos; a geracdo de novos produtos, 0s

processos e  tecnologias suportadas pela geracdo de conhecimento e a



crescente dificuldade de obtencdo de matéria prima e forte pressdo pela reducdo aos
impactos ambientais.

Hermosilla (1999, p.3) aponta que “[...] a internacionalizacdo da economia, a
queda de barreiras alfandegérias e o advento de uma rede mundial de informagdes
imprimiram um ritmo acelerado as transformacdes econdmico-estruturais”. A partir de
entdo, acirrou-se a competicdo entre as empresas, que iniciaram um profundo processo
de reestruturacdo, o qual materializa-se pela busca e incorporac¢do de novas tecnologias
e novos modelos de gestao.

Para sobreviverem nesse ambiente e otimizarem 0S recursos, Ocorre um
continuo movimento de busca pelas empresas, por novas metodologias e técnicas de
gestao administrativa e de qualidade. Alguns desses programas t€ém seu tempo, passam
pelo modismo e nem sempre trazem melhorias nos resultados das empresas,
principalmente quando ndo sdo devidamente implantados e adequados para a realidade
da organizagao.

Dessa forma, as empresas compostas pelos fatores: capital, trabalho, recursos
materiais e conhecimento, buscam de forma intensa e continua a maximizagdo e
otimiza¢do dos diversos recursos para melhorar sua competitividade, lancando mao de
vdrias iniciativas e sistemas de gestao.

Para fazer frente a esse cendrio, as empresas buscam alternativas de sistemas
de gestdo entre os quais cita-se: Gestdo da Qualidade Total, Melhoria Continua,
Reengenharia, Dowsizing, programas de certificacdo: ISO 9000, ISO14000,
Manutengao Produtiva Total, Sistema de Produc¢do Toyota, Pensamento Enxuto (Lean
Manufacturing), SS, etc.

O SS € considerado uma metodologia contemporanea de gestdo, inicialmente
criada para reduzir a variacdo dos processos produtivos. Nasceu na Motorola, em 1987,
como um programa de qualidade de longo prazo, chamado “Programa de Qualidade
SS”, sob a influéncia das idéias de Juran e Deming, sendo seguida por outras empresas
como Allied Signal e General Electric (GE).

Essa metodologia, ainda pouco difundida no Brasil, tem sido mais utilizada nas
grandes corporacdes pela sua complexidade, investimentos e necessidade de pessoal
altamente treinado, porém segundo Cone (2001, p.30) “qualquer empresa, grande ou
pequena, de qualquer setor de atividade, pode usar o SS, porque apresentam

desperdicios e ineficiéncias que representam no minimo 10% do faturamento”.



De acordo com Rotondaro (2006), o SS nao € um simples esfor¢co para
aumentar a qualidade, mas uma forma de aperfeicoar os processos organizacionais. E
um programa de melhoria do negécio como um todo, que resultard em fortes impactos
nos resultados financeiros, aumentando a satisfacdo de seus clientes e ampliando a sua
participacao no mercado.

O SS € uma maneira de abordar a maioria das operagdes das empresas como
sistemas e sub-sistemas e de melhorar ou criar processos e produtos dentro destes
sistemas. Pode-se dizer que se trata de um modo de reduzir a variagdo do processo e,
conseqiientemente, o valor do sigma, iniciado pelo conhecimento claro da necessidade
do cliente - interno e externo - baseado em dados e fatos e através da utilizacdo de
ferramentas estatisticas. Os problemas responsaveis pela variacao do processo, isto €, as
causas raizes, sao identificadas e validadas e acOes sdo tomadas para elimind-las. Em
seguida, € feito o acompanhamento do desvio-padrdo do processo escolhido, o que
garante a sustenta¢do do ganho.

Essa metodologia, em fase de expansdo, tem sido bastante difundida pelos
resultados apresentados em empresas americanas como GE, Motorola e Allied Signal. O
SS tem sido usado com mais freqiiéncia nos processos transacionais da industria, mas
vem crescendo também em varios outros setores, como empresas de crédito, bancos e

outras empresas comerciais e de servicos.

1.1 Problema da Pesquisa

O cendrio econdmico globalizado impulsiona as organiza¢des na busca por
processos de gestdo, alinhados com uma nova realidade de mercado competitivo.

Novos programas de gestdo e novas metodologias t€ém sido usados muitas
vezes, mais por modismo do que por uma andlise criteriosa. Isso impede que, apds
implementadas, venham surtir os efeitos desejados, ou seja, que possam contribuir nao
sO para a melhoria da performance, mas sobretudo para a sobrevivéncia da organizacao
em um cendrio cada vez mais turbulento.

Embora o SS, venha sendo considerado uma das iniciativas inovadoras nos
processos de gestdo, ele por si s6 ndo garante sucesso no meio empresarial, merecendo
uma minuciosa andlise de sua implementacdo nas empresas. Dessa forma, este

trabalho busca responder a seguintes questoes:



= O SS pode contribuir para a melhoria do desempenho da organizag¢io?

= (Quais as razdes que levam as organizagdes a adotar o SS?

1.2 Objetivo Principal

Com base neste contexto, o objetivo principal da pesquisa realizada foi analisar
os resultados obtidos com a implantacio do SS em uma empresa multinacional

fabricante de motores a diesel, com unidade de negécios do Brasil.

1.2.1 Objetivos Secundarios

= Identificar e analisar os beneficios financeiros proporcionados pelo SS.
= Verificar como o SS se integra com os programas de gestdao de qualidade.
= Analisar a aceitacao dos funciondrios com a implantacdo do SS.

= Analisar as dificuldades encontradas na implantacao do SS.

1.3 Hipdéteses

H1. O SS tem proporcionado beneficios financeiros para a empresa.
H2. O SS se incorpora e se complementa com os programas de gestdao e qualidade.

H3. O SS tem sido bem aceito pelos funciondrios.

1.4 Justificativas

O SS, ainda mais aplicado na industria e em grandes organizagdes, vem
seguindo uma tendéncia mundial de crescimento a um ritmo acelerado. Essa tendéncia
que também ocorre no Brasil, é devida a melhoria de qualidade e principalmente em
funcdo dos beneficios financeiros proporcionados as empresas que o implementaram.
Esse sucesso nos resultados das organizagdes tem sido amplamente divulgado por
empresas americanas como: GE, Motorola, Allied Signal, etc. Torna-se,
portanto, importante a realizacio de pesquisas que possam melhor difundir esse

programa, compartilhando informacdes entre industria € academia, relatando resultados



de sua implantacdo e das mudancas geradas na cultura organizacional das empresas que
planejam aumentar sua competitividade e estar inseridas no mundo globalizado.

A divulgacdo de novas metodologias e dos resultados de pesquisas traz para as
organizagdes, para o meio académico e para a comunidade em geral, contribui¢des e
possibilidades de aplicacao do SS em organizac¢des que buscam melhorar seus processos
de gestdo. Importante mencionar que este estudo retrata a implantagdo do SS em uma
empresa multinacional de médio porte, do setor industrial com fabrica no Brasil.

Embora o SS venha sendo aplicado com éxito em algumas empresas, ele ainda
ndo se apresenta como um sucesso amplamente difundido e conhecido pela maioria das

organizacoes brasileiras.

1.5 Metodologia

Apresenta-se neste topico somente o resumo da metodologia utilizada neste
trabalho. O capitulo cinco contempla a metodologia completa, bem como a
caracterizacdo da empresa, objeto de estudo da pesquisa.

Com o propdsito de analisar os resultados da implantacio do SS em uma
empresa fabricante de motores a diesel, utilizou-se a metodologia de estudo de caso
qualitativo exploratdrio, que segundo Yin (2001) é amplamente utilizado em pesquisas
académicas de administracao e em estudos gerenciais e organizacionais.

A coleta e andlise de dados foram realizadas através de dados primadrios e
secunddarios. Os dados primarios foram coletados através de entrevistas face-a-face, com
um pré-questiondrio com perguntas abertas e realizadas diretamente pelo pesquisador.

As entrevistas face-a-face abrangeram cerca de 7% do ndmero total de
funciondrios da empresa. Foram entrevistados: o executivo principal, um sponsor, trés
black belts e quatro green belts, alcancando funciondrios de diversas areas e nos
diferentes niveis hierdrquicos da empresa.

Durante visita as instalacOes fabris, pode-se observar: a organizacdo da
empresa, a comunicacdo e divulgacdo dos objetivos e resultados, a estrutura
organizacional, o ambiente de trabalho, e a realizacdo de entrevistas informais com o
pessoal operacional.

Foram utilizadas como fontes de informacao, publicacdes cientificas de 6rgaos

publicos e privados, dissertagdes, teses, revistas especializadas, consultas a websites,



além de publicagdes em anais de congressos, com o objetivo de relacionar dados atuais
sobre o tema.

A pesquisa bibliogréfica tem como objetivo coletar informagdes sobre o SS,
sistemas de qualidade e mudanca organizacional. Segundo Vergara (2004, p.49),
“Pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto &, material acessivel ao

publico em geral”.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos.

O primeiro capitulo traz a visdo e a contextualizacdo geral do tema, problemas
da pesquisa, objetivos, hipoteses, justificativas e resumo da metodologia.

E apresentada no segundo capitulo, uma visdo geral sobre qualidade: histérico,
evolucgdo, principais defini¢des, os varios programas e as tendéncias da qualidade.
Também sdo apresentadas as comparagdes de alguns programas de gestdo de qualidade
com o SS.

O terceiro capitulo contempla a revisdo da literatura sobre SS, suas principais
defini¢des, surgimento e histdrico, estrutura de trabalho do SS, principais ferramentas,
beneficios, implementacao e principais tendéncias.

Conceitos sobre estratégia, mudanca e cultura organizacional sdo apresentados
no quarto capitulo.

A metodologia completa, bem como a caracterizagdo da empresa, objeto de
estudo dessa pesquisa, sdo apresentadas no capitulo cinco.

O capitulo seis traz os resultados da pesquisa e as consideragdes finais sobre o

estudo realizado, assim como as limitacdes e recomendagdes para pesquisas futuras.



2 GESTAO DA QUALIDADE

A qualidade dos produtos e servicos nao pode mais ser considerada um
diferencial entre as organiza¢des. Trata-se da condicdo bdsica para as empresas
manterem-se competitivas no mercado. Isso faz com que as organizagdes busquem a
“qualidade” requerida pelos clientes cada vez mais exigentes. Os consumidores
modernos, quando procuram produtos e servicos, pesquisam e comparam durabilidade,
custo, garantia e beneficios intangiveis que traduzem todo processo de qualidade, desde
a concepg¢ao de um produto até a chegada ao consumidor final.

Para Paladini (2002, p.13), no passado, quando se pensava em qualidade
considerava-se que, para obté-la, era necessario um esforco de grande porte. Elementos
como mercado aberto, consumidores exigentes, poder aquisitivo em queda e,
principalmente aumento da concorréncia, foram mostrando, com rapidez inesperada e
surpreendente, que produzir qualidade ndo deveria mais ser visto como esforco, mas
sim, como uma necessidade para quem desejasse permanecer no mercado. Em resumo,
era necessario produzir qualidade como uma questdo de sobrevivéncia.

De acordo com Juran (2002, p.8), muitas sdo as definicdes apresentas sobre
qualidade e destaca duas como principais: a) caracteristicas do produto — quanto
melhores as caracteristicas do produto, mais alta sua qualidade; b) auséncia de
deficiéncia — aos olhos dos clientes, quanto menos deficiéncia, melhor a qualidade. O
nivel de satisfagcdo alcancado por um determinado produto no atendimento aos objetivos
do usudrio, durante seu uso, é chamado por Juran de “adequagdo ao uso”.

O conceito de qualidade desde Juran, evoluiu com o tempo, em um contexto
moderno e globalizado, passando a ter um aspecto muito mais dindmico e amplo.
Ampliando essa idéia, Paladini (2000, p.25), diz que “como a questdo da qualidade faz
parte do dia-a-dia das pessoas, nao se pode delimitar seu significado com precisdo”. Em
funcdo, esse ultimo autor, divide a qualidade em dois elementos: “espacial e temporal”.
O espacial estd relacionado ao fato da qualidade envolver muitos aspectos
simultaneamente, ou seja, o envolvimento de muitos itens. O temporal esta relacionado
ao fato da qualidade sofrer alteragdes conceituais ao longo do tempo, isto é, trata-se de

um processo evolutivo.
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Os conceitos de qualidade sdo dindmicos, adaptam-se as épocas em que sao
utilizados e estdo relacionados as percepgdes de cada consumidor.

Na visdo de Lorenzetti (2002, p.66), “[...] poucas palavras tém sido
empregadas com tanta freqiiéncia e com tal variedade de significados, dependendo de

quem o enuncie, de quem o aprecie e da situagdo envolvida”. O mesmo autor completa:

Nas organizacbes empresariais € comum encontrar diferentes
entendimentos do que seja a qualidade. O que um profissional da 4rea
de marketing imagina ao empregar o termo pode ndo coincidir com a
visdo do homem de producdo ou mesmo com o encarregado de
compras. As visdes em um determinado instante no tempo podem ser
diferentes até mesmo para dois profissionais de formacao semelhante,
trabalhando na mesma drea, na mesma organiza¢io, mas em regides
ou paises diferentes. Dentro de um mesmo departamento podem
coexistir diferentes interpretagdes. A propria percep¢cdo de um dnico
individuo pode variar com o passar do tempo. (LORENZETTI, 2002,
p.66)

Conforme Paladini, (2002, p.13) “hoje ja ndo se gasta o tempo discutindo o
porqué da qualidade, mas como fazé-lo”. Dessa forma, as empresas buscam estratégias,
ferramentas, métodos e mecanismos de gerenciamento da qualidade cada vez mais

complexos e que possam atender a realidade atual do mercado competitivo globalizado.

2.1 Historia e Evolucao da Qualidade

Os conceitos de qualidade evoluiram muito ao longo dos ultimos 50 anos.
Porém, verifica-se que a preocupag¢ao com a qualidade sempre existiu na histdria.

Pelo que aponta Maximiano (2000, p.187), “para os gregos, a exceléncia era
absoluta: era o ideal mais elevado”, por isso pode-se verificar que a idéia da qualidade
foi discutida primeiramente pelos filésofos gregos, que pensaram no ideal da
exceléncia. Para o autor, segundo esse pensamento, a exceléncia é a caracteristica que se
distingue pela superioridade em relacdo aos semelhantes e depende do contexto.

No entendimento de Campos (1999, p.1), a principal ferramenta gerencial da
qualidade € a padronizacdo e esta tem sido uma das bases para seu gerenciamento. A
humanidade convive com a padronizacdo ha milhares de anos. Para ilustrar esse fato, o
autor cita o exemplo da pesca em uma pequena aldeia, onde a alimentagdo bdsica era o
peixe. Os habitantes pescavam de forma rudimentar, porém, quando alguém testou uma

rede de cipés e pegou uma quantidade maior de peixes, com menos esforco, os outros
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habitantes passaram a pescar dessa forma. Mais tarde quando alguém julgou que seria
melhor utilizar fios de juta do que cipd para fazer rede, os outros também adotaram a

mesma idéia. Nesse sentido, com a ajuda de Algarte e Quintanilha, observa-se que:

A qualidade sempre esteve presente na vida do homem. No inicio para
sobreviver, ele ja se preocupava com a qualidade dos alimentos que
extraia da natureza. Com a utilizacio da agricultura, o homem passou
a cuidar da qualidade daquilo que plantava e colhia. Por questdo de
seguranca e sobrevivéncia, preocupava-se também com a qualidade
das pedras selecionadas para a fabricacdo de armas e ferramentas.
(ALGARTE E QUINTANILHA, 2000, p.13).

Segundo esses autores, pesquisas desenvolvidas por estudiosos franceses
identificaram que h4 mais de dois milhdes de anos, no Quénia, j4 existia uma fébrica de
ferramentas de pedras. As lascas afiadas, retiradas das pedras, eram utilizadas para
cortar carne e plantas. Algumas caracteristicas de artefatos encontrados em pesquisas e
escavagoes arqueoldgicas realizadas no Vale Rift mostraram que as pedras mais macias
(origindrias de lavas vulcanicas) eram escolhidas para a fabricacao de armas.

A histdria mostra, assim, que a qualidade esteve presente desde os primérdios e
Algarte e Quintanilha descrevem essa evolu¢do. Com base na pesquisa desses autores,
faz-se um breve resumo sobre a histéria da qualidade e sua evolugao ao longo do tempo.

Na China antiga (século 16 a.C. ao 11 a.C.), a industria artesanal atingiu alto
grau de desenvolvimento e sua qualidade sempre chamou a atencdo do mundo por sua
beleza, praticidade, durabilidade e bom gosto. Os produtos com essa qualidade e a
grande quantidade produzida ndo poderiam ser conseguidos sem um rigido controle. A
organizagdo das oficinas era detalhada, com material da melhor qualidade, excelentes
técnicas dos artesdos e administracao rigorosa.

Na época da Dinastia Zhou (século 11 a.C. ao 8 a.C.), o sistema de controle de
qualidade estava ligado a organizacdo social e politica da China antiga, e o Estado
autocrdtico e centralizador, tinha um sistema da qualidade que centralizava todo o
processo de producdo. Algarte e Quintanilha (2000) citam como exemplo a criagdo de
decretos da época que diziam: “E proibido colocar a venda utensilios, carros, tecidos de
algoddo e seda cujas dimensdes ou requisitos da qualidade ndao atendam aos requisitos
da norma”.

Outro exemplo desse sistema de controle, segundo esses autores, sao as

muralhas ao redor das cidades: “as construcdes das muralhas da cidade tinham garantia
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de um ano. Se apresentassem danos nesse periodo, os responsdveis seriam punidos € o
trabalho refeito sem Onus para o estado”. As regras da época exigiam a gravacdo do
nome do artesdo nas pecas, obrigando que os mesmos realizassem um rigido
autocontrole para garantir a qualidade. Fazendo-se um comparativo com as normas

atuais, nota-se que nesse periodo ja existia o processo de rastreabilidade.

2.2 A Qualidade e o Controle de Processo na Antiguidade

Para Algarte e Quintanilha (2000, p.20), o controle de processo € muito mais
antigo e abrangente que o controle estatistico da qualidade. Os produtos finais do antigo
controle de processo ndo eram menos surpreendentes que os produtos da revolucdo
japonesa do século XX. As constru¢des das piramides do Egito Antigo, a construcio
civil da Grécia Antiga, a organizacdo militar dos Persas e a construcao naval de Veneza
no século XVI sdo exemplos da aplicacdo do antigo controle de processo. Segundo os
mesmos autores: “os primeiros controles quase ndo usavam os métodos estatisticos. A
esséncia do antigo controle de processo consistia em métodos uniformes, procedimentos
e obediéncia as normas”.

A construcdo das piramides, em Sakkara, onde Imhotep, arquiteto chefe das
obras do Farad, projetou um sistema de normas para extracdo, corte e polimento das
pecas preparadas a centenas de quildometros do local da montagem; eram cortadas com
precisao, numeradas e identificadas de acordo com o local da montagem.

As grandes obras arquitetonicas, como a construcdo das piramides, eram
possiveis devido a uma série de normas que conduzia o processo de forma eficiente.
Isso comprova que ja existia controle de processos na histdria antiga da humanidade.

Quando os artesaos, no regime feudal, comegaram a comercializar diretamente
seus produtos, obtinham o feedback imediato. Como atendiam diretamente o cliente,
sabiam quais eram as necessidades, expectativas e desejos, 0s quais, por sua vez,
também conheciam as limitacdes e as aptiddes dos artesdos e sabiam o que dele podiam
esperar. Nao havendo intermedidrios, quando o cliente ndo estava satisfeito, reclamava
imediatamente, podendo o artesdo incorporar as melhorias necessarias ao produto.

De acordo com Algarte e Quintanilha (2000), Veneza, no século XV, era o
centro comercial internacional e, com o crescimento do poder maritimo, tornou-se

necessdario a criagdo de uma frota armada para sua prote¢do. O arsenal de Veneza foi
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criado no século XVI para fabricacdo de embarcacoes e reforma de navios, chegando a
empregar dois mil trabalhadores. Desenvolveu-se, estrategicamente, uma grande “linha
de montagem” permitindo que as pecas ficassem todas prontas a0 mesmo tempo para se
montar uma embarcacdo em apenas algumas horas. Os processos eram rigorosamente
controlados, sendo necessarias longas horas de treinamento.

Com a revolugao industrial, criou-se um distanciamento entre o produtor e o
consumidor, dando origens aos primeiros problemas sérios com a qualidade dos
produtos. Os artesdos passaram a ser empregados e dividirem as tarefas com
trabalhadores menos qualificados, os quais precisavam de supervisores para executar as
tarefas de maneira correta. Mudava-se totalmente a relacdo capital/trabalho: o
proprietario fornecia o capital (mdquinas, instala¢cdes, matéria prima e tecnologia) e o
trabalhador fornecia o trabalho. O processo industrial passou, assim, a ser dividido em
fases: marketing, concepg¢ao, projeto, aquisi¢do, produ¢do e comercializacdo.

Durante a primeira guerra mundial, a qualidade era uma questio estratégica de
seguranca para as empresas. Os compradores passaram a exigir que seus fornecedores
tivessem setores de inspecdo desvinculados da producdo, para garantir o controle da
qualidade e poder rejeitar os produtos que nao estivessem de acordo com as normas.
Nesse periodo, os inspetores examinavam 100% das pegas, implicando em altos custos e
“gargalos” na producao.

Segundo Maximiano (2000, p.193), inspecionar consiste em separar o produto
bom do defeituoso por meio da observagdo direta. Segundo o autor, essa modalidade de
inspecdo vai existir enquanto existirem os mercados onde o consumidor relaciona-se
diretamente com o produtor, como por exemplo, os mercados e feiras livres cuja
qualidade pode ser aferida objetiva ou subjetivamente pela observacao do consumidor.

No inicio do século XX, a producdo em massa revolucionou a organiza¢iao do
trabalho. A industria automobilistica € um exemplo dessa mudanca. Na linha de
montagem, o operdrio tinha apenas uma tarefa: apertar parafusos, por exemplo, ou
colocar uma roda. Porém, o que mudou, foi a qualidade das pecas, ou seja, tornou-se
necessdario uma rigorosa inspe¢do dos produtos intermedidrios e finais para que se
pudesse alimentar a linha de montagem. Surgiram novas func¢des de inspecdo e
supervisdo. Como o custo para inspecionar 100% das pecas era proibitivo, foram

adotadas técnicas sofisticadas de qualidade como a inspe¢do por amostragem. E assim:
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Com a ascensdo da grande empresa industrial e da producdo
massificada, tornou-se impraticdvel inspecionar a totalidade dos
produtos que saiam aos milhares das linhas de montagem. Por causa
disso, o contexto tornou-se favordvel ao surgimento do controle
estatistico de qualidade que se baseia na amostragem (MAXIMIANO,
2000, p.194).

2.3 O Controle da Qualidade

Na década de 30, surgiram os primeiros passos para a criagdo do controle
estatistico da qualidade (CEQ). Com a utilizacdo das cartas de controle estatistico,
tornou-se possivel prever quando e como um processo de producdo sairia do controle,
diagnosticando a ocorréncia de defeitos aleatérios ou sistemdticos. Dessa forma,
comecava-se a atingir o nivel de prevencdo de defeitos. O departamento de controle de
qualidade incorporou as atividades de inspegao.

O pioneiro da aplicacdo estatistica ao controle de qualidade foi o americano
Shewhart, dos laboratérios Bell, que em 1924, desenvolveu a carta de controle. Suas
técnicas, juntamente com as técnicas de amostragens de seus colegas Dodge e Romig,
permitiram a realizacdo da inspecdo por amostragem. Maximiano (2000, p.194),
enfatiza que: “o que esses trés homens fizeram, constituiu o nicleo da maioria das
técnicas estatisticas de controle da qualidade que sdo usadas até hoje em dia”.

As contribuigdes dos cientistas americanos tornaram possivel detectar os
potenciais problemas de producdo e tomar as agdes preventivas de melhoria. Nesse
periodo, os consumidores davam preferéncia aos produtos durdveis, em funcdo da
escassez de produtos. A qualidade tornou-se, entdo, um critério essencial de vendas O
que é conhecido hoje como controle de processo, era conhecido na época, como
controle de qualidade.

A medida que as inddstrias cresciam em tamanho e sofisticacio a
responsabilidade pela qualidade dividia-se nos vdrios departamentos. O setor de
engenharia tornou-se responsdvel pela especificacdo e pelos critérios de aceitacdo. A
producdo, pela fabricacdo e a inspegdo pelos testes e verificagdo do produto final. Em
1951, Feigenbaum mostrava a necessidade da criacio de um departamento de
Engenharia da Qualidade para cuidar, exclusivamente, da funcao qualidade, gerenciar o
programa de qualidade da empresa e sensibilizar os outros departamentos quanto a
outros aspectos relacionados com a qualidade. Na visdo de Fegenbaum, as empresas

deveriam dar mais énfase na preven¢ao do que na correcao de defeitos.
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Segundo Maximiano (2000, p.195), o programa de Feigenbaum era dividido
em quatro etapas: a) estabelecer padrdes, definindo os padrdes de custo e desempenho;
b) avaliar o desempenho, comparando o desempenho do produto com os padrdes
estabelecidos; c¢) agir quando necessdrio, executar as correcdoes quando os padrdes nao
forem atendidos; d) planejar aprimoramentos, realizar esforcos para melhorar custo e
desempenho.

A garantia da qualidade, entendida por um conjunto de atividades planejadas e
sist€tmicas implementadas no sistema de qualidade, asseguram ao cliente que o
fornecedor tenha capacidade para atender todos os requisitos técnicos € organizacionais
exigidos nas normas e nos contratos de fornecimento. Apds o término da segunda guerra
mundial, a “qualidade” ganhou uma nova dimensao. Estudos mostravam que 80% das
falhas eram gerenciais e ndo falhas técnicas.

Muitos setores da economia americana, ligados ao governo, passaram a exigir
uma série de medidas para fabricacdo de equipamentos de risco, como programas
espaciais, marinha e usinas nucleares, impondo aos varios setores a ado¢ao de medidas
de qualidade e normalizacdo.

Conforme Maximiano (2000), Algarte e Quintanilha (2000), uma nova
evolucdo da qualidade foi apresentada por Feigenbaum em 1961, dez anos depois da
publicacdo do seu primeiro livro. Essa concepc¢ao de qualidade recebeu o nome de TQC
(Total Quality Control). A evolu¢do da garantia da qualidade envolvia, de maneira
sist€tmica, todos os Orgdos da empresa, passando pelo marketing, projeto,
desenvolvimento, aquisicdo, fabrica¢do, inspecdo e testes, expedicdo, instalacdo e

assisténcia técnica. Para Feigenbaum, segundo Algarte e Quintanilha (2000, p.38):

Quem estabelece a qualidade € cliente e ndo os engenheiros, nem o
pessoal de marketing ou alta administragdo. A qualidade de um
produto ou servico pode ser definida como o conjunto total das
caracteristicas de marketing, engenharia, fabricacdo e manutencio do
produto ou servico que satisfaca as expectativas do cliente.

O quadro 1 traz uma retrospectiva de como a qualidade foi sendo tratada nos

diferentes momentos da historia.
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Quadro 1: A Qualidade nos Diferentes Momentos da Historia

Condicoes e Forcas

Estratégias na Geréncia da Qualidade

Fome, busca de alimento.

Inspecdo “de entrada” pelos consumidores

Divisao do trabalho-fornecedores de
alimentos

Inspecdo pelos consumidores nos mercados
das vilas

Primeiros fabricantes; ascensdo dos artesdos
das vilas.

Confianga nas habilidades e na reputagdo dos
artesaos

Expansdo do comércio além dos limites das
vilas

Especificagdes por amostra; controle das
exportagdes por inspe¢io; garantias.

As Guildas Especificacgoes: materiais, processos,
produtos; controles de exportacao.
A Revolucio Industrial Especificagdes  por  escrito; medicdo,

instrumentos, laboratorios de testes; extensio
da inspec¢do, padronizagio.

O Sistema de Taylor

Departamentos centrais de inspecdo

Aumento do volume e da complexidade

Departamentos de garantia da qualidade;
engenharia de qualidade e confiabilidade.

Segunda Guerra mundial

Treinamento em controle estatistico da
qualidade

Vida por trds dos muros da qualidade

Organizagdo em processos especiais para
proteger a sociedade, inspecdes.

A revolucdo Japonesa em qualidade
(estratégias japonesas)

Gerentes de niveis superiores pessoalmente
encarregados

Treinamento em geréncia para a qualidade
estendida a todas as funcdes
Aperfeicoamento da qualidade a um ritmo
continuamente revoluciondrio

Circulos da Qualidade

A revolucao Japonesa na Qualidade
(Resposta dos Estados Unidos)

Esforcos para restringir as importagdes
Numerosas estratégias passando por testes

Fonte: Juran (2002, p. 6)

Pelos dados apontados pela historia, verifica-se que a qualidade vem

evoluindo, se adaptando e criando “ferramentas” a medida que os cendrios vao se

modificando.

[...] a preocupagdo com a qualidade tem prevalecido desde o inicio do

século XX. Isto deveu-se,
atividades agricolas para uma sociedade

em parte, a macica migracdo das

industrial. Na medida

em que o pais evoluia de uma cultura artesanal em dire¢do a producao
em massa, a garantia da qualidade dos produtos, que era fruto da
andlise individual do préprio artesdo, passou a depender do
desenvolvimento de grupos de especialistas que inspecionavam 0s
produtos, ou pegas, depois de fabricados (ECKES 2001, p.15).
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Ao longo dos tltimos cingiienta anos, diversos autores desenvolveram teorias
para o tratamento formal da qualidade. No quadro 2 sdo mostrados os principais
conceitos de qualidade, segundo seus autores.

Quadro 2: Principais Conceitos de Qualidade

Autor Principais Definicoes Principais Contribuicoes
Shewhart, Com a producdo em massa, passa a | Criacdo da carta de controle.
Dodge e Romig | ser impraticdvel a inspecdo em 100% | Controle estatistico da qualidade

das pecas produzidas. Surge o |e  processo. Técnicas de
controle estatistico da qualidade | amostragem. Ciclo PDCA.
baseado na amostragem.
William O consumidor € o elo mais importante | Seu método de administracio, as
Edwards da linha de producdo. A qualidade | chamadas sete doencas, os
Deming deve visar as necessidades do | obstdculos e os 14 pontos
Nasceu nos consumidor, tanto atuais, quanto | administrativos 0  tornaram
EUA em 1900 futuras. Deming talvez tenha sido o | conhecido em todo mundo. Deu

mais celebrado guru da qualidade

énfase no fazer certo da primeira
vez e a qualidade desde os
fornecedores até o cliente final.

Joseph M. Juran

... o nivel de satisfacdo alcancado por

E considerado um dos

Nasceu na um  determinado  produto  no | catalisadores do movimento que
Roménia em atendimento aos objetivos do usudrio | revolucionou o Japdo no aspecto
1904 , durante o seu uso, é chamado de “ | qualidade. A trilogia de Juran

adequacdo ao uso”. Esse conceito de
adequacdo ao uso é chamado por
alguns de “qualidade”, é um conceito
universal aplicado a qualquer tipo de

bens ou servigos.

compreende  trés  processos
basicos: Planejamento, controle e
melhoria.

Kaoru Ishikawa
Nasceu no Japdo

Ishikawa acreditava na qualidade por
meio da lideranca. Ele ajudou a

Criou as sete ferramentas
estatisticas para o Controle da

em 1915 redefinir o modo com que o Japdo | Qualidade e o diagrama “Espinha
percebia a manufatura. Ele acreditava | de Peixe” ou de “Causa e Efeito”
que a qualidade podia fazer mais do | Criou os circulos de controle de
transformar a manufatura e sim | qualidade Para ele as ferramentas
melhorar a qualidade de vida. poderiam ser aplicadas por
qualquer trabalhador e ndo
somente pelos especialistas
Armand Qualidade sdo as caracteristicas de | J4 aos 22 anos atuava na drea de
Feigenbaum engenharia e de manufatura que | qualidade. Foi o  primeiro
Nasceu em 1922 | determinam o grau em que o produto | profissional que utilizou o
nos EUA atenderd as expectativas do cliente. A | Termo: “Total Quality Control”.
qualidade seria um modo de vida nas | Deu origem ao Sistema da
empresas, uma  filosofia  de | Qualidade e ao Departamento de
compromisso com a exceléncia. controle da qualidade.
Genichi Taguchi | Qualidade € a minima perda causada | Desenvolveu o conceito da
Nasceu no Japao | pelo produto a sociedade desde o | qualidade robusta.
em 1924 momento de sua expedi¢do ao cliente

Philip B.Crosby
Nasceu em 1926
nos EUA

Qualidade significa conformidade as
especificacdes  (cumprimento  dos
requisitos)

Langou o programa zero defeito e
popularizou o conceito de faca
certo da primeira vez.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Lorenzetti (2002), Francisco (2003, p.9), Algarte e
(2000, p.142), Wood (2004) e Maximiano (2000) e Watson (2004).

Quintanilha
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Segundo Francisco (2003), os primeiros estudiosos da qualidade eram
estatisticos especializados em controle da qualidade. Juran e Deming, considerados os
“pioneiros da qualidade”, abordavam as formas e os meios de planejar, organizar e
controlar a producao; Ishikawa mostrou aos ocidentais, a facilidade da implantagdo no
Japao, disseminando a cultura da qualidade em todos os niveis hierarquicos.

Para Algarte e Quintanilha (2000, p.13), “a globalizacdo da economia tornou
necessdria a padronizacio dos requisitos de Sistemas da Garantia da Qualidade”. Uma
importante contribui¢do para a qualidade mundial foi a criacdo de uma série de normas
criadas pela International Organization for Standardization (ISO). Desse organismo
internacional, sediado na Suica, fazem parte 143 paises. Em 1987, editaram as normas
internacionais conhecidas mundialmente como normas ISO9000, as quais possibilitaram
a padronizacdo desses requisitos em todo mundo. A ISO9000, em sua primeira versao,
da mais énfase a garantia da qualidade do produto. Revisadas em 1994 e em 2000,
passaram a acompanhar a tendéncia mundial, valorizando os aspectos de gestdo
empresarial e melhoria continua, a fim de disciplinar os sistemas organizacionais e
gerenciais, a partir dos quais produtos e servigos sao concebidos, projetados, fabricados
e comercializados. As normas ndo garantem, no entanto, a qualidade da tecnologia

empregada ou a capacidade de inovagao da empresa.

[...] As normas ISO9000, por estabelecerem os requisitos minimos que
devem estar presentes nos sistemas de qualidade das empresas, podem
entdo desempenhar importante papel estratégico para o aprimoramento
da gestdo empresarial. Através delas, as empresas podem demonstrar
que comercializam produtos ou servicos com a qualidade assegurada.
(ALGARTE E QUINTANILHA, 2000, p.44).

De acordo com Maximiano (2000), a histdria da evolucao que transformou o
controle tradicional da qualidade na moderna administracdo da qualidade total, tem trés

periodos ou eras principais, conforme quadro 3.

Quadro 3: As “Eras” da Historia da Qualidade

Era da Inspecao Era do Controle Estatistico Era da Qualidade Total
Observagdo  direta  do|Observacdo direta do produto ou | Produtos e Servigos
produto ou servico pelo|servico pelo fornecedor, ao final | definidos com base nos
fornecedor ou consumidor. | do processo produtivo. interesses do consumidor.
Produtos e servigos | Produtos e servicos inspecionados | Observacdo de produtos e
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inspecionados um a um. com base em amostras. servigos durante producgdo
Qualidade garantida do
fornecedor ao cliente.

Fonte: Maximiano (2000, p.193)

2.4 Os Programas e a Gestao da Qualidade

De acordo com Algarte e Quintanilha (2000), a preocupag¢do com a qualidade
existe desde o inicio das civilizacdes. Antes, era associada a realizacdo de inspegdes e
testes nos servigos ou produtos. O conceito de controle de qualidade sofreu mudancas
significativas com a Revolu¢do Industrial, quando ganhou notdvel importancia. Na
segunda metade do século XX, a complexidade tecnoldgica, o aumento de volume de
investimentos e a necessidade de seguranca concorreram para a amplia¢do do controle
da qualidade. Tornou-se fundamental assegurar, previamente, a qualidade dos produtos,
servigos, instalacdes e equipamentos, dando origem ao controle total da qualidade.

A necessidade das organizagdes em atenderem as novas realidades de mercado,
impulsiona o desenvolvimento de novas estratégias, as quais determinam o seu
posicionamento nesse mercado, na busca da eficdcia operacional, baseada em estruturas
organizacionais adequadas, focadas na qualidade e produtividade.

Para Francisco (2003, p.7), a palavra “qualidade” tem evoluido muito ao longo
dos ultimos 50 anos, sendo, inicialmente, associada a percepcdo visual e a
funcionalidade de um produto. Porém, a partir da segunda guerra mundial, os mercados
comecaram a se expandir através das fronteiras externas dos paises e passou-se a exigir
novas abordagens do conceito “Qualidade”.

Todas as iniciativas da qualidade estdo ligadas ao processo de administracao
das organizagdes e, a evolu¢do dos conceitos de qualidade estd ligada a evolucdao dos
conceitos administrativos. Essa busca pode ser verificada desde os primeiros nomes que
revolucionaram a administracdo. Em resumo, a qualidade caminha junto com a

administracdo e, por isso:

A busca incessante dos pioneiros da Administragdo, Taylor, Fayol,
Ford, por técnicas que aumentassem a produtividade e a quantidade
produzida, foi muito importante para estabelecer um conjunto de
conhecimentos e representou a base da administracdo ao longo de
grande parte do século passado. A sistematizacdo inicial das idéias,
conviccdes e praticas dos industriais, no inicio do século,
desenvolveu-se de maneira natural em harmonia com as crencas
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fundamentais de diferentes épocas e aos conhecimentos mais
difundidos no periodo (CARRIJO, 2004, p.9).

Conforme Bouer (apud Francisco, 2003, p.8) cinco fases constituem a evolugao
do conceito “qualidade” no século XX. O quadro 4 resume os conceitos, desde o seu

surgimento até a perspectiva atual de atendimento as necessidades do consumidor.

Quadro 4: A Evoluciao da Qualidade no Século XX

Conceito da Qualidade Objetivos Linhas Mestras
Adequacgdo ao padrio Definir qualidade como o | Padronizacdo atendendo aos
produto que faz e que os | interesses do produtor e
projetistas pretendem que ele | controle de produto
faca
Adequacgio ao uso Definir qualidade como o | Padronizacdo atendendo aos
produto que pode ser usado | interesses do consumidor e
exatamente como os clientes | controle do produto
querem utiliz-lo
Adequagao ao custo Acrescentar a adequacdo do | Deslocamento do controle
produto sua obteng@o a custos | do  produto através da
competitivos inspecdo para o controle de
processos. Remocdo de
barreiras  funcionais e

hierdrquicas
Adequagdo a Atender as necessidades dos | Integracdo com  clientes
Necessidades emergentes clientes antes que eles estejam | através  da  sistematica
conscientes dessas | revisdo e andlise critica de
necessidades suas necessidades

Adequacgdo as expectativas | Satisfazer o cliente através do | Desenvolvimento de planos
dos acionistas e de | reconhecimento do valor do | da qualidade orientados pelo

mercados produto, com melhor | planejamento estratégico e
Amadurecidos e saturados | utilizagdo  das  vantagens | de gestdo.
competitivas.

Fonte: Francisco (2003, p.8)

De uma forma simples, pode-se inferir que os pioneiros da administragao
buscavam técnicas e formas de trabalho com as quais pudessem aumentar a
produtividade, melhorar a qualidade, padronizar os produtos e reduzir os custos de
producao.

Segundo Maramaldo (2000, p.20), durante as ultimas décadas, os japoneses
concentraram-se na qualidade e revolucionaram a competitividade, demonstrando como
todas as técnicas gerenciais de qualidade estdo ligadas aos sistemas administrativos.

Pode-se, deste modo, tomar a qualidade como um bom pardmetro para se analisar a
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evolugcdo das técnicas gerenciais nesse periodo. O autor define quatro geragdes do

conceito de qualidade, conforme quadro 5.

Quadro 5: As Caracteristicas das Quatro Geracoes da Qualidade

Caracteristicas | 1°.Geracéio 2*.Geracao 3", Geracao 4".Geracao
Periodo 1950 -1960 1961 — 1980 1981 — 1990 1991 - atual
Defini¢do Conformidade | Satisfacdo do Atender a Exceder a
com usudrio expectativa do expectativa e
especificacdo usudrio promover
satisfacdo afetiva
Enfoque Volumes de | Volumes de Vendas Usuario define o
Organizacional |produgdo vendas individualizadas produto
Enfoque do Novidade para | Fungdes de uso Fungdes de estima | Felicidade
Produto/Servigo | satisfazer e de estética
consumismo
Estimulo Consumismo | Qualidade Prazer estético e Ser humano
Mercadolégico conforto (feito
especialmente o
cliente)
Comportamento | Centralismo | O consumidor é o | O consumidor A tecnologia é
Tipico técnico “rei” (motivag¢do) | participa opinando. | para servir e
Comprometimento |aprimorar o ser
humano
Lideranca Obediéncia Participacdo Envolvimento Satisfagao efetiva
e networking

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Maramaldo (2000)

Observa-se, conforme Maramaldo (2000, p.28), “que a cada geracdo hd um
envolvimento maior do usudrio final com a organizacdo, com o desenvolvimento e
realizac¢ao dos produtos e servigos”.

Gil (1993, p.19), afirma que “para obten¢do de lucro e garantia de continuidade
operacional as organizagdes necessitam de uma estruturagdo 4gil e consistente”, com o
proposito de enfrentar as manobras tdticas e estratégicas da concorréncia; essa
capacidade de confronto torna-se mais forte quando a tecnologia de qualidade e gestdo é
enfocada de forma légica e clara, ou seja, “a combinacdo de recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos e financeiros, para cumprimento de procedimentos de alcance de
resultados”.

Para auxiliar as empresas a “gerenciar’ esses recursos, existem no mercado
muitos programas de gestdo que combinam a gestdo administrativa e os sistemas de

gestdo da qualidade.
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Segundo Silva (2006, p.41), diante da atual situagdo de mercado, na qual a
competitividade € elevada e as exigéncias cada vez maiores, é preciso pensar sobre o
futuro da gestdo nas organizacdes, uma vez que: “‘o cliente ndo aceita erros, tem baixa
fidelidade aos produtos e servigos adquiridos, pesquisa muito antes de tomar a decisio
de compra e analisa com mais profundidade os prés e os contras de cada negociacao
sendo critico e exigente a respeito da qualidade”. Essa mudanca temporal e espacial
exige sistemas organizacionais preparados para atuar eficazmente e com rapidez.

Para se manterem competitivas no mercado global, as empresas buscam vérios
programas de qualidade, tais como: Qualidade Total (TQC, TQM, GQT); Qualidade
(ISO 9001, QS9000, ISO/TS16949); Manutencdo Produtiva Total (TPM); Produgdo
Enxuta (Lean Manufacturing); JIT; World Class Manufacturing (WCM); Boas Préticas
de Fabricacdo (GMP); Kaizen; Balanced Score Card (BSC); Gerenciamento Visual;
Seguranca e Satde Ocupacional (OHSAS 18001); Meio Ambiente (ISO14001);
Reengenharia; Downsizing; Rightsizing; Controle de Processo (CEP; SS);
Housekeeping (5S); ciclo de Deming (PDCA); Metodologia de Andlise e Solucdo
(MASP, QC Story); Ferramentas de Qualidade (Brainstorming, histograma,
fluxograma, Pareto, Ishikawa, grifico de tendéncia, etc); Andlise de Valor, Manuten¢ao
Centrada em Confiabilidade (RCM); Analise do Modo de Efeito da Falha (FMEA);
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ); Empowerment, Benchmarking; Learning
Organization; Responsabilidade Social (AS8000) além de muitas outras iniciativas
disponiveis no mercado Ribeiro (2005, p.59), aponta que a sobrecarga desses
programas de gestdo de qualidade nas empresas tem trazido dificuldades de aplicacdo,
uma vez que as especificidades e exigéncias de cada um € grande.

Esses programas e iniciativas t€ém desviado muitos recursos das empresas sem
necessariamente trazerem o retorno desejado. Ribeiro (op.cit) defende uma andlise
critica dos programas existentes, acabando com a departamentalizacido e superposi¢ao,
buscando assim uma harmonia entre os programas escolhidos, a fim de criar um sistema
proprio e adequado a realidade de cada organizacio.

Para Ribeiro (2005), na escolha de um “guarda-chuva” gerencial, as empresas
tém se dividido entre o TQC, o TPM e o Lean Manufaturing. Cada um desses sistemas
de gestdo tem seus pontos fortes e fracos. O TQC € mais indicado para empresas que
queiram aumentar os negocios, priorizando a visdo do cliente; o TPM € aplicado para

empresas que visam reduzir perdas internas a partir do melhor gerenciamento dos seus
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ativos e o Lean € mais forte para empresas que necessitam reduzir seus niveis de
estoque gerenciando o fluxo de materiais. Concluindo a idéia, o mesmo autor, considera
que “todas as demais filosofias sd@o derivagdes destas trés, principalmente nas atividades
industriais”.

Como se pode verificar existe uma grande quantidade de programas de gestao,
no entanto, aborda-se nesse estudo a descri¢do e andlise somente dos trés programas

citados por Ribeiro (2005).

2.4.1 Gestao da Qualidade Total

A gestdo da qualidade total, conhecida como TQM e também citada como
GQT e TQC por alguns autores, foi desenvolvida entre as décadas 50 e 80, e baseia-se
nos trabalhos de autores como Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa e Juran.
Difundiu-se como o sistema de gestdo mais conhecido e utilizado na industria. Esse
sistema, focado nas necessidades dos clientes, além de tornar a qualidade como
prioridade nas empresas, torna a qualidade um processo de melhoria continua,
envolvendo todas as dreas das organizagdes.

No periodo de implantagdo passaram a ser avaliadas o custo da qualidade,
instituindo metas agressivas, como zero defeito e os conceitos de confiabilidade. O
termo “Controle da Qualidade Total” (TQC) evoluiu no inicio da década de 80 para a
Gestao da Qualidade Total (TQM).

Segundo Campos (1992, p.193) o “TQC € o controle exercido por todas as
pessoas para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas”. O “conceito do TQC” é
formado por:

.

= Orientacdo pelo cliente: “Produzir e fornecer servigcos e produtos que sejam
definitivamente requisitados pelo consumidor”;

= (Qualidade em primeiro lugar: “Conseguir a sobrevivéncia através do lucro
continuo pelo dominio da qualidade™;

= Acdo orientada por prioridades: “Identificar o problema mais critico e soluciona-
lo pela mais alta prioridade”;

= Acdo orientada por fatos e dados: “Falar, raciocinar e decidir com dados e com

bases em fatos™;
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= Controle de processos: “Uma empresa ndo pode ser controlada por resultados,
mas durante o processo’’;

= Controle de dispersdo: “Observar cuidadosamente a dispersao dos dados e isolar
a causa fundamental da dispersio”;

=  Préximo processo € seu cliente: “O cliente € um rei ou rainha, com quem se deve
discutir, mas satisfazer os desejos desde que razoaveis”;

= Controle a montante: “A satisfacdo do cliente se baseia exclusivamente em
fungdes a montante. As contribuicdes a jusante sdo pequenas’;

= Acdo de bloqueio: “Ndo permita o0 mesmo engano ou erro. Nao tropece na
mesma pedra. Tome acdo preventiva de bloqueio para que o mesmo problema
ndo ocorra outra vez pela mesma causa’”;

= Respeito pelo empregado como ser humano: “Respeitar os empregados como
seres humanos independentes”;

= Comprometimento da alta dire¢do: “Entender a defini¢cdo da missdo da empresa
e a visdo e estratégia da alta direcdo e executar as diretrizes e metas através de

todas as chefias”.

Na visdo de Ishikawa (1993, p.107), o TQC é uma revolucdo do pensamento
administrativo, sendo classificado em seis principios: 1) qualidade em primeiro lugar; 2)
orientag¢do para o consumidor — ndo orienta¢ao para o produtor; 3) o proximo processo é
o seu cliente; 4) usar fatos e dados para fazer apresentacdes; 5) respeito pela
humanidade como uma filosofia de administragdo; 6) gerenciamento por funcgdes
cruzadas.

De acordo com Juran (1991, p. 210) a Gestdo da Qualidade Total € definida
como a extensdo dos planejamentos do negdcio da empresa, incluindo o planejamento
da qualidade. Deste modo, para ele, o elemento bésico da gestdo da qualidade total é o
planejamento. Define como atividades usuais da TQM: 1) estabelecer objetivos
abrangentes; 2) determinar as agdes necessdrias para alcangd-los; 3) atribuir
responsabilidades bem definidas para o cumprimento das acdes; 4) fornecer recursos
necessarios para o cumprimento das responsabilidades; 5) viabilizar o treinamento
necessdario para cada agdo prevista; 6) estabelecer meios para avaliar o desempenho do

processo; 7) estruturar um processo de monitoramento dos objetivos; € 8) criar um
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sistema de reconhecimento que analise o confronto entre os objetivos fixados e o
desempenho das pessoas perante os objetivos.

De acordo com Harrington (1997, p.98), os pontos basicos da TQM sao:
1) envolvimento da alta direcdo; 2) capacitacdo em todos os niveis, entendimento das
exigéncias dos clientes externos; 3) prevencdo de erros tdticos e operacionais; 4)
utilizacdo de métodos estatisticos para resolver e controlar processos; 5) treinamento em
resolucdo de problemas; 6) tratamentos dos problemas abordando processos, nao
pessoas, 7) selecdao de fornecedores; 8) estabelecimento de indicadores de desempenho;
9) promocao do trabalho em equipe.

Para Wood (2004, p.191): “a pratica do TQM, vive um momento delicado.
Evidéncias praticas demonstram uma lacuna entre as expectativas geradas pelos projetos
de implantacdo e os resultados efetivamente alcangados. Ecos de descontentamento sdo
ouvidos em todo lugar”. Segundo o autor o entusiasmo e a euforia dos anos 80 estdo
dando lugar ao descrédito e ao ceticismo. Das vdrias citagdes e dados de pesquisas feitas
por Wood, a maioria se refere a falta do retorno financeiro e a falta de integracdo entre
qualidade, estratégia e gerenciamento financeiro da empresa, além de citar também que
a falta de resultado estd ligada a falta de habilidade dos gerentes e falha na implantacgao.

Wood (2004, p.193), relata segundo a visdo de vérios autores, algumas
solugdes para os problemas mais criticos de aplicacao do TQM: participagdo efetiva do
presidente da empresa; foco no consumidor para evitar confusdo entre os meios € 0s
fins; ligacdo dos objetivos do TQM com os objetivos estratégicos da empresa, definidos
de forma clara e bem divulgados; uso intensivo do Benchmarking — comparacdo com 0s
melhores; entendimento e atendimento das necessidades dos diversos stalkholders —
atores organizacionais; atencao prioritdria aos processos criticos, que geram impactos e
ligacdo do sistema de recompensa aos objetivos organizacionais € do programa de

TQM.

2.4.2 Manutencao Produtiva Total (TPM)

A manutencdo Produtiva Total ou Total Productive Maintenance, segundo
Imai (2000 apud Carrijo, 2004, p.40), é um sistema de gestdo, origindrio no Japao e
embasado no conceito de Manutencio Preventiva. E um método de gestdo que identifica

e elimina perdas existentes no processo produtivo, maximiza os recursos do ativo
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industrial e garante a produgao de produtos com qualidade com preg¢os competitivos.
Desenvolve conhecimentos nas pessoas para agdes de prevengao das falhas. Na cadeia
de suprimentos, reduz o tempo de resposta e aumenta a satisfacdo do cliente. O quadro 6

mostra os critérios de exceléncia do TPM:

Quadro 6: Critérios de Exceléncia TPM

Valor /Pilar Conceitos
Organizagdo e Operagdo do | Relagdo entre politica geral da empresa e TPM
TPM Politica de TPM e desenvolvimento de projetos

Organizagdo promocional do TPM
Melhorias Individuais Clarificacdo da estrutura de perdas

Relacdo entre melhorias e resultados

Progresso e qualidade nas atividades de melhoria
Manuten¢do Autdbnoma Recuperacdo das condi¢cdes basicas do equipamento e
métodos de inspe¢ao

Desenvolvimento das etapas

Efeitos das atividades da manutenc@o autbnoma
Manuteng¢do Planejada Alocagdo de trabalho entre manutengdo planejada e
manuten¢do autdonoma

Programa de manutengio e sua redugado de custos

Uso de equipamentos de manutengdo preditiva

Manuteng¢do da Qualidade Desdobramento da manutenc¢do da qualidade
Padrdes para eliminar defeitos e andlises das causas raizes
Gerenciamento preventivo Manutengd@o preventiva nos projetos
equipamentos e produtos Gerenciamento de novos produtos e equipamentos
Educagdo e Treinamento Matriz de habilidades e sistema de educacdo para
gerentes, assistentes e operadores
Areas Administrativas Reducdo de estoques e trabalhos nos processos

Velocidade de transmissdo de informagao
Reducio de custos

Seguranca, Higiene e Meio Politicas, organizagdo e resultados na seguranca, higiene e

Ambiente meio ambiente
Andlise de acidentes e prevencdo de recorréncias

Efeitos e resultados do TPM Comparagdo de metas e resultados obtidos com TPM
Assimilagdo do TPM como ferramenta de gestdo e planos
futuros

Fonte: Robinson e Ginder (1995, p.15, apud Carrijo, 2004)

2.4.3 Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta)

Segundo Barboza (2005, p.42), o Lean Manufacturing, ¢ um sistema de
manufatura versatil e flexivel que, por meio da aplicagdo de uma série de ferramentas,
tornam a empresa mais agil para fazer frente as demandas de mercado, reduzindo suas
perdas, através da diminuicdo de inventdrios, reducdo de custos operacionais,

atendimento as necessidades dos clientes e motivacdo dos colaboradores, resultando na
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geracdo de lucros. O foco principal dessa metodologia € a redu¢do dos desperdicios. O
Lean Manufaturing teve inicio na Toyota, na década de 50 e, atualmente, € uma
referéncia mundial no que diz respeito a producdo enxuta. As ferramentas mais
difundidas que podem ser aplicadas a todos os setores da indudstria s3o: mapeamento de
fluxo de valor; lay out e ergonomia; 5S; trabalhar em pequenos lotes de produgdo;
autoqualidade; confiabiliade metrologica; capabilidade das mdéquinas CmK;
capabilidade do processo CpK; sistemas a prova de erro “Poka Yoke”; Kanban; Just in
Time; reducdo de set-up e lead time; desenvolvimento continuo de fornecedores; e
andlise e solucao de problemas “PDCA”.

Maximiano (2000, p.221), cita os principais defeitos: tempo de remanufatura
ou refugo; producdo além ou aquém do necessdrio; operagdes desnecessdrias no
processo de manufatura; transporte; estoque; movimento humano e espera.

Sobre as ferramentas gerenciais disponiveis, Ribeiro (2005) defende que
independente do programa a ser utilizado, duas ferramentas s@o essenciais e utilizadas
em todos os programas: o programa 5S e os conceitos do ciclo PDCA de Deming.

A ferramenta 5S é um processo educacional que visa a “organizacdo” do
ambiente de trabalho. O 5S visa mudar a maneira de pensar e agir das pessoas. Segundo
Silva (2004, p.20), este é um programa amplo, para todos em todas as organizagdes. O
processo educacional atinge de forma rdpida e pratica, todos os niveis, provocando
transformacgoes visuais que impactam o ambiente no aspecto fisico e comportamental.

Os 58 significam: 1) seiri (senso de utilizacao); 2) seiton (senso de arrumagao);
3) seisoh (senso de limpeza); 4) seiktsu (senso de saide e higiene); 5) shitsuke (senso de
autodisciplina). Alguns autores jd citam a ampliacdo desse programa para o 10S,
acrescentando: senso de determinagdo, senso de unido; senso de treinamento; senso de
economia e combate aos desperdicios e senso de responsabilidade social.

A segunda ferramenta recomendada é o ciclo PDCA, definido por Deming na
década de 40. O PDCA define como proceder na melhoria continua de qualquer
produto.

Segundo Campos (1992, p.29), “o PDCA ¢ um método para a prética do
controle” e pode ser aprendido por todos na empresa. As letras do PDCA t€m os
seguintes significados:

P — Planejamento, que consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle

e estabelecer a maneira para se atingir as metas propostas.
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D — Execucdo, este termo representa a execugao das tarefas previstas no plano
e coleta de dados para verificagdao do processo.

C — Verificacdo, a partir dos dados coletados na execucdo, compara-se O
planejado e o alcangado.

A — Atuacgdo Corretiva — Etapa onde se verificam os desvios ocorridos e devem
ser tomadas as medidas de tal modo que os problemas nao voltem a ocorrer.

As figuras 1 e 2 mostram a comparacdo entre o ciclo PDCA e o método

DMAMC (DMAIC) do SS.

Control | Define

Improve

Analyze

Figura 1: Correspondéncia entre o DMAMC e o PDCA
Fonte: Adaptado de Werkema (2004, p.29)
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Figura 2: Correspondéncia entre o Método DMAMC e o Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado de Werkema (2004, p.28)

Algumas li¢des que as empresas aprenderam nas dltimas trés décadas sobre os
processos de gestdo, segundo Ribeiro (2005, p.59), foram: 1) Nao ha milagres; 2) Nao
vale a pena saturar a empresa com muitos programas de gestdao; 3) Os modismos apenas
consomem esforcos e dinheiro das empresas; 4) Nao ha como conviver com ferramentas
gerenciais e programas sem integra-los.

Para Werkema (2003), nos préximos anos, duas principais tendéncias para a
gestdo da qualidade sdo esperadas:

* A linguagem econdmica devera estar necessariamente atrelada a linguagem da
qualidade. Isto é, demonstragdo concreta de que a melhoria da qualidade
resulta em ganhos financeiros mensurdveis para as organizacdes serd um
aspecto mandatdrio.

= A gestdo da qualidade serd, cada vez mais, parte integrante do trabalho de cada
pessoa na empresa. Os departamentos e profissionais, com a palavra qualidade
em sua titulacdo tenderdo a diminuir. Mas, os conhecimentos e as ferramentas
da gestdao da qualidade serdo adotados por cada vez mais pessoas em todos os
setores dos diversos tipos de organizagdo. O SS ja estd antecipando e
acelerando essa tendéncia, ja que todas as pessoas da empresa, nos diferentes

niveis de aprofundamento do programa sdo responsdveis por conhecer e

implementar seus conceitos e sua metodologia.
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Segundo Ramos (2005, p.38), “[...] nesse novo século muitos clientes t€m
passado a demandar além da qualidade, a reducdo drastica dos custos, uma maior
flexibilidade na entrega de produtos e diminuicdo do tempo de desenvolvimento de
produtos”. Dessa forma, todas essas exigéncias representam uma novidade para as
empresas e motivo pelo qual elas partiram em busca de novas alternativas de gestdo da
qualidade e produtividade.

Empresas tradicionais, como a Motorola e a GE iniciaram na década de 80,
essa caminhada em busca de novas iniciativas. Essas empresas adotaram o SS, visando

a melhoria de processos empresariais.

[...] o mais curioso e que embora alguns especialistas chamem-na de
estratégia inovadora (breakthought strategy) de inovador essa ndo tem
nada em si mesmo. Trata-se antes de tudo, de uma releitura das ja
conhecidas e boas idéias de W.E.Deming, ou seja, enxergar todo
trabalho executado como sendo um processo, sempre sujeito a
variagdo, que deve ser combatida para a obtencdo de sua melhoria
(RAMOS, 2005, p.38).

Ramos (2005), define o SS como um conceito mais amplo do que o adotado até
entdo; nao como um simples sistema de qualidade, mas como uma metodologia ou uma
estratégia para melhorar a produtividade. Dessa forma, obtém-se diminui¢do de tempo,
reducdo de custos, ganhos de produtividade, melhoria de qualidade. Pelo que apontam
os autores apresentados, € razodvel considerar o SS como uma evolucdo dos
movimentos anteriores da qualidade, por apontar formas de corrigir as deficiéncias e
limitagOes existentes nos programas anteriores.

Dentro dessa visdo, o SS pode ser compreendido como parte da gestio da
qualidade, como um programa que ird se agregar aos outros programas, uma vez que: 1)
visa a melhoria continua de processos por meio de projetos; 2) consegue medir,
quantificar as melhorias de qualidade em resultados financeiros, ou seja a linguagem
que a administracdo entende; e 3) tem um amplo programa de treinamento dos
profissionais, nas diversas ferramentas de qualidade.

A tendéncia mais marcante da qualidade € a busca de uma abrangéncia cada
vez maior para aplicacdo de seus conceitos e técnicas, porém sempre com um enfoque
de sistema, ou seja, pelo entendimento de que uma empresa é um conjunto de partes que
se inter-relacionam entre si. Verifica-se, assim, que ndo existem mais programas de

qualidade isolados. A administracdo moderna deve buscar satisfazer os investidores, 0s
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colaboradores, os consumidores e a comunidade na qual estd inserida, dentro de um

processo de sustentabilidade empresarial, conforme mostra a figura 3:

Ambiental Financeiro

eprotecdo ambiental eresultado econdmico

erecursos renovaveis edireitos dos acionistas
eeco-eficiéncia Dignidade Humana ecompetitividade
egestio de residuos edireitos humanos erelacdo entre clientes
eoestdo de riscos edireito dos trabalhadores e fornecedores

ecnvolvimento com a

comunidade

® transparéncia SE = Sustentabilidade Empresarial

Figura 3: Desenvolvimento Sustentavel — Tripé da Sustentabilidade Empresarial

Fonte: Kraemer (2005, p.55)
2.5 Os Custos da Nao Qualidade

Diante deste cendrio desafiador da competitividade, imposto pela globalizagao,
as organizacdes devem estar cada vez mais atentas aos custos da “ndo qualidade”. A
figura 4 ilustra os custos tangiveis e ndo tangiveis das perdas chamadas de “ndo
qualidade”. Observa-se que os custos intangiveis sdo dificeis de serem medidos,
principalmente quando as organizacdes ndo possuem programas adequados de
qualidade. Para Souris (2005, p.85), “[...] a parte visivel cobre somente 5% dos custos

da ndo qualidade, enquanto o total das perdas pode somar até 25%”.
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Custos tradicionais da nao-qualidade

Inspegoes Quebras
Garantias Refugos
Defeitos no cliente Retrabalhos
(Tangivel)
(Intangivel) (Dificil ou impossivel
de medir)
do do produto

Tempos de ciclo g
Esto

Oportunidades Perdidas

Custos adicionais da ndo-qualidade

Figura 4: Custos da Nao Qualidade
Fonte: Souris (2005, p.85)

Maximiano (2000, p.190), afirma: “A falta de adequacdo ao uso acarreta
prejuizos para o cliente e para a organizacdo e gera custos da ndo qualidade”. O autor
divide os custos da ndo qualidade em duas categorias: custos internos e externos dos
defeitos. Segundo esse mesmo autor, os custos internos sao os possiveis de serem
detectados antes dos produtos e servicos serem enviados aos clientes: matérias-primas e
produtos refugados; produtos que precisam ser retrabalhados; modificacdes nos
processos produtivos; perda da receita; tempo de espera dos equipamentos parados.

Quanto aos defeitos externos sdo aqueles detectados pelos clientes: pagamentos
de garantias; perdas de pedidos; devolucdes; custos legais - organismos de defesa do

consumidor; comprometimento da imagem da empresa; e perda de clientes e mercados.

Empresas que operam em niveis 3-sigma ou 4-sigma geralmente
gastam entre 25% e 40% de suas receitas para preparar ou resolver
problemas. Isso é conhecido como custo da qualidade ou, mais
precisamente, o custo da ma qualidade. Empresas que operam em 6-
sigma geralmente gastam menos de 5% de suas receitas para consertar
problemas (PYZDEK 2003, p.65).
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Conforme Werkema (2004), a média das indudstrias que fazem uso desses
procedimentos de qualidade, mesmo as que t€ém programas estruturados, apresentam um
nivel de 3 a 4 sigmas, significando que possuem ainda um elevado custo de ndo

qualidade. A figura 5 traz uma relacdo entre o nimero de sigmas com os custos da “ndo

qualidade”.
30%
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15% \
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Figura 5: Custos da Nao Qualidade em Nimero de Sigmas

Fonte: Caterpillar (2001)

2.6 O Que Diferencia o SS de Outros Programas de Qualidade

Diante de tantos programas de gestdo e qualidade disponiveis no mercado,
surgem as seguintes questdes: o que leva uma organizacdo a optar pela metodologia SS?
Qual o diferencial em relacdo aos outros programas de gestao?

Inicialmente, pode-se dizer que o SS € um programa que vai agregar-se aos
outros programas, utilizando vérias ferramentas ja conhecidas. Porém, trata-se de um
programa mais completo e amplo, pois busca a solu¢do na raiz dos problemas.

O SS ndo estd buscando qualidade pela qualidade; estd buscando aperfeicoar os
processos de uma empresa. Segundo Cone (2001, p.28), [...] o foco principal do SS € o

processo, nao o produto. [...] ao focalizarmos os processos, asseguramos que todos os
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NOSSOS Processos estejam corretos para que nossos produtos também estejam.

Para Lipper (2003, p. 45), “Para o SS, a qualidade é definida como um valor
adicionado através de um esfor¢co”. A qualidade nesse caso € dada em dois parametros:
qualidade potencial e qualidade efetiva. A qualidade potencial permite conhecer o valor
maximo possivel de ser atingido. Ja a qualidade real, é a que estd acontecendo. A
diferenca entre os dois parametros pode-se considerar desperdicio. O foco, portanto, € a
reducgdo dos desperdicios através da producdo de produtos e servicos melhores, de modo
mais répido e barato, identificando custos que ndo agregam valor para o cliente.

Na visdo de Galbinski, Werkema e¢ Hime in Sturion (2003), o SS deve ser
integrado aos programas de qualidade ja existentes, considerando que ele ndo veio para
substituir, mas para agregar, e potencializar tais programas, utilizando, inclusive, varias

ferramentas comuns a outros programas. Nesse sentido:

[...] a estratégia SS € a maior mudanca ocorrida desde a concepgdo da
qualidade contemporanea iniciada por Deming e Juran nos anos 50.
Apesar dos beneficios inegdveis dos sistemas de qualidade vigentes,
eles falham em atender as atuais necessidades das organiza¢des e do
ambiente competitivo em que vivemos. A grande maioria dos sistemas
de qualidade enfatiza fortemente a detec¢do e corre¢do das falhas,
tendo como principal objetivo a padronizagdo e a manutencdo do
status quo, mantendo os elevados custos da baixa qualidade. As
certificacdoes também proporcionaram uma falsa sensagcdo de classe
mundial (PANDE, 2001, IX).

Pande (2001, p.45) afirma que o SS estd revelando um potencial para o sucesso
que vai além dos niveis de melhoria alcancados através de muitos esfor¢cos. Os
programas de qualidade do passado eram geralmente vitimas de erros, os quais
comprometiam seus resultados e, por isso, poderiam ser facilmente repetidos pelas
empresas que o implementassem.

Cone (2001 p.29) acredita que o SS difere da Gestdao de Qualidade Total em
quatro areas chaves: amplitude de aplicacdo; estrutura de implementagdo; ferramentas e
vinculo com a saide financeira dos negdcios.

Quanto a amplitude, o SS € para a empresa toda, ou seja, projetos, finangas,
saide, enquanto o TQM estava dentro das dreas de producdo. A estrutura de
implementacdo do SS € mais simples e a administracdo € premiada pelo sucesso dos

projetos. Os participantes chamados faixas preta tornam-se 100% dedicados a mudancga.
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O SS usa ferramentas do TQM, o qual preocupa-se em descrever a situacdo atual e
prever o futuro, utilizando estatistica aplicada, as quais nao sdo usadas no TQM. No SS
existe uma ordem perfeita para utilizacdo e ndo utilizacdo das ferramentas. A “satde
financeira” do negécio € muito mais presente no SS. Todas as dreas da empresa
participam dos nimeros sem excegdes. O sucesso de todos os projetos € a consecucao
das metas financeiras quantificaveis.

O quadro 7 mostra, segundo Pande (2001), uma comparacao da solucdo SS
versus garantia da Qualidade Total. O autor compara as duas metodologias, mostrando

os erros cometidos pela TQM e as solugdes SS.

Quadro 7: Comparacao TQM versus Seis Sigma
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Armadilha da TQM: Falta de Integracao

Solucao SS: Ligacoes com a ''Base' Pessoal
e de Negocios

A qualidade sempre foi uma atividade
"paralela", separada das questdes-chave da
estratégia e desempenho empresariais. Sinais de
aviso inclufam um "conselho da qualidade"
formado por representantes, ao invés da equipe
central de geréncia ou um "departamento" de
pessoal da qualidade sem ligacdes com os
lucros e perdas ou quaisquer outras
consideragdes da linha de resultados ndo tinham
qualquer controle oficial. Apesar do termo
qualidade "total", o esfor¢o na verdade estava
limitado a fungdes de producdo e fabricagdo.
N3ao havia integragdo clara entre os setores.

As organizacdes SS estdo colocando a
geréncia, a melhoria e a medi¢do de processos
em pritica como parte das responsabilidades
didrias especialmente de seus gerentes
operacionais. Incentivos - como os bem-
divulgados 40 por cento de bonus associados
ao SS - ajudam a reforcar a mensagem de que
o SS "faz parte do trabalho". O esfor¢o deve
estar concentrado na organizacao toda.

Armadilha da TQM: Apatia da Lideranca

Solucio SS: Lideranca na Vanguarda

Em todo esforco TQM que prosperou, a
lideranca estava ativamente empenhada em
liderar o processo. Muito mais freqgiientemente,
porém, a descrenca da alta geréncia ficou
aparente, ou sua for¢a de vontade de direcionar
idéias sobre qualidade foi fraca. Nestas
organizacdes, a qualidade deu uma sensagdo de
"tempordria" - e quando os lideres que a tinham
iniciado safam da empresa, ficava provado que
a qualidade era temporaria. Como a
participacdo da lideranca é fundamental no
processo de implementacdo de estratégias, a
ndo participagdo completa desmotivada a
participagdo.

A crenca no SS na metodologia pelos lideres
em empresas como Bombardier, AlliedSignal e
GE, onde o SS deu resultados extraordinarios
mostram a verdadeira importancia da lideranca
para o sucesso. O lider deve reconhecer que o
SS é sindnimo de uma constante reinvencao da
empresa. Sempre dizemos que os sinais estdo
maduros para uma empresa ou departamento
iniciar o SS somente quando seu pessoal do
topo tiver decidido que mudanga é essencial
para o sucesso continuo, sem falar na
sobrevivéncia.

Armadilha da TQM: Um Conceito Impreciso

Solucio SS: Uma Mensagem Simples, mas
Consistentemente Repetida

A imprecisdo da TQM comegou com a palavra
qualidade em si. E um termo com muitos
significados possiveis. Em muitas empresas,
qualidade era um departamento com
responsabilidades especificas pelo "controle da
qualidade" ou "garantia da qualidade", onde a
disciplina tendia a focalizar mais em estabilizar
do que sobre melhorar processos. A idéia das
"filosofias" da qualidade também fez todo o
conceito parecer misterioso para muitas
pessoas. A imprecisdao do TQM foi agravada
quando, enquanto novos métodos surgiam
Certificagdo ISO 9000 e Reengenharia, eles nao
estavam integrados ao esfor¢co existente pela
qualidade.

Nesta questdo o SS pode ter algumas das
mesmas dificuldades da TQM. Afinal, as
palavras "SS" ndo descrevem perfeitamente
este sistema que estamos apresentando: "O SS
¢ um sistema empresarial para alcancar e
manter o sucesso com foco no cliente, no
Gerenciamento e na Melhoria de Processo e o
bom uso de fatos e dados." Claro preciso e
bem especifico. Continuando a comunicar esta
definicdio e evitando debate sobre quais
ferramentas s@o obrigatdrias ou qual filosofia
do SS estd seguindo, consegue-se manter o
foco sem que se torne disperso ou confuso.

Armadilha da TQM: Uma Meta Obscura

Solucio SS: Determinar uma Meta
Ambiciosa que Faca Sentido

Muitas empresas tornaram a qualidade ainda
mais imprecisa, tendo metas que soavam
positivas, como: "satisfazer ou superar as

Uma meta clara é a peca central do SS. E
uma meta extremamente desafiadora, mas
ainda crivel e diferente das campanhas do
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exigéncias do cliente”. Porém, nao tinham uma
maneira clara de medir os resultados e, para
saber, exatamente, o que o cliente queria.

passado por ‘"defeito zero". O pessoal
envolvido nas iniciativas SS pode ver seus
resultados crescerem. Como a meta pode
mudar ao longo do tempo, o sistema de loop
fechado do SS ajudard a organizagdo a se
ajustar.

Armadilha da TQM: Atitudes Puristas e
Fanatismo Técnico

Solucio SS: Adaptar Ferramentas e Grau
de Rigor as Circunstancias

Um dos efeitos mais frustrantes da
"especializacdo”" em TQM foi a criacdo do que
se pode chamar de "Politica da Qualidade":
individuos que insistiriam em fazer as coisas de
uma certa maneira (e somente daquela). Os
efeitos do purismo na qualidade se desdobram
em dois: 1) recursos eram usados para analisar
problemas usando ferramentas que ndo eram
apropriadas ou necessdrias; e, ainda pior, 2) as
pessoas "normais"” tentando aplicar a qualidade
(os ndo-especialistas) estavam alienadas do
esforco.

Contanto que os lideres de uma empresa
reconhecam que o SS é uma maneira de criar
e gerenciar uma organizagdo de maior
sucesso - exigindo uma grande diversidade
de habilidades, ndo apenas especializacdo
técnica — pode-se evitar este problema. H4
muitas "Estratégias SS". A atitude mais
sauddvel a adotar ¢é: "Usaremos as
ferramentas e os métodos que cheguem a
resultados com maior facilidade e
simplicidade.". Ainda assim, gostarfamos de
advertir qualquer organizacdo na qual a
intransigéncia que feriu a TQM ainda esteja
de tocaia para este perigo no sistema SS.

Armadilha da TQM: Incapacidade de
Derrubar Barreiras Internas

Solucio SS: Prioridade em
Gerenciamento de Processo com
Cruzamento de Funcoes

Quando a TQM estava em seu auge, ela ainda
era uma atividade "departamentalizada" na
maioria das empresas. Isto ndo é de todo mau,
jd que existem clientes departamentais e
departamentos que possuem processos que
podem ser medidos e melhorados. Mas a maior
parte do que se fala sobre a qualidade "Total" -
englobando um processo que abranja a
organizacao inteira - ficava s6 no papel.

Os trabalhadores do SS colocam a demolicdo
de silos préxima ao topo de sua lista de
prioridades. Isto é importante, tanto como
um objetivo para ajudar a criar uma empresa
mais uniforme, eficaz e eficiente, quanto
como uma ferramenta para eliminar o
reprocessamento criado por desconexdes e
problemas de comunicac¢do. Ainda assim, o
sucesso do SS em derrubar barreiras
organizacionais serd determinado a longo

prazo; alguns sucessos ndo significam
vitoria.
Armadilha da TQM: Mudancas por Solucio SS: Mudanca Exponencial por

Incrementos versus Exponenciais

Incrementos

Os ensinamentos da TQM sempre enfatizaram
que mudancas deveriam ser feitas através de
uma abundancia de pequenas melhorias.

Uma das grandes oportunidades do SS ¢é
poder comecar de novo, com O
reconhecimento de que tanto pequenas
melhorias quanto grandes mudangas sdo uma
parte essencial da sobrevivéncia e do sucesso
das empresas do século XXI.

Armadilha da TQM: Treinamento Ineficaz

Solucio SS: Faixas-preta, Faixas-verde,
Mestres Faixas-preta

Usamos o termo '"ineficaz" como uma
generalizagdo para a variedade de problemas
que podem surgir durante o desenrolar do

As empresas SS estao estabelecendo padrdes
muito exigentes de aprendizagem e as
apoiando com o0s investimentos necessirios
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treinamento TQM. Na verdade, ndo hd maneira
perfeita de se treinar uma organiza¢do para a
TQM - ou SS. Sempre hé desafios em questdes
de tempo (Quando é apropriado oferecer novas
habilidades as pessoas?), (Quanto tempo e
dinheiro podemos dedicar ao treinamento?). De
forma alguma o treinamento TQM foi sempre
ineficaz, mas ele tendia a ser "leve" e propunha
muito mais ensinar o uso de ferramentas do que
em fornecer um contexto claro sobre como
fazer a melhoria funcionar. Conseqiientemente,
as pessoas conheciam as ferramentas, mas ndo
quando nem como aplicd-las.

de tempo e dinheiro para ajudar as pessoas a
alcangarem estes padrdes. O principio de
renovacdo e melhoria continua, realmente
demandam um investimento mais pesado e
expectativas de aprendizagem maiores do
que a maioria das empresas tem
tradicionalmente suposto. O investimento em
treinamento no caso do SS € alto em tempo e
recursos financeiros, mas a qualidade das
pessoas treinadas € fundamental para o
sucesso.

Armadilha da TQM: Foco Sobre a
Qualidade do Produto

Solucio SS: Atencao a Todos os Processos
de Negocios

Apesar do descritor "total," muitos esforcos
pela qualidade se concentravam nos processos
de producdio ou de fabricacdo e ndo em
servigos, logistica, marketing ou outras areas
igualmente criticas. Mesmo se a qualidade do
produto fosse excelente, os clientes ndo o
receberiam a tempo.

O SS ndo somente trabalha em processos de
Servico ou transacionais, mas provavelmente
oferece mais oportunidades nestes processos
do que em Fabricagdo. Logo, o SS tem o
potencial para ser mais "total" do que a
Qualidade Total!

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Pande (2001)

Hammer (2002) cita algumas semelhancas e diferencas entre SS e TQM:
Uma delas, é que o SS emprega algumas técnicas do TQM (Gestao da Qualidade Total)
e ambas enfatizam que a melhoria continua da qualidade € essencial. A diferenca estd na
"gestao": o TQM possui diretrizes mais abstratas e gerais e estd nas maos de técnicos,
enquanto o SS tem como meta especifica o sucesso do negdcio e é encabecado pelos
lideres.

De acordo com Wood (2004), um dos aspectos de descontentamento com o
TQM ¢€ a falta de integracdo do programa com os resultados financeiros. No caso do SS,
a busca de melhores resultados financeiros e integracado com as estratégias e programas
de gestdo sdo os grandes diferenciais do programa.

Segundo Galbinski (2005, p.8) quando se compara o SS com o Lean
Manufaturing, comprova-se um crescimento acentuado do SS através do nimero de
publicacdes em revistas, livros e internet em mais de 50%. Atribui o fato pela difusdo

do SS como metodologia ndo exclusiva da drea de manufatura, mas aplicavel também

em outros setores.
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De acordo com Werkema (2005, 40), o Lean Manufacturing € uma ferramenta
que busca eliminar desperdicios, ou seja, o que ndo tem valor para o cliente,
aumentando a velocidade dos processos na empresa.

Conforme observado por Siqueira Campos, na Conferéncia Internacional 2004
sobre SS, a integracdo entre Lean e SS estd acontecendo em algumas organizacdes
como a SKF e a Sears. O Lean € uma generaliza¢ao do Sistema Toyota de Producao e
busca a reducdo de desperdicio e continuidade de fluxo. O objetivo € usar a estrutura SS
projeto a projeto, incluindo conceitos e ferramentas do Lean na formacdo dos
especialistas black belts e green belts, otimizando os resultados dessa combinacdo de

metodologias.

Quadro 8: Seis Sigma e Lean Manufacturing

Seis Sigma Lean Manufacturing
Enfatiza a necessidade de eliminar os defeitos | Enfatiza a maximizacdo da velocidade dos
definidos pelos clientes processos
Busca eliminar a causa raiz da variagao. Busca eliminar as causas das atividades que

ndo agregam valor

Emprega ferramentas analiticas e métodos | Emprega ferramentas para analise do fluxo
estruturados para o alcance das metas dos processos e do tempo de ciclo

Util para resolver problemas complexos, cuja|Util quando o problema ¢é reduzir
soluc@o ndo € conhecida. A decisdo € baseada | desperdicios, tempo de ciclo, espago
em dados e fatos. utilizado, trabalha em curso (WIP) ou
inventdrio. Solucdo é conhecida.

Fonte: Barboza (2005, p.40)

No quadro 8, nota-se que o SS e o Lean Manufacturing se complementam,
enquanto que o quadro 9 mostra a integragdo das ferramentas Lean com o método

DMAMC do SS.

Quadro 9: Integracao do Lean ao Método DMAMC do SS

Etapas do DMAMC Ferramentas do Lean

Definir Mapeamento do Fluxo de Valor

Medir Mapeamento do fluxo do Valor, Kaizen,

Analisar Mapeamento do fluxo de valor, Lei Little

Melhorar Kaizen, Kanban, 5S, TMP, Reducido do
tempo de set up

Controlar Gestdo a  vista, Poka-Yoke, TPM,
Procedimentos Operacionais Padrao

Fonte: Barboza (2005, p.40)
Alguns autores defendem o SS como uma forma de organizar sistematicamente

algumas ferramentas estatisticas ja conhecidas na industria.
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O SS parece ndo envolver nada de novo: Sdo usadas ferramentas
estatisticas conhecidas hd anos na empresa . No entanto, apesar das
ferramentas do SS ndo serem novidade, sua abordagem e a forma de
implementacdo sdo dnicas e muito poderosas, o que explica o sucesso
do programa (WERKEMA, 2005, p.21).

H4 de se observar que a estratégia SS como metodologia de melhoria continua
da qualidade ndo apresenta grandes saltos qualitativos, pois baseia-se em conceitos ja
desenvolvidos e utilizados em outras técnicas. Mas, mostra-se inovadora, na medida em
que integra diferentes ferramentas de forma estruturada, visando também a reducdo de

custo (CORREA, 2002). Seguindo esse pensamento, Hoff sugere que:

O SS pode ser considerado entdo, como uma estratégia gerencial de
mudancas e enfoca principalmente a variacdo do resultado a que o
consumidor tem acesso, dessa forma, tem a caracteristica de ser uma
ferramenta mais quantitativa de avaliar os resultados de um processo e
a sua qualidade por meio da medi¢do do valor da variacdo encontrado
no resultado do processo. O que o diferencia de outros programas de
melhoria da qualidade é a énfase na tomada de decisdes baseadas em
dados e fatos e ndo nas experiéncias individuais (HOFF 2005, p.19).

E importante compreender que a qualidade, no atual cendrio econdmico,
independente do sistema de gestdo escolhido, € uma necessidade e uma questdo de
sobrevivéncia para as organiza¢des no mundo globalizado. Ha 50 anos, a qualidade era
vista como atendimento as especificacdes e restrita ao ambito operacional. Atualmente,
o conceito de qualidade se expandiu, tendo o desafio de assumir uma posi¢ao
estratégica. A qualidade, hoje, deve ser compreendida como oferecimento de valor ao
cliente e deve reforcar a posi¢ao competitiva da empresa em seu mercado de atuacao.

Para que o processo de melhoria continua funcione € necessario haver inovagao
nos processos. No contexto de gerenciamento da qualidade, novas idéias, novos
métodos e abordagens sempre surgirdo. Para Bisgard (2006), “[...] o mundo continua
mudando. O gerenciamento da qualidade, portanto, sempre precisard ser melhorado e
adaptado as circunstancias oscilantes. Dessa forma, precisamos constantemente

experimentar novas idéias”.

3 O SEIS SIGMA (SS)



41

A globalizagdo refor¢a a necessidade das empresas aprimorarem a qualidade de
seus processos e produtos para manterem-se competitivas e atenderem as expectativas e
necessidades de um mercado cada vez mais dindmico, de consumidores mais exigentes
e acionistas que buscam maximizar seus lucros financeiros e operacionais. E para
alcancar seus objetivos, as organizacdes utilizam estratégias e iniciativas complexas,
atualizadas e em linha com as expectativas do século XXI. Neste contexto, o SS é uma
iniciativa que vem ao encontro dessas expectativas, apresentando uma crescente adog¢ao
pelas organizacOes como ferramenta estratégica de gerenciamento de processos €
produtos, sendo muito bem aceita por combinar melhoria de qualidade e otimizacdo de
resultados financeiros, propondo uma “revolugcdo” nos negdcios e maximizacdo dos
resultados. Essa metodologia vem sendo aplicada nos processos operacionais e
transacionais com o objetivo de melhora-los, alcancando o nivel de qualidade requerido

pelos clientes. No entendimento de Eckes:

As empresas estdo constantemente em alerta para ganhar
competitividade, utilizando ferramentas ja consagradas como armas
para vencer a concorréncia. Apesar do enfoque em formas inovadoras
de criar produtos e prestar servigos, uma constante permanece: as
empresas que oferecem produtos e servicos de melhor qualidade

z

sempre vencem a concorréncia. O método SS de Melhoria é uma
abordagem testada e aprovada em varias partes do mundo, e que tem
sido eficaz em ajudar as empresas a dominarem sua concorréncia
(ECKES 2001, p.15).

Para Breyfogle (1999, p.3), no mundo globalizado, onde a competicdo esta
cada vez mais acirrada, ha muita pressdo nas organizagdes que desenvolvem produtos e
servicos para se tornar mais produtivas e eficientes. As empresas sdo forcadas a
desenvolver e criar produtos e solugcdes inovadoras em menos tempo, mesmo
considerando produtos mais complexos. As organizacdes de manufatura experimentam
a pressdao para melhorar a qualidade, reduzir custos, aumentar a produgdo, e fazendo
tudo isso com cada vez menos recursos. As organizagdes de servigos necessitam reduzir
o tempo do ciclo e, a0 mesmo tempo, melhorar a satisfacdo dos clientes. Sem duvida,
trata-se de equagdes bastante complexas e a abordagem SS pode ajudar e atender essas

necessidades, se conduzida de maneira adequada.
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3.1 Definicao:

Sigma € a décima oitava letra do alfabeto grego e, utilizada pela
estatistica para definir o desvio padrdao de uma populacdo. Mede
a variabilidade ou distribui¢do dos dados. Quando se emprega o
termo qualidade SS, significa que a variacdo do processo esta
contida seis vezes dentro dos requisitos do cliente. Neste caso, o SS € usado para indicar
quanto dos dados estdo dentro dos requisitos do cliente. Quanto maior o sigma do
processo, menor o nimero de defeitos e melhor serdo os produtos, servigos e maior serda
a satisfacdo dos clientes. Quando o sigma € baixo, 1 ou 2, significa que as taxas de
falhas sdo extremamente altas. Quando o sigma € alto, 5 ou 6, as falhas sdo

extremamente raras € maior serd o rendimento, isto €, o percentual de pecas livre de

defeitos, como mostrado no quadro 10.

Quadro 10: Traducao do Nivel de Qualidade

Nivel Sigma DPMO Rendimento
1 691,462 30,9 %
2 308,538 69,1 %
3 66,807 93,3 %
4 6,210 99.4 %
5 233 99,98 %
6 3.4 99,99966 %

DPMO = Nimero de defeitos por 1 milhdo de oportunidades
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Eckes (2001)

A filosofia do programa SS enfatiza um controle estatistico da qualidade para
definir os padrdes da exceléncia operacional. Esta filosofia esforgca-se para alcangar
operacdes com nao mais de 3,4 defeitos por um milhdo. O SS € orientado para
prevencao, tornando-se um dos principais métodos para a medicao da melhoria continua
e para a fixacao de niveis referenciais competitivos.

Quadro 11: Niveis de Desempenho em Nimeros de Sigma

Situacao/Exemplo 1Sigma | 3 Sigma | 6 Sigma
Cartas extraviadas por ano (1.600 postadas/ano) 1,106 104 <1
N° de xicaras de café vazias (680 oportunidades/ano) 470 45 <1
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N° de ligacoes telefonicas (em 7.000 de oportunidades)

4,839

467

0,02

Erros pedidos de compras (250.000 oportunidades/ano)

172,924

16,694

0,9

Fonte: isixsigma (2005)

Breyfogle (1999) afirma que, se os dados fossem concentrados dentro dos

limites de especificagdes e tivesse varios desvios padrdes, a taxa de ppm (parts per

million) representaria o nimero de partes por milhdo que estariam fora dos limites.

LIE LSE
A 00,0000008 %/ b
B 00,73%p >
—— 05 46% ————
—G68,26% —»
-6 - 3o -20  -17 ‘u 1er 2T 3 O
ol 60— il 60— [
il 12 L

Figura 6: Processo com * Seis Sigmas

Legenda: O = desvio-padrio

LIE = limite inferior de especificacio

M~ média ou valor nominal LSE = limite superior de especificacio
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Perez (1999) e Werkema (2004)

Virias sao as defini¢des encontradas sobre SS na literatura. Analisando as

varias abordagens dos diferentes autores, verifica-se que a defini¢do do SS € ampla e até

controversa. Tantas possibilidades tém levado, inevitavelmente, a uma confusdo sobre o

assunto. O objetivo do quadro 12 € trazer um breve resumo das principais definicdes

dos autores mais conhecidos sobre o tema.

Quadro 12: Principais Defini¢coes do Seis Sigma

Fonte: Elaborado pelo autor
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Autor

Ano

Definicao do Seis Sigma:

Breyfogle
(p-5)

1999

E uma estratégia de negdcios que envolve o uso de ferramentas
estatisticas, dentro de uma metodologia estruturada para ganho do
conhecimento necessdrio, a fim de se alcancar produtos e servigos
melhores, mais rdpidos e de menor custo que a concorréncia.

Perez
(p.145)

1999

O SS sdo muitas coisas : uma estatistica, uma medida, uma estratégia,
um objetivo, uma visdo, um benchmark e¢ uma filosofia. O SS &,
incorretamente, suposto e assumido como uma metodologia para alguns.
E um nivel otimizado de performance que se aproxima a zero defeito em
um processo de confec¢do de um produto, servico ou transacdo. Ele
indica a obten¢do e a manutencdo de uma performance de alto
nivel. SS ndo € uma metodologia, ele € um fim e ndo um meio.

Harry
(p-vii)

2000

E um processo de negécios que permite as empresas a melhorar seus
resultados por meio de desenvolvimento e monitoramento das atividades
diarias do negdcio, minimizando as perdas, otimizando os recursos € ao
mesmo tempo aumentando a satisfacdo dos clientes.

Cone
(p-28 e 30)

2001

De um modo simplificado, SS é um programa de reducio de defeitos. E
um método para aperfeicoar processos empresariais. No nivel mais
elevado, € um programa de melhoria de negécios como um todo que
utiliza diversas ferramentas para se desenvolver. A maioria das empresas
estd no nivel “4 sigma”, o que significa mais de 6 mil defeitos por 1
milhdo de oportunidades. Uma empresa estd no nivel “6-Sigma” quando
registra apenas 3,4 defeitos em 1 milhdo.

Pande
(p-13)

2001

Um sistema abrangente e flexivel para alcancar, sustentar € maximizar o
sucesso empresarial. SS é impulsionado pelas necessidades dos clientes,
pelo uso disciplinado de dados e fatos, andlise estatistica e a atengdo
diligente a gestio, melhoria e reinvencdo dos processos de negdcios.

Eckes
(p.52)

2001

Uma das defini¢des do SS é técnica — mensuracdo do nivel de satisfacdo
dos clientes. Uma outra defini¢do é cultural — conseguir que todas as
pessoas na empresa desenvolvam e aperfeicoem uma busca constante e

continua pela perfei¢ao.

Treichler
(p-13)

2003

Um processo altamente disciplinado que ajuda a nos concentrarmos no
desenvolvimento e na entrega de produtos e servicos praticamente
perfeitos. Por que “Sigma”? Porque este € um termo estatistico que mede
quanto um processo se desvia da perfeicdo. A idéia central por trds do SS
¢ a de que se consegue medir quantos defeitos hd em um processo. Pode-
se, sistematicamente, descobrir como os eliminar e ficar mais préximo
possivel de um processo sem falhas.

Galbinski
(p.54)

2004

O SS, em sua visdo puramente matemadtica, corresponde a um processo
que apresenta 3,4 defeitos em um milhdo de oportunidades. Contudo
deve ser entendido, dentro de um contexto mais amplo, como uma
estratégia de negdcios que busca melhoria continua na empresa. A
implementagdo é conduzida com uma metodologia de desenvolvimento
de projetos, com forte aplicagdo de métodos estatisticos e ferramentas da
qualidade.

Nao se pretende, neste trabalho, trazer uma tnica verdade ou definicao sobre o
SS, mas permitir a discussdo e o entendimento das varias abordagens e possibilidades

trazidas pelos diferentes autores. Das varias abordagens do quadro 12, no entendimento
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do pesquisador, a que melhor representa a definicio do SS € a defendida por Perez

(1999, p.148), a qual € detalhada a seguir:

SS, o Benchmark - O SS € usado como um parametro para comparar o nivel de
qualidade de processos, operagdes, produtos, caracteristicas, equipamentos,
madquinas, divisdes e departamentos, entre outros;

SS, a Meta - O SS também € uma meta de qualidade. A meta do SS é chegar muito
proximo de zero defeito, erro ou falha;

SS, a Medida - O SS € uma medida para determinado nivel de qualidade. Quando o
desempenho é baixo, tal como nos processos dois sigmas, o nivel de qualidade nao é
tao alto. O nimero de nao conformidades ou unidades defeituosas em tal processo
pode ser muito alto. Quanto melhor for o desempenho e quanto maior o nimero de
sigmas, melhor serd o nivel de qualidade;

SS, a Filosofia - O SS € uma filosofia de melhoria continua do processo (méquina,
mao-de-obra, método, metrologia materiais, meio ambiente) e reducdo de sua
variabilidade na busca intermindvel de zero defeito;

SS, a Estatistica - O SS € uma estatistica calculada para cada caracteristica critica a

qualidade para avaliar a performance em relacao a especifica¢do ou a tolerancia;

. SS, a Estratégia - O SS é uma estratégia baseada na inter-relacdo que existe entre o

projeto de um produto, sua fabricacdo, qualidade final e confiabilidade, seu ciclo de
controle, inventérios, reparos no produto, sucata e seus defeitos, assim como as
falhas em tudo o que é feito no processo até a entrega do produto ao cliente e o grau
de influéncia que eles possam ter sobre a satisfacdo do mesmo;

SS, o Valor - O SS € um valor composto, derivado da multiplicagdo de doze vezes
um dado valor de sigma, assumindo seis vezes o valor de sigma dentro dos limites
de especificacdo para a direita da média e seis vezes para a esquerda da média em
uma distribui¢ao normal;

SS, a visdo - O SS é uma visdo de levar uma organizagio a ser a melhor do ramo. E
uma viagem intrépida, em busca da reducdo da variacdo, dos defeitos, erros e falha.

E estender a qualidade para além das expectativas do cliente.

A metodologia SS € uma maneira de abordar a maioria das operacdes das

empresas como sistemas e subsistemas e de melhorar ou criar processos e/ou produtos
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dentro destes sistemas. Pode-se dizer que se trata de um modo de reduzir a variacdo do
processo e, conseqiientemente, o valor do “sigma”. Inicia-se pelo conhecimento das
necessidades dos clientes e se baseia em dados e fatos. Por meio de ferramentas
estatisticas, sdo identificadas as provéveis causas responsaveis pelos problemas - causas
raizes. Entdo, essas “causas raizes” sdo validadas estatisticamente e a¢des sao tomadas
para minimiza-las ou eliminé-las. Para controlar a manutencdo do ganho alcancado, é
feito o acompanhamento do desvio-padrao das principais caracteristicas escolhidas.
Essa metodologia tem sido mais aplicada nos processos transacionais
(escritérios ou de negdcios) do que nos processos operacionais, ja que algumas
iniciativas do passado focaram apenas em métodos operacionais, usados na fabrica. Mas
a metodologia pode ser aplicada em qualquer tipo de organiza¢do que envolva melhoria

ou criacdo de processos e/ou produtos.

3.2 Surgimento e Histdrico:

Entre 1986 e 1987, quando a Motorola, liderada por George Fisher, iniciou o
uso de benchmarking, po6de verificar seu posicionamento em relagdo a seus
concorrentes. Num estudo de investigacdo, ficou evidente que a qualidade de seus
produtos ndo mais satisfazia os requisitos de seus clientes. Para reverter essa situacao,
foi adotado um programa de “administracdo participativa”, em que a iniciativa era
baseada em times, desenvolvendo atividades em conjunto (Cone, 2001). Neste
momento, a empresa alterou seu programa de melhoria de qualidade e deu a ele o nome
de SS.

O inicio dessa estratégia na Motorola, como um programa de qualidade de
longo prazo, chamado “Programa de Qualidade SS”, nasceu sob a influéncia das idéias
de Juran e Deming.

Conforme Siqueira Campos (2006), esse programa foi desenvolvido pelo
Engenheiro Bill Smith, da Divisdo de Comunicacdes da Motorola em 1986, para
solucionar o crescente aumento de reclamacgdes relativas as falhas nos produtos dentro
do periodo de garantia. Esse novo método padronizou a forma de contagem dos defeitos
e também definiu um alvo, “préximo da perfeicao”, o qual foi denominado de SS. A

estratégia auxiliou a Motorola no alinhamento dos processos com as necessidades dos
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clientes, na mensuracdo e aprimoramento do desempenho dos processos criticos e na
documentagao desses, levando a empresa a triplicar sua produtividade
Dessa forma, o SS ofereceu a Motorola, uma maneira simples e eficiente de
acompanhar o seu desempenho e compard-lo as exigéncias de seus clientes. Ao se
espalhar por toda a empresa, alavancada pelo entdo presidente de conselho, Bob Galvin,
o SS deu a Motorola energia extra para atingir os objetivos que, na época, pareciam
impossiveis. Apenas dois anos apds do langamento do SS, a Motorola foi honrada com
o Prémio Malcolm Baldrige National Quality Award, prémio equivalente ao PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade) do Brasil.
Pande (2001, p.7), cita as principais conquistas da Motorola entre 1987 e 1997:
=  Crescimento de cinco vezes nas vendas, com lucratividade aumentando 20% aa.
=  Economia acumulada decorrente do SS, fixada em US$14 bilhoes.

* Ganhos nos precos das acdes que aumentaram na taxa de 21,3% ao ano.

O desenvolvimento do método recebeu contribui¢cdes importantes de varias
empresas do setor automotivo americano. A implantacio do SS na General Electric
(GE) é considerada, talvez, o caso mais conhecido e “cldssico” do sucesso dos
resultados dessa metodologia, sendo bastante difundido pelo entdo presidente Jack
Welch.

Segundo Harry (2000), a GE iniciou o SS em 1995, proporcionando mais de
US$ 2 bilhdes em reducdo de custo e conseqiiente aumento de lucratividade. O
movimento abrangeu toda a organizacao e todas as dreas funcionais migraram seu foco
de qualidade para atender os padrdes SS. Entre 1996 e 1997, foram comprometidos US$
400 milhdes para treinar 5.000 executivos e 80.000 empregados na estratégia SS.

Os seis mil projetos em execug¢do, em 1997, resultaram em ganhos de
produtividade, estimados em US$ 320 milhdes, mais que o dobro da meta para este ano.
Em 1998, o programa gerou economia de US$ 750 milhdes, muito acima do
investimento inicial e, em 1999, saltou para US$ 1,5 bilhdo de beneficios gerados pelo
SS. A margem operacional aumentou de 15% em 1996 para 19% em 2000.

Segundo Welch (2003), além dos resultados financeiros inquestiondveis, a GE
atingiu um dos mais dificeis objetivos: ndo sé mudar os processos, mas também
conseguir que os clientes percebessem o valor do SS, por meio do slogam “SS: no

cliente, para o cliente”. A partir de entdo, a GE enviou seus black belts e green belts
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para as matrizes dos clientes, com o intuito de ajuda-los a melhorar seus processos e
rendimentos.

A Allied Signal, apés a fusdo em 1999 com o novo nome de “Honeywell”, é
um outro caso de sucesso da aplicag¢do do SS, segundo Eckes (2001) e Pande (2001). No
inicio dos anos 90, quando a empresa comandada pelo (CEO) Larry Bossidy, antigo
executivo da GE, introduziu o método na empresa, as vendas dobraram enquanto a
produtividade e os ganhos cresceram enormemente. Em 1999, ela economizou mais de
US$ 600 milhdes no ano, gragas ao amplo treinamento e aplicacdo dos principios SS na
organizagdo. Custos de correcdo de defeitos foram reduzidos e também o tempo de
ciclo. O tempo de projeto até a entrega diminuiu de 42 para 33 meses. Em 1998, a
companhia teve um aumento de produtividade de 6% e sua margem de lucro recorde foi
aumentada em 13%. Além disso, com o surgimento do SS, o valor de mercado da
empresa cresceu 27% nesse ano.

De acordo com Pande (2001, p.9), citando dados fornecidos pelas revistas
Forbes e Fortune, “a lideranca do SS na Allied Signal, ajudou a empresa a ganhar
reconhecimento como a empresa mais bem diversificada, e a empresa aeroespacial mais
admirada”. No quadro 13 relaciona-se o ano de implantacdo do SS em algumas grandes

empresas americanas.

Quadro 13: O SS nas Companhias Americanas

Organizaciao Implementacio
Motorola 1987
Texas Instruments 1988
IBM 1990
Asea Brown Boveri 1993
Allied Signal/ Kodak 1994
GE 1995
Honeywell 1998
American Express 1999
Dupont 1999
Sony, Samsung, LG 1999
LG, Johnson&Johnson 1999
Ford 2000
Caterpillar 2001

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Snee (2000)
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3.3 A Estrutura do Seis Sigma

Grande parte do trabalho do SS ¢é realizado por equipes multifuncionais. Uma
das tarefas fundamentais, ao se iniciar a implantacdo do SS, € definir os papéis
apropriados para a equipe de trabalho e esclarecer as respectivas responsabilidades. Para
alguns autores, o erro mais comum, no estabelecimento das equipes é, provavelmente, o

de sobrecarregd-las com membros em demasia.

Pande (2001) confirma que equipes grandes se movem vagarosamente € seus
membros tendem a ser menos engajados e entusiasmados. Um bom nimero para
qualquer equipe € entre cinco a oito pessoas. Além desse nimero, a comunicacao tende
a se tornar excessivamente complicada, as decisdes ficam mais dificeis de serem
tomadas e a coesdo, mais fraca. A selecdo dos participantes da equipe € outro fator
importante para o sucesso do programa. Para o autor, algumas perguntas-chave, listadas

abaixo, devem ser ponderadas para auxiliar na selecio dos membros das equipes:

= Quem tem o melhor conhecimento do processo que estd sendo melhorado e / ou
contato com o cliente?

= Quem tem o maior conhecimento do problema e/ou o melhor acesso aos dados?

= Quais as habilidades-chave ou perspectivas que serdo necessdrias ao longo do
andamento do projeto?

= Que grupos ou funcdes serdo mais diretamente afetados pelo projeto?

= (Que grau de representacdo gerencial, de supervisao e de linha frente serd

necessario?

Segundo Berdebes (2003), o sucesso do programa SS depende de profissionais
devidamente treinados, que possuam o dominio de vérias ferramentas de qualidade e de
avancadas andlises estatisticas.

A estrutura do SS, de acordo com Pande (2001), € composta pelos seguintes
participantes:

= Champions ou campedes: gestores que definem a direcdo que o SS ird tomar e
que tém a responsabilidade de apoiar os projetos e remover possiveis barreiras

para o seu desenvolvimento na empresa;
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= master black belts (MBBs) ou mestres faixas preta: profissionais que atuam em
tempo integral como mentores dos black belts e que assessoram os champions;

= black belts (BBs) ou faixas preta: profissionais que lideram as equipes na
conducio dos projetos SS;

= green belts (GBs) ou faixas verde: profissionais que participam das equipes
lideradas pelos black belts na condugao dos projetos SS;

= yellow belts (YBs) ou faixas amarela: profissionais do nivel operacional da
empresa, que sao treinados nos fundamentos do SS, para que possam dar suporte

aos black belts e green belts na implementacdo dos projetos.

Segundo Harry (2000), as graduacdes usadas para os participantes do SS
assemelham-se as das artes marciais. O faixa preta das artes marciais tem um
treinamento intenso; € um especialista em sua técnica e mantém equilibrio quando
aplica um golpe ou defende-se de seu adversdrio. Na aplicacdo da metodologia, o
profissional faixa preta (black belt), deve ter as mesmas qualificagdes e caracteristicas
do atleta em artes marciais, ele deve ser um “lutador” em busca uma estratégia
vencedora.

De acordo com Lipper in Sturion (2003, p.41), a grande diferenca entre a faixa
preta das artes marciais e o profissional do SS, é que este ultimo, s6 conseguird atingir
os resultados mediante a ajuda de todos os colaboradores da equipe.

O programa faixa preta teve inicio no Instituto de Pesquisa SS da Motorola —
SSRI (Six Sigma Research Institute) em 1991. O SSRI era uma pequena filial da

Motorola University, para criar e desenvolver novas ferramentas, métodos e abordagens

em busca do SS. (PEREZ 1999, p. 208).

O lider de equipe (faixa preta ou faixa verde) é o individuo que assume a
responsabilidade primdria pelo trabalho, pela conducdo do grupo, através da
metodologia e pelos resultados do projeto. Conforme Pande (2001, p.123), "[...] o lider
de equipe € critico para a manutencao do projeto em seus trilhos e para assegurar que o
progresso continue". Eles sdo chamados de faixas preta, quando atuam como lideres de
equipe em tempo integral, e de faixas verde, quando atuam em tempo parcial, pois

possuem responsabilidades em outras areas.
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Para Pande (2001, p.123), as principais responsabilidades de um lider de

equipe sdo de ordem tética:
= Rever e esclarecer o raciocinio do projeto com o patrocinador;
= coordenar e conduzir as reunioes;

= assegurar que os membros completem suas tarefas de acordo com os
cronogramas previamente estabelecidos e manter o progresso em direcao a

solugdes e resultados finais satisfatorios;
= ajudar aos outros no uso de ferramentas SS;
* manter um vinculo permanente com o patrocinador;

= apoiar a transferéncia de novas solucdes ou processos para as operagdes em

andamento;
* documentar os resultados finais e criar uma “histéria” do projeto.

A literatura pesquisada atribui um papel importante aos faixas preta no sucesso

do programa.

[...] sdo aves que ndo voam com o restante do bando: tem grande
capacidade de lideranca, forte inclinacao técnica, sdo interessados em
andlise de dados e s@o bons comunicadores. Esses individuos serdo
agentes de mudanca, e como tais, devem possuir determinacao,
seguranca em si proprios, inteligéncia e a qualidade de nunca se darem
por vencidos (HARRY, 2003, p.80).

O consultor da equipe (mestre faixa preta), de acordo com Pande (2001,
p.122), deve oferecer conselhos e assisténcia especializada aos patrocinadores de
processos e as equipes de uma forma em geral, em vdrias 4reas, que vao desde
estatistica até gestdo da mudanca e estratégias de projeto de processos. Segundo Eckes
(2001, p.55), "[...] este individuo equivale a um consultor interno de qualidade que
possua grandes habilidades técnicas e serd visto como um membro ad hoc no grupo".
Além do auxilio técnico, um coach poderd oferecer orientagdo para: a) comunicagio
com o patrocinador do projeto e com a alta direcdo da empresa; b) estabelecimento e ao
cumprimento de um cronograma firme para o projeto; c¢) lidar com resisténcia ou falta
de cooperagdo das pessoas na organizacdo; d) estimar potencial e validar resultados
efetivos; e) resolu¢do de desentendimentos, conflitos entre membros de equipes; f)

coletar e analisar dados; e g) programar e celebrar os resultados alcancados.
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Os membros da equipe fornecem o cérebro e os musculos adicionais para a
medicao, andlise e melhoria de um processo. Ajudam também a disseminar informagdes
sobre ferramentas e processos SS. Tornam-se parte da forca reserva para projetos
futuros. Eles sdo selecionados com base nas competéncias técnicas em relacdo ao
projeto e tém como maior responsabilidade a implantagdo das etapas do modelo de

qualidade.

O “dono do processo” (process owner), é o responsdvel pela implementagao
da solugdo definida e escolhida pela equipe. Na escolha do processo, convém, conforme
evidenciado por Eckes (2001), priorizar aqueles que possam produzir resultados rapidos
e impactantes, pois existe sempre certo ceticismo, em qualquer empresa, em relagdo aos
programas de gestdo e qualidade e mudangas de uma forma em geral. Dentre as vérias
tarefas sob sua responsabilidade, destacam-se: a) selecionar os membros que formarao a
equipe; b) gerar a orientacdo estratégica para a equipe, mostrando aos seus membros o
porqué deste grupo ser formado e quais os objetivos estratégicos que poderdo ser
afetados se o projeto for realizado com sucesso; ¢) representar a equipe perante a alta
administrac¢do; d) determinar o escopo geral do projeto dando a entender o que deve ser
trabalhado e, principalmente, o que deve ser evitado; e) encontrar e negociar a obtencao
dos recursos necessdrios para o projeto; f) remover os obstidculos que possam atrapalhar
o sucesso do grupo, como questdes ou sobreposi¢des que surgirem entre equipes ou com
pessoas fora da equipe; g) aprovar as mudangas no direcionamento e escopo do projeto,
se necessdrias e h) tomar as principais decisdes no grupo com relagao as solugdes que

serdo geradas durante a etapa de melhoria do modelo.

3.4 As Fases do DMAMC no Seis Sigma

Basicamente, existem dois métodos utilizados no SS: o DMAMC (ou DMAIC),
aplicado para melhoria de um processo ou produto e o DMEDI, aplicado para criacio de
um novo processo ou produto. Neste trabalho, daremos énfase ao método DMAMC.

Esse método € dividido em cinco fases: definir, medir, analisar, melhorar e controlar:
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T
‘ Definir oportunidades

. Medirdesempenho

Analisar oportunidade

Melhorar desempenho

Controlar desempenho

Figura 7: O Ciclo DMAMC

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Werkema (2004)

As principais caracteristicas do método DMAMC sio listadas a seguir:
= enfoca “problemas reais”, diretamente relacionados ao desempenho atual;
= utiliza diversas ferramentas e técnicas, incluindo rigorosos métodos estatisticos
quando necessario;
= sustenta a melhoria em longo prazo;
= dissemina a melhoria em toda a organizacgao e
* atua como agente de mudanga.

O primeiro passo do ciclo de melhoria DMAMC, é o definir (define). O
objetivo deste passo € validar e/ou identificar um projeto de melhoria que seja critico e
que esteja alinhado com a estratégia do negdcio da empresa.

O grafico do projeto é uma espécie de contrato de trabalho, entre a direcdo e a
equipe de trabalho, formada para um determinado projeto. Nesta carta, deve constar o
caso de negdcio (case study), a definicdo da oportunidade, defini¢do dos objetivos, o
escopo do projeto, o que inclui e o que ndo inclui no projeto, o plano de atividades, ou
cronograma e a selecdo da equipe de trabalho que ird atuar no projeto com a lideranca
de um faixa preta.

A figura 8 detalha o objetivo, as atividades principais, as ferramentas usadas e

os resultados mais importantes desta primeira fase do ciclo DMAMC.
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Figura 8: Ciclo de Atividades do DMAMC - Definir

Fonte: Adaptado de Caterpillar (2001)

As demais atividades desta primeira fase do ciclo DMAMC sao:

= mapeamento dos processos envolvidos no projeto, para que seja conhecido

completamente, passo a passo do desenvolvimento de cada atividade do mesmo;

= andlise de valor agregado de cada atividade. Nesta fase todas as atividades sdo

avaliadas, e as que ndo agregam valor ao cliente sdo eliminadas do processo e

= 0s Requisitos Criticos dos Clientes (RCCs), sao identificados por meio do

processo de ouvir a voz do cliente (VC); os RCCs devem ter indicadores para

que o sigma do projeto seja encontrado.

O segundo passo do ciclo de melhoria DMAMC, é o medir (measure). O

objetivo deste passo € identificar os indicadores de entrada, de processo e de saida, fazer

o plano de medi¢do para os respectivos indicadores e determinar o desempenho sigma

do processo, conforme mostra a figura 9.

Alguns autores alegam que existem dados que ndo podem ser medidos. No

entanto, como se costuma dizer: “se confessar ao mundo que ndo se pode medir, estd

confessando a0 mundo que ndo se pode gerenciar’”.
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Figura 9: Ciclo de Atividades do DMAMC - Medir
Fonte: Adaptado de Caterpillar (2001)

O requisito nimero um para a medicdo é a capacidade de observar. A
observagao € um termo técnico usado em estatistica, que se refere a um evento, ou a
uma contagem. Medi¢des consomem tempo e recurso, portanto as medi¢des devem ser
focadas nos pontos que sdo importantes na consideragdo das pessoas que conhecem bem
o processo. Os passos para a medi¢do sdo:

= Selecionar o que vai se medir. Quais s@o as respostas que o processo precisa?
Esta pergunta pode ajudar a identificar indicadores que realmente estejam
relacionados com o objetivo do processo e que vai atender a necessidade do
cliente. Uma matriz de impacto também ajuda a selecionar os indicadores que
realmente afetam a saida do processo;

= desenvolver a definicdo operacional do indicador de medida. A definicdo
operacional do indicador € bastante importante, pois deve expressar claramente,
onde estd localizada a fonte dos dados: como, quando, quem vai fazer as
tomadas de medidas (deve ser tdo bem clarificada que qualquer pessoa que
venha a ler possa executar o processo);

= preparar plano de coleta de amostragem, usando planilhas de lista de verificagao.
E importante que este plano seja bem formulado para que a coleta de dados seja

feita com precisao. O formuldrio utilizado deve ser simples e objetivo.
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O terceiro passo do ciclo de melhoria DMAMC, € o analisar (analyze). O
objetivo deste passo € verificar as possiveis causas do problema, ou melhor, as varidveis
de entrada (Xs) que realmente afetam os resultados do processo (Ys). E realizado com a
ajuda de ferramentas, tais como, o diagrama causa efeito ou “espinha de peixe” (usada
com mais freqiiéncia nos projetos de melhorias SS), o FMEA (Anélise do Modo de
Efeito da Falha), e Por que/ Porque, etc. Apds as causas raizes serem identificadas, elas
devem ser validadas usando outras ferramentas estatisticas, para assegurar que as causas
realmente t€m correlacdo com o efeito de X: Y = f(X).

Os Xs s@o chamados de varidveis de entrada ou de processo. Os Ys sdo
varidveis de respostas, resultados, ou ainda de saida.

Uma diversidade de ferramentas pode ser usada neste passo. Normalmente, a
melhor forma de andlise dos dados € através de andlise visual. As ferramentas mais
comuns sdo: Grafico de Pareto, Histograma, Tabela de Freqiiéncia, Grafico de Linha e

Correlacao.
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O quarto passo do ciclo de melhoria DMAMC é o melhorar (improve). Com
os dados e medi¢des disponiveis pelos trés passos anteriores, o objetivo deste passo,
mostrado na figura 11, € desenvolver idéias para remover as causas raizes, testar as
solucdes, implementar novas solucdes e processos e oferecer ganhos mensurdveis e

sustentaveis.

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
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desempenho
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* Comunicar solugdes a Analysis / Screening 9

todos os depositarios
Design of
Experiment t

Figura 11: Ciclo de Atividades do DMAMC - Melhorar
Fonte: Adaptado de Caterpillar (2001)

O quinto passo do ciclo de melhoria DMAMC € o controlar (control). Neste
passo, o foco é assegurar que o desempenho melhorado tenha continuidade, para os
processos identificados no projeto - figura 12. Esta fase € importante para sustentar as
melhorias de curto e longo prazo: deve ser definida a pessoa que serd o ‘“gerente do
processo”. Também chamado de “dono do processo” e que serd responsavel pelo
monitoramento de “loop fechado” do processo melhorado. E importante que seja uma
daquelas pessoas que participaram do time do projeto de melhoria, preferencialmente
um “faixa verde”. O fato de ter participado da execucdo do trabalho, aumentam as
chances de ter um maior comprometimento e, conseqiientemente, poder contribuir mais

com o sucesso futuro do Processo.
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Figura 12: Ciclo de Atividades do DMAMC: Controlar
Fonte: Adaptado de Caterpillar (2001)

3.5 Ferramentas Estatisticas

As ferramentas estatisticas, usadas na metodologia SS, sdo as mesmas ja
conhecidas e utilizadas em outros programas de gestdo de qualidade. A diferenca € que,
no SS, elas sdo aplicadas de forma sistemdtica e ordenadas para cada passo da
metodologia. O sucesso da aplicagcdo destas ferramentas dependera da utilizagdo que os
faixas preta, especialmente treinados fizerem dela. A escolha da ferramenta a ser usada
depende do problema e do processo que estd sendo abordado. As ferramentas

mencionadas sdo as mais comumente usadas:

= Mapeamento de Processo: ¢ uma ferramenta fundamental no SS, pois é o
primeiro passo no ciclo de melhoria. E neste momento que se vai conhecer como o
processo atual, que estd sendo analisado, acontece. A medida que o processo vai sendo
mapeado, vai se tornando mais claro. E também uma forma gréfica de se representar um
processo, para entdo poder ser visualizado e analisado. A figura 13 mostra um exemplo

tipico de um fluxograma, ou mapeamento de um processo.
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Figura 13: Fluxograma ou Mapa de Processo
Fonte: Adaptado de Werkema (2004)

A medida que o mapeamento do processo vai se desenvolvendo em um projeto
SS, alguns tipos de problemas podem ser identificados, tais como: atividades repetitivas
e que ndo agregam valor ao cliente; gargalos; problemas de fluxo de trabalho;

retrabalhos; desbalanceamento de atividades, etc.

* Controle Estatistico de Processo e Graficos de Controle: sio usados para
medicdo e avaliacdo das variagdes em um processo. O grafico de controle ajuda também
na identificacdo de causas especiais e, com isso, possibilita a tomada de acdes para se
corrigir o problema. A figura 14 mostra um exemplo de carta de controle do processo.
Neste exemplo, nota-se dois pontos fora dos limites de controle as quais podem ter sido
causadas por motivos especiais. Esta ferramenta € util nas atividades de medi¢cao de um
projeto SS, pois as equipes podem identificar o tipo e a freqiiéncia de problema ou a
condi¢ao que estd fora de controle. Os gréaficos de controle funcionam como sistemas de
alarme permanentemente ligados. Sao métodos para acompanhamento e compreensao
do processo e, como mostrado na figura 14, é uma forma grafica que facilmente indica
onde estd o problema. Sdo também utilizados em andlises de sistemas de medicdo de

repetibilidade e reprodutibilidade.
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Legenda: LSC = Limite Superior de Controle
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Werkema (2004)

»  Grifico de Pareto: a andlise de Pareto € utilizada para organizar os dados e
mostrar quais sio os principais fatores que compdem o assunto analisado. E
freqiientemente referido como “busca por significados”. O grifico de Pareto ¢
organizado com barras em ordem decrescente comec¢ando pela esquerda. As bases para
a criacdo de um gréfico de Pareto € a regra 80/20. Em geral, 80% dos problemas sdo
explicados por 20% das causas, ou seja, essa ferramenta € usada para identificar os

“poucos problemas vitais”, onde se concentram as melhores oportunidades de melhoria.

Gréfico de Pareto das principais reclamagoes
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Figura 15: Grafico de Pareto
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Rotondaro (2002, p.136)



61

z

» Diagrama Ishikawa: é a ferramenta mais utilizada na identificacdo das
possiveis causas raizes. E também conhecido como causa e efeito ou “espinha de
peixe”.

O diagrama de causa e efeito é, basicamente, uma ferramenta para organizar
informacdes que estabelecem e esclarecem as relacdes entre um efeito e suas principais
causas. Essa ferramenta identifica a possivel causa raiz do problema, para que seja
validada estatisticamente e, entdo acdes corretivas possam ser tomadas, buscando
eliminar sua recorréncia.

O diagrama de Ishikawa (figura 16) traz uma ilustracdo composta por palavras
e linhas destinadas a mostrar a relacao entre o efeito e suas causas, colocando-se o efeito
na ponta da flecha principal e determinando as categorias envolvidas, tais como:
Pessoas, Método, Mdquina, Material e Ambiente. O procedimento operacional
desenvolve-se pelas atividades principais do processo do fluxograma, atribuindo a cada
uma delas uma espinha grande no diagrama. Pode-se fazer um “brainstorming” das
possiveis causas do efeito observado. Em seguida, relacionam-se as principais
categorias a serem utilizadas como espinhas principais no diagrama. As principais

categorias sao priorizadas em ordem decrescente, com as “maiores probabilidades” mais

préximas do efeito.
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Figura 16: Diagrama Ishikawa
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Fonte: Adaptado pelo autor com base em Eckes (2001, p.144)

= Anadlise de Regressao e Correlacdo: sio ferramentas que analisam as

relagdes entre dois ou mais fatores, quando os fatores estdo correlacionados, significa

que uma alteracdo em um deles reflete diretamente no outro. Os resultados mostram
também, o nivel do impacto, geralmente de um ou mais Xs em um ou varios Ys.

A andlise de correlagcdo estabelece a magnitude da relagdo entre os fatores. A

escala do intervalo de correlacdo varia de: -1 a +1, onde: —1 significa que ha uma forte

correlacdo negativa; + 1 significa que ha uma forte correlagdo positiva e Zero significa

que nao ha correlagdo entre os fatores.
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Figura 17: Analise de Correlacao e Regressao

Fonte: Adaptado de Caterpillar (2001)

= Diagrama Por Que/ Porque: esse diagrama é geralmente utilizado apds o
diagrama de Ishikawa. E, como mostrado na figura 18, coloca-se o problema na caixa
da esquerda, perguntando-se: Por que estd ocorrendo o problema? E entdo se responde o
porqué e continua-se perguntando: Por qué? Até terminar o caminho. Essa é uma forma

de se chegar a possivel causa raiz do problema que o time de trabalho esta buscando.



Diagrama Por qué ?/Porque
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Figura 18: Diagrama Por que? / Porque

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Eckes (2001) e Werkema (2004)
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= Diagrama de Dispersao: essa ferramenta mostra o relacionamento entre dois

fatores, indicando, graficamente, como estdo dispersos os pontos de um determinado

fator (X) e um outro fator (X1). A figura 19 mostra a dispersdao dos dados em um

exemplo do tempo do trajeto de casa ao servigo para cada dia em que a medida foi

tomada. Nota-se, neste caso, que os pontos estdo bastante dispersos, indicando que nio

h4 relacdo entre as varidveis.
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Figura 19: Diagrama de Dispersao

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Werkema (2004, p.192)

O diagrama de dispersdao pode ser uma ferramenta importante para testar

ligacdes entre causas suspeitas de um problema.
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= Histograma: ¢ uma ferramenta estatistica usada para mostrar o alcance e a
profundidade da variacdo em um grupo de dados; indica também como as caracteristicas

chaves sdo distribuidas dentro de uma populacgdo.
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Figura 20: Histograma

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Rotondaro (2002, p.146)

» Grafico de Linha: mostra a variacdo de um processo, produto ou outro fator
ao longo do tempo. Como normalmente os processos mudam constantemente, essa
ferramenta facilita o controle, uma vez que é possivel monitorar sua variagdo. No
grafico de linha, no eixo horizontal € colocado o (X), isto €, a varidvel do processo e, no
eixo vertical, o (Y), é a resultante ou saida do processo. E uma das melhores

ferramentas utilizadas para representar qualquer tipo de medicao continua.
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Figura 21: Grafico de Linha
Fonte: Adaptado de Caterpillar (2001)
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= Qutras Ferramentas Estatisticas: existe, ainda, uma variedade de
ferramentas, técnicas e métodos que sao utilizados na metodologia SS. Algumas delas
sdo: Andlise de Variancia, Benchmarking, Box Plots, Brainstorming, Diagrama de
Afinidade, Distribuicdo Binomial, Teste Qui-Quadrado, Andlise de Concordancia,
FMEAs, Experimentos Fatoriais Fraciondrios, Testes de Hipdteses, Andlise de
Regressao Muiltipla, Distribuicdo Normal, Desenho de Experimentos, Andlise de
Repetibilidade e Reprodutibilidade, Andlise de Causa Raiz, Planos de Amostragem,
Andlise de Estratificacdo, etc (PEREZ 1999, p. 212-214).

3.6 Beneficios do Seis Sigma

O objetivo de qualquer negécio empresarial € aumentar a lucratividade. Para
Hitt (2002, p.191), “a rivalidade competitiva pode ter um grande efeito sobre a
lucratividade de uma firma. A medida que a rivalidade em uma industria se acentua, a
lucratividade média das firmas que competem com ela decresce”. O desempenho SS
minimiza os custos através da reducdo ou eliminagdo de atividades que ndo agregam
valor ao processo e da maximizacdo da qualidade de saida dos procedimentos para se
obter lucros em niveis esperados pelos acionistas.

Um dos questionamentos comuns sobre a metodologia é a validacdo dos
beneficios financeiros. Para melhor avaliar esses possiveis ganhos financeiros, Pande
(2001, p.11) sugere uma avaliacdo dos custos da ndo qualidade, como: retrabalho,
ineficiéncia e insatisfacdo dos clientes. Conhecendo-se o “DPMO” (ntimero de defeitos
por milhdo), determina-se o custo médio de cada defeito, levando em consideracdo
todos os custos envolvidos como material, pessoal etc. Quanto mais precisamente esses
nimeros forem definidos, os chamados ‘“custo da baixa qualidade”, melhores serdo as
estimativas dos beneficios financeiros.

Harry (2000, p.1) afirma que, diferente de outros programas, o que leva as
organizacdes a buscar o SS, ndo € simplesmente atingir o nivel de qualidade SS, mas
aumentar a lucratividade, enquanto melhoram a eficiéncia e qualidade de seus
processos. Talvez essa seja uma das principais diferencas que faz do SS um programa
de sucesso entre as organiza¢des que o implementam de forma adequada.

Para Pande (2001), alguns dos varios beneficios que o SS pode trazer as

empresas sdo: mudanca cultural; redugdo de custos; melhoria de produtividade; aumento
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na participacdo de mercado; retencao/satisfacio de clientes; reducdo de tempo de ciclo;
reducgdo de defeitos, e melhorias no desenvolvimento de produto e/ou servigo.

Perez (1999) ainda adiciona alguns outros beneficios: estabelecimento de uma
linguagem comum; simplifica¢do de processos; reducao de desperdicios/sucata; reducao
de reparos no produto e aumento de lucratividade.

Para Pyzdek (2003), os maiores beneficios do SS sdo: maior eficiéncia
operacional; reducdo de custos; melhoria da qualidade; aumento da satisfacdo dos
clientes e aumento da lucratividade.

Num ambiente ideal, ndo haveria pecas defeituosas, mas na pratica, erros
ocorrem na produ¢do. Um nivel “6timo” de qualidade que uma organizacao pode buscar
€ o SS, que corresponde apenas a 3,4 defeitos em um milhdo de oportunidades. De
acordo com Harry (2000), “a metodologia SS aborda a melhoria de qualidade com
ganho de lucratividade, pois cada sigma melhorado, prové a empresa 10% de melhora
na rentabilidade, 20% de melhora na margem, e 10 a 30 % de reducido de capital”.

Na visdo de Pande, as empresas estdo sendo atraidas a essa nova estratégia em

funcdo de que o SS:

= Gera o sucesso sustentado — o SS tem a caracteristica de manter, ao longo do
tempo, os ganhos obtidos. Isto é possivel devido ao monitoramento do processo
que foi melhorado. O SS cria habilidades e influencia a cultura da organizagao,
para buscar a melhoria continua nos processos;

= determina uma meta de desempenho comum — alinhar os esforcos de todos os
funciondrios para um objetivo comum (metas e alvos), buscando produtos e
servicos livres de defeitos para atender as expectativas dos clientes. Dessa
forma, a metodologia usa a base comum de negdcios — o processo € o cliente -
para criar uma meta consistente;

= intensifica o valor para os clientes — dentro de um mercado de muita competicao,
fornecer produtos apenas bons ou sem defeitos ndo garante o sucesso. O foco no
cliente significa aprender e entender o que € valor para o cliente e planejar como
oferecer isso a eles com lucratividade para a organiza¢do eliminando, dessa
forma, as atividades que ndo agregam valor;

= acelera a taxa de melhoria — com a tecnologia da informagdo ditando um ritmo

forte de atualizacdo, a expectativa do cliente por melhorias se intensifica. O
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concorrente que melhorar mais rapidamente seu produto tem mais chances de
ganhar a corrida. Usando ferramentas e idéias ‘“emprestadas” de outras
iniciativas, o SS ajuda a empresa a, nao somente melhorar seu desempenho, mas
também a aprimorar a melhoria;

= promove aprendizagem — O SS prepara o pessoal para o gerenciamento de times
de trabalho e também para a melhoria de processos. E um método que aumenta e
acelera o desenvolvimento e compartilhamento de novas idéias, estabelecendo
uma linguagem comum em toda a organizacao;

= executa mudangas estratégias — uma melhor compreensdo dos processos e
procedimentos ird trazer as empresas uma maior capacidade de realizar, tanto os
ajustes menores, quanto as mudancas maiores que o sucesso nos negocios do

século XXI ird demandar.

No Brasil, a pioneira na implementacdo do SS com tecnologia nacional foi o
Grupo Brasmotor que, em 1999, obteve mais de 20 milhdes de reais de retorno, a partir
dos projetos SS. (WERKEMA, 2004, p.19)

Além dos exemplos de beneficios alcangados por algumas empresas como
Motorola, GE, Allied Signal, adiciona-se o caso Caterpillar que € um exemplo mais
recente de sucesso de implantagdo do SS. O SS foi adotado, corporativamente, na
Caterpillar em 2001 e, segundo Moreira Neto (2003, p.46), a empresa investiu cerca de
US$ 30 milhdes para implementar o programa globalmente, sendo que os beneficios
alcancados no primeiro ano de implementacao ja superaram o investimento inicial. Para
o autor: “o maior desafio foi demonstrar como os beneficios desses programas de
qualidade refletem na melhoria da empresa. E conseguimos fazer isso com o SS na
Caterpillar”.

As empresas brasileiras tém a grande oportunidade de experimentar o SS mas,
para isso, terdo que pensar melhor no seu plano de estratégia e olhar mais para seus
processos, enfrentando as mudancas com foco voltado nos resultados.

Hammer (2002, p.82) defende a idéia de que o SS deve ser “colocado dentro de
um prospecto maior — o do gerenciamento de processos”’. Segundo o autor, “o
gerenciamento de processos ¢ uma abordagem estruturada que visa melhorar o
desempenho, centrada no projeto disciplinado e na execu¢do cuidadosa dos processos de

negocio, ponta a ponta de uma empresa”. Para o autor em referéncia, de outra forma, o
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SS corre o risco de se tornar apenas mais uma ferramenta de processo de gestdao, sem os
esforcos articulados com outros programas.
O quadro 14, mostra uma comparacdo das caracteristicas da empresa

tradicional com a empresa baseada em processos.

Quadro 14: Empresa Tradicional versus Baseada em Processos

Caracteristicas Empresa Tradicional Empresa baseada em Processos
Eixo central Funcio Processo
Unidade de Trabalho Departamento Equipe
Descricdo de cargos Limitadas Amplas
Medidas Estreitas Ponta a ponta
Foco Chefe Cliente
Remuneragdo Baseada em atividade Baseada em resultados
Papel do dirigente Supervisor Coach
Figura chave Executivo funcional Proprietario do processo
Cultura Orientada a conflito Colaborativa

Fonte: Hammer (2002)

De acordo com Hammer, se o SS for implantado dentro da 6tica de visdo em
processos, a empresa poderd obter muitos beneficios: tornar-se mais flexivel, mais
competitiva, mais “armada” para enfrentar o exigente cendrio atual e deve obter também

um maior envolvimento dos funcionarios.

3.7 Implementacao do Seis Sigma

Na visao de alguns autores que defendem o SS, a implementacdo representa a
fase mais importante na metodologia, pois nela é que se coloca em prética tudo o que
foi planejado nas fases anteriores.

Conforme verificado, o SS poderd, se corretamente implementado,
proporcionar muitos beneficios para uma organizacdo, mas sua simples adocdo, ndo
significa necessariamente a certeza de sucesso. Muitas organizagdes caem em algumas
armadilhas durante a implementacdo do SS. Eckes (2001, p.264), lista os principais

motivos que podem levar uma organizacdo a fracassar na implantacdo do SS.

= A empresa acreditar que qualidade depende de estatisticas sofisticadas;

= o foco do programa for apenas sobre redu¢do de custos;
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= quando a melhoria do processo ndo for considerada parte integrante do trabalho
usual da empresa;
= quando a metodologia ndo é seguida. Os erros técnicos mais comuns S30 as
formacoes da equipe e a ndo validac@o da causa raiz do problema;
= quando a equipe ignora habilidades como saber reunir-se, prevenir-se para a
facilitacdo e intervencdes do facilitador;
= ver o programa como uma responsabilidade tnica do faixa preta;
= conceber o SS como uma série de projetos. Os projetos sdo uma alavancagem
titica para o programa, muito mais importante € o enfoque sobre a gestdo do
processo e a instauragao do rigor e da disciplina em todos 0s processos;
= quando a lideranga da empresa ndo consegue perceber a diferenca entre variacao
de causa comum e variacao de causa especial;
= quando uma empresa considera o cliente como apenas a pessoa que paga as
faturas, o SS ndo consegue prosperar;
= se a lideranca da empresa nao estiver comprometida com a alocac@o de recursos
para o programa. O papel da lideranca na criagdo e gerenciamento de sistemas
de gestdo de processos é muito mais importante do que vdrios projetos taticos
bem sucedidos;
= o fracasso na gestdo da mudanca cultural de uma empresa que esta implantando
0 SS, vai levar apenas a resultados mediocres, se é que havera algum resultado.
Pyzdek (2003) refor¢a que a implantacdo do SS pode parecer simples, mas isso
ndo significa que seja facil. O autor, porém destaca que, se bem implementada, o

esforco valerd a pena e o SS trard “bons frutos” a organizagao.

As pesquisas demonstram que as empresas capazes de implementar o
6-Sigma com sucesso tém melhor desempenho em virtualmente todos
os indicadores de sucesso do negdcio, inclusive em aumento de
vendas, retorno sobre o investimento, crescimento de empregos e
aumento do valor das a¢des (PYZDEK, 2003, p.69).

O mesmo autor refere-se a uma pesquisa realizada com empresas americanas
sobre implantacdo de programas de qualidade, onde os pesquisadores concluiram que
um nimero reduzido de a¢des ou passos € necessario para a implantagdo dos programas.

No caso do SS, ele destaca os seguintes passos para uma implementa¢do com sucesso:
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Passo 1. A melhoria do desempenho deve iniciar-se pela alta lideranca, que deve
ser treinada sobre os principios e ferramentas necessarios e assim preparar a
organizagdo para a implementacdo com sucesso. Por meio desse treinamento, a
alta lideranca orientard o desenvolvimento de uma infra-estrutura gerencial para
apoiar o programa SS. Simultaneamente, a organizacdo deve ser preparada para
cultivar um ambiente propicio a inovacdo e a criatividade: reducdo dos niveis
hierarquicos, eliminacdo de procedimentos burocriaticos que barram a

experimentacio e a mudanca etc.

Passo 2. Desenvolver sistemas que estabelecam uma comunicag¢do mais préxima
com clientes, funciondrios e fornecedores, incluindo o desenvolvimento de
métodos de pesquisas para obter e avaliar informacdes a respeito deles. Também
ha estudos para definir o ponto de partida do SS e para identificar eventuais

obstaculos politicos, culturais e organizacionais ao sucesso.

Passo 3. Avaliar as necessidades de treinamento. O ensino para preencher
quaisquer lacunas educacionais serd ministrado para garantir que os niveis
adequados de conhecimento verbal e numérico atinjam todos os funcionérios.
Prover treinamento “de cima para baixo” em ferramentas de melhoria de

sistemas, técnicas e filosofias.

Passo 4. Desenvolver uma estrutura para a melhoria continua de processos, por
meio de indicadores de monitoramento do programa. A mensuracdo do SS

focaliza metas estratégicas, propulsores de negdcios e principais processos.

Passo 5. Os processos que devem ser melhorados sdo escolhidos pela geréncia e
por pessoas com conhecimento profundo do processo em todos os niveis da
organizacdo. Os projetos SS sdo conduzidos para melhorar o desempenho
empresarial ligado a resultados financeiros mensurdveis € 1sso requer

conhecimento das limitagcdes da empresa.

Passo 6. Os projetos SS sdo conduzidos individualmente por funciondrios. As

equipes sao lideradas por green belts e sdo apoiadas e assistidas por black belts.
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Ao longo do tempo, muitas iniciativas e programas de qualidade foram criados

e implementados pelas organizacdes. Eles atingem sua maturidade e, em seguida,

surgem novas iniciativas mais abrangentes para substitui-los. Nesta contextualizagao,

uma pergunta que surge € se o SS, seria mais um desses modismos.

Segundo Wood (2004, p.201), “As metodologias fechadas (ou pacotes)

destinadas a aumentar a eficdcia gerencial, sdo ciclicas e costumam apresentar, em sua

histéria, seqiiéncias que vao do entusiasmo da adocao em larga escala até o esgotamento

e abandono”. Na figura 22, o autor mostra as diferentes fases pelas quais passam 0s

varios programas de gestdo, comparando-os aos ciclo de uma panacéia.

Fecursos envolvidos

0

Iniciador Consltores Castos
cansmatico, pacotes e Supetarr
livro seminal grifes heneficios;
SUrgett
/ -_\-\ substitutos
Burocratizacio
& cristalizacdo;
status intemo
Mascimerito &dolescéncia Laturndade Dreclinin
10 20 20 410

Tempo (anos)

Figura 22: Ciclo de uma Panacéia

Fonte: Wood (2004, p.201)

Utilizando o modelo da figura 22, pode-se dizer que abordagens como o TQM

estaria numa fase adiantada de maturidade e, por comparag¢do, que o SS estaria na

adolescéncia. Pande faz algumas consideragdes a esse respeito :

[...Jo SS ndo é mais um modismo do mundo dos negdcios, atrelado a
um unico método ou estratégia, mas, ao contrario, um sistema flexivel
para uma lideranca e um desempenho de negdcios melhorados. Ele se
baseia em muitas das idéias mais importantes de gestdo e melhores
praticas do século passado, criando uma nova férmula para o sucesso
dos negdcios no século XXI. Nido se trata de teoria, mas de acdo
(PANDE , 2001, p.3).
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Na visdo de Werkema (2004, p.48), ja existe a ampliacdo do consenso de que o
programa — quando ele realmente apresenta os requisitos necessarios para receber a
denominacdo SS — veio para ficar e se disseminar, ndo sendo apenas mais uma moda
passageira na drea de qualidade. Segundo a autora, a figura 23 mostra as bases para o

sucesso da metodologia.

Sucesso do Seis Sigma ] mensuragE direta dos beneficios do
programa pelo aumento dalucrahvidade
da empresa (" bottom-fine resulis ™)

DMAMC método estruturado utilizado no Seis Sigma
para alcance das metas

55
DMANC
CEO

CED glevado comprometimento da alta
administrac3o da empresa

Figura 23: O Segredo do Sucesso do Seis Sigma
Fonte: Adaptado de Werkema (2004, p.21)

Embora o nimero de citagdes encontradas sobre o assunto aumente a cada
dia na literatura, a metodologia vai muito além do modismo da drea de qualidade. O
SS ndo € apenas uma simples receita, mas sim trata-se de um processo complexo,
assimilado pelas organizagdes em busca da melhoria continua meio de um longo e

bem planejado caminho.

Na visdo de Wood (2004, p.202), modismos realmente fazem parte do dia-a-
dia das organizacdes. H4 uma procura por férmulas magicas, que condensem todo um
corpo complexo de idéias. Dada a dificuldade de implementar mudangas,
principalmente em grandes empresas, com intrincadas redes de poder, é fécil
compreender os pacotes como uma possivel via preferencial. Portanto, o caminho
seria as empresas procurarem por mecanismos mais profundos de mudanca

organizacional e conceitos mais avancados de gerenciamento.

Para Pande (2001), quanto mais aprendermos sobre o SS ao longo dos anos,
mais o veremos como uma forma de ligar e implementar muitas idéias, tendéncias,

ferramentas e iniciativas desconexas no mundo dos negdécios de hoje.

Pyzdek (2003, p.67) considera que a ado¢do do SS por si s6, ndo garante o

sucesso de uma organizacao:
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Para alguns, ndo ha limitacdes; o SS se aplica a tudo. Para outros,

2

como Michel Hammer, existem limitacdes inerentes 4 natureza do
regime de resolu¢do de problemas orientados para projetos. Essa
abordagem implanta ferramentas estatisticas de andlise para descobrir
falhas na execu¢do de um processo em andamento, mas nio leva em
conta uma forma totalmente diferente de realizar aquele processo.

Verifica-se, na literatura pesquisada, um positivismo em relacdo a metodologia
SS, ou seja, os trabalhos divulgados sempre mostram resultados satisfatérios e ganhos
financeiros. Observa-se, ainda, poucas informagdes divulgadas sobre as fragilidades e
deficiéncias do programa.

Blauth (2003, p.36) afirma que, embora os resultados divulgados sejam
relacionados a grandes empresas, a metodologia pode ser aplicada em organizacdes de
todos os tamanhos € em todos os setores. Porém, o autor refere-se a Bothe, um dos
mentores do programa SS na Motorola, o qual afirma que: “uma empresa estd em
condi¢des de obter sucesso com essa estratégia, quando todos 0s seus processos
alcancarem o que ele classifica como qualidade de classe mundial”. Para sustentar essa
afirmacgdo, Bothe identificou quatro estagios de desenvolvimento para os programas de

qualidade, conforme quadro 15.

Quadro 15: Estagios de Desenvolvimento dos Programas de Qualidade

Estagios Comportamentos da Alta Direciao
Inocéncia A qualidade é considerada um mal necessario
Admite a importadncia da qualidade, mas acha seu custo
Despertar muito elevado, ndo conseguindo relacionar o resultado do

custo/ beneficio.

Reconhece a importancia da qualidade para a organizagdo e
Compromisso e implantacdo | compromete-se com uma profunda transformagao,
destinando recursos para treinamento e implantagdo

A qualidade é formalizada como um dos valores mais
Classe Mundial importantes da instituicdo e esse valor € reconhecido e
vivenciado por todos os niveis da organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Blauth (2003)

Utilizando os principios propostos por Bothe, a FAE Consulting (empresa de
consultoria empresarial), elaborou uma pesquisa com clientes dos mais variados ramos
de atividades. Os resultados indicaram que as empresa estariam assim classificadas:
20% no estagio da inocéncia, 70% nos estigios de despertar € compromisso € apenas

10% das empresas teriam seus processos classificados como de classe mundial.
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Diante dessa visdo, podemos concluir que apenas uma pequena parte das
empresas estaria em condicdes de alcancar os resultados com a estratégia SS. Essas
organizagoes, classificadas de classe mundial, ja estariam inseridas em um mercado
globalizado e a adocdo da metodologia seria uma tendéncia natural para manterem-se
competitivas nesse mercado. Nao significa, portanto, que o SS seria um método
“milagroso” para todas as organizagdes, mas que sua implantacdo traria beneficios na
sistematizacdo de processos em uma organizacdo que ja conta com um avang¢ado
sistema de gestdo e qualidade.

Goodman e Theuerkauf (2005) enfatizam que as limitacdes do SS estdao
relacionadas com a complexidade do processo de implantacdo, indicando cinco
problemas comumente encontrados por empresas que estejam no processo de decisdo
para a implantacdo da metodologia. A partir desses problemas, indica, conforme quadro
16, algumas solugdes propostas para soluciond-los.

Verifica-se, de acordo com essa visdo, que a implantacdo do programa é um
processo complexo, e por esse motivo, a realidade de cada empresa deve ser levada em

consideragdo para se obter sucesso na implantacdo do SS.
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Quadro 16: Problemas na Implantacao do Seis Sigma

Problemas

Sintomas

Solucoes Propostas

Mal gerenciamento e
alinhamento das
expectativas.

Descontentamento com a
equipe envolvida quanto
ao escopo, resultados e
tempo necessdrio para o
sucesso do projeto.

Alinhamento entre o que € esperado e
o que pode ser oferecido pelo
programa. Dimensionamento dos
recursos  utilizados no  projeto,
estabelecimento de metas comuns
mensurdveis e  compartilhadas,
criacdo de uma ‘“versdo prépria”, de
acordo com a realidade da empresa.

A organizacdo acredita
que ndo pode usar
aspectos individuais da
metodologia.

Confusdo no processo de
implantagdo. Falta de
definicdo clara do que se
espera do programa.

Escolha de ferramentas compativeis
com as necessidades. Observar os
resultados nos varios angulos:
financeiro, satisfacdo, fidelidade e
participacio do mercado e
comportamento de compra do cliente.

Defini¢do exata do que
se pretende, melhoria,
inovacdo, tempo para se
ter os resultados. Quais
os tipos de problemas
que serdo trabalhados?

Quando ndo existe uma
defini¢do clara, a equipe
recém treinada podera
ndo utilizar a ferramenta
adequada e subestimar as
dificuldades.

Treinamento adequado e pessoal
experiente para a implementacdo.
Definir se o processo é de melhoria
ou de criagao.

O SS ¢ utilizado para
melhorar ou eliminar
processos que impactam
os clientes externos em
uma companhia sem um
sistema  eficiente de
feedback.

Falta de informacdo real
sobre as expectativas dos
clientes e selecdo
incorreta dos projetos.

Utilize a VOC (voz do cliente) para
identificar as  necessidades e
expectativas dos clientes

Estabeleca a relagdo apropriada entre
o que esta sendo oferecido e entregue
ao cliente. Selecione os projetos que
mais impactam nas expectativas dos
clientes.

Nao saber o que estd
sendo medido, ou seja,
as medi¢des nao foram
executadas corretamente.

Falta de dados reais dos
custos envolvidos

Falta de precisio nas
informagdes e pesquisas
realizadas  junto  aos
clientes.

Defini¢do correta do que e como sera
medido o beneficio do projeto. Além
da redugcdo de custos, incluir o
impacto no aumento de vendas e
satisfacdo do cliente. Escolher um
periodo de tempo curto para a
medi¢do dos resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Goodman e Theuerkauf (2005)

Para os autores Goodman e Theuerkauf, (2005),“O SS corre o risco de ficar

com “ma reputacdo”, devido a aplicacdo inflexivel e ndo personalizada por defensores

super-protetores e dogmaticos”. Para minimizar essa situacao, esses autores sugerem as

seguintes diretrizes: posicionar adequadamente o SS na organizacdo; preparar a geréncia
para estabelecer expectativas adequadas e fazer os recursos combinarem com essas
expectativas; preparar o pessoal com treinamento, lideranca e ferramentas para
atenderem as expectativas estabelecidas; assegurar que a VOC (voz do cliente) seja

realmente usada para definir os requisitos e prioridades dos clientes; quantificar a
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oportunidade usando as necessidade dos clientes como base; incluir implicacdes na
receita e adiciona-las ao cdlculo do retorno para cada um dos projetos candidatos do SS,
a fim de estabelecer prioridades; mapear os processos de cada unidade e quantificar os
custos para obter os resultados e revisar as expectativas originais para o SS, os projetos
selecionados e os impactos a curto e longo prazo e, finalmente, aprender com o primeiro
conjunto de projetos e reajustar o processo. O SS é um processo pelo qual a geréncia
deve ter expectativas adequadas. E preciso lembrar que seu impacto pode aparecer mais
em receitas e outros beneficios do que em redugdo de custos.

Santos e Martins (2002) classificam as limitacdes do SS como internas e
externas. As internas sdo: capacitacdo técnica do pessoal, infra-estrutura organizacional,
cultura da qualidade da empresa, visdo da alta gerencia. As limitacdes externas sio:
politica com fornecedores, competitividade, satisfacdo dos clientes, conjuntura
econdmica e ciclo de vida dos produtos.

Outro aspecto importante para a reflexdo estd relacionado aos conceitos de
inovagdo. Alguns autores defendem o SS como um processo inovador, enquanto outros
entendem que a aplicacdo da metodologia somente melhora processos ja existentes,
inibindo, dessa forma, as inovacoes.

Para Benner (2006), talvez esse seja 0 momento para aplicar com mais critério
os programas de gestdo de processos, entre eles o SS. Segundo a autora, a gestdo de
processos procura evitar as etapas inudteis e melhorar a eficiéncia, os quais sdo
importantes para as empresas que competem em ambientes globalizado. Porém, na
visdo da autora, as empresas ndo devem aplicar automaticamente a gestao de processos

em todas as dreas, mas evita-las nas dreas centradas em inovagao.

Creio que muitas empresas com programas de gestdo de processos em
andamento hd muitos anos atingiram um teto e ndo conseguem mais
melhorar. Além disso, a capacidade de obter vantagens com base nos
custos e em maior eficiéncia também tem limites, uma vez que oS
concorrentes adotam as mesmas praticas, ¢ dificil obter vantagens
competitivas no longo prazo. As empresas precisam de outras
vantagens como, por exemplo, as que podem advir das inovagdes
(BENNER 2006, P.2).

Na opinido de Harry (2003), as limitacdes do SS sdo: a necessidade de se

utilizar cdlculos estatisticos muito sofisticados e a necessidade de capacitacdo de
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pessoal em grande escala, o que implica em altos investimentos e longo tempo para
treinamento.

Gilbert (2006) cita o caso de algumas companhias que ndo estdo satisfeitas com
0 SS. E o caso da IBM, que embora ainda utilize os principios do programa, considera
que o SS ndo responda a questdes relacionadas a “macro” problemas de mercado. O
autor também refere-se a Bombardier Inc. Por meio de depoimento, seu vice-presidente,
Ingeborg Rittweiler afirma que a empresa comegou com a expectativa de obter
beneficios financeiros com o programa, mas que no momento os resultados podem ser
medidos pelas melhorias de processos e aumento na satisfacdo dos clientes € ndo mais
em dinheiro. Segundo o executivo, “hd muitos outros programas mais baratos e mais
rapidos, uma vez que o SS é um programa que requer um treinamento muito intensivo e

que leva muito tempo para uma empresa internalizar”.

3.9 Tendéncias do Seis Sigma no Brasil

No Brasil, a exemplo do que vem acontecendo no restante do mundo, a
utilizacdo dessa metodologia vem crescendo de forma acelerada nas organizagoes, € nos
varios segmentos, desde industriais até prestadoras de servicos em geral. Algumas
empresas que ja utilizam o SS sdo: Acesita, Alcan, Belgo Mineira, Brasmotor, Brahma,
Caterpillar, DuPont, Gerdau, Grupo Martins, Johnson & Johnson, Maxion, Saturnia,
Shell, Volkswagen e Votorantim Cimentos.

Desde as iniciativas pioneiras em nosso pais, de empresas de manufatura,
muitas outras estdo percebendo suas vantagens. A expansdao por empresas do setor
tercidrio (servigos), tais como telecomunicacoes, seguradoras, bancos, hospitais, dentre
outras, mostra a sua grande flexibilidade e potencial.

Segundo Ramos (2005, p.39), as principais razdes desse crescimento sdo: a)
possibilidade de adota-lo em todas as dreas ou processos administrativos da empresa,
como finangas, contabilidade, seguradora, juridica, etc; b) adequagdo tanto a empresas
de manufatura como de servicos independente do setor em que a empresa atua; c)
obten¢ao de excelente retorno financeiro, demonstrando ser uma excelente forma de
usar os recursos na empresa; d) melhoria dos processos e produtos existentes e também
criacdo de processos e produtos novos; €) aumento de produtividade, de vendas e

conseqiiente melhor resultado financeiro.
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Para Werkema (2004, p.48), especialista na area de consultorias, o SS que ja
existe desde 1987, iniciado pela Motorola, vém, desde entdo, sofrendo aprimoramento,
sendo adotado por um numero cada vez maior de organizagdes, tanto no setor industrial
quanto no de prestacdo de servigos. A divulgacdo de melhoria nos resultados financeiros
obtidos pelas empresas que adotaram o programa funciona como um catalisador para o
seu crescimento. Segundo a autora, as principais tendéncias no Brasil, sdo: a)
consolida¢do do SS como uma estratégia para a criagao de valor para as empresas (e nao
apenas para a eliminacdo de defeitos ou reducdo de custos); b) aumento do nimero de
médias e pequenas empresas que implementardo o programa, adotando as
simplificacdes necessdrias a sua realidade empresarial; ¢) disponibilidade de cursos no
formato e-learning para o treinamento de especialistas do SS (black belts, green belts,
etc); d) utilizacdo de softwares especificos para o gerenciamento do SS nas
organizacdes; €) maior disseminacdo do Design for Six Sigma; f) ampliacdo do
reconhecimento da sinergia entre o SS e o Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta) e
g) énfase na integracdo do SS a programas de qualidade j4 existentes na empresa e a
certificagcdo de sistemas e produtos.

Siqueira Campos (2006) assim resume o futuro do SS: maior uso do DFSS
(Design for Six Sigma), foco no cliente, aplicacio em todo o negdcio, uso de mais
ferramentas, envolvimento dos fornecedores e clientes.

De acordo com Siqueira Campos (2006), a conferéncia internacional sobre SS,
em 2004, confirmou, por meio dos trabalhos apresentados, que atualmente o SS
representa a mais importante estratégia para qualidade, produtividade, reducdo de custos
e satisfacdo dos clientes. O evento também mostrou o alcance e a extensdao da
disseminacdo da estratégia principalmente nos EUA. Participaram do evento empresas
como: Bank of América, Microsoft, Intel, Cigna, John Deere, TRW, DuPont, Alstom,
SKF, Sears, Dana, Ford, AIG, Boeing, American Express, Johnson & Johnson e IBM.
Depois dos Estados Unidos, a Coréia € o pais onde mais se avanga na aplicacao das
técnicas SS, com os principais grupos coreanos, Samsung e LG.

Para Cone (2001, p.32), o SS € um programa que ndo encontrard dificuldades
para ser implantado no Brasil devido a similaridade dos produtos e servicos comparados
aos americanos e europeus e também a grande facilidade que o brasileiro possui para

formar e trabalhar em equipes.
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Segundo Pyzdek (2003) para melhor entendimento pode-se comparar o SS a
um “trabalho de detetive”, que analisa pistas de maneira légica para resolver um
problema. Entdo, pode-se afirmar que um numero cada vez maior de empresas estd
contratando “detetives” para aperfeicoar sua qualidade. Nos EUA, pelo menos 25% das
empresas listadas no ranking Fortune 200 utilizam o SS e, no Brasil, onde a gestao de
qualidade total (TQM) ainda predomina, empresas de grande porte também ja aderiram
a0 programa.

Bisgard (2006) afirma que o SS, incorpora uma ampla variedade de idéias
“oriundas de encarnacdes” anteriores do gerenciamento da qualidade. “De fato, os
criticos freqiientemente afirmam que o SS € apenas um vinho velho em garrafas novas,
o que implica que isto € ruim. Ao contrdrio, achamos reconfortante, pois se algo

permanece adaptado, porque ndo deve ser permitido que ele sobreviva?”
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4 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Em pleno século XXI, diante de um cendrio mundial “hipercompetitivo” as
empresas se vém obrigadas a organizarem-se para garantir sua sobrevivéncia e, para
fazer frente a este desafio, lancam mao de uma série de estratégias organizacionais.
Esses cendrios vao se modificando de forma acelerada, exigindo das organizagdes uma

base competitiva sustentavel. Segundo a visao Motta:

[...] no transito para o futuro, o maior desafio estard na consciéncia da
tecnologia como insuficiéncia ao €xito: robotizar, automatizar ou
informatizar serdo passos importantes, mas o sucesso dependerd de
novos modelos organizacionais e da satisfacdo integral das pessoas
(MOTTA 2000, p.31).

A necessidade das empresas em atenderem as necessidades de mercado exige
que organizagdes possuam estratégias que determinardo seu posicionamento no
mercado e, a busca da efic4cia operacional, seja baseada em estruturas organizacionais
adequadas e estejam focadas na qualidade e na produtividade.

O SS tem sido adotado em algumas empresas como GE, Motorola, Allied
Signal, Caterpillar, etc, ndio como um programa isolado de qualidade, mas sim como
uma estratégia de gestdo e tem representado bem esse papel, ajudando essas empresas a
enfrentar as turbuléncias e as constantes transformagdes no mundo dos negdcios.

Os casos de sucesso de implantacdo do SS estao sempre ligados a implantagao,
nao como um programa de qualidade isolado, mas como um processo de estratégia.
Torna-se importante, portanto, compreender os conceitos bdsicos de competitividade e
estratégia.

Porter tem o seguinte entendimento sobre estratégia competitiva na inddstria:

[...] a estratégia competitiva é a busca de uma posi¢cdo competitiva
favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentdvel contra as for¢as que determinam a concorréncia
na inddstria (PORTER 1991, p.1).
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Para Motta (2000, p.13), “vantagens competitivas e avangos tecnolégicos sao
expressoes ocasionais do presente” e, de acordo com Hitt (2002, p.5), “uma vantagem
competitiva sustentidvel ¢é alcancada quando a empresa € bem-sucedida na
implementacdo de uma estratégia que gere valor, que outras empresas nao conseguem

reproduzir ou acreditam que seja muito dispendioso imita-la”.

Conforme Casadei (2005), diante de um cendrio administrativo complexo
como o atual, onde reina a competitividade, a palavra estratégia se “popularizou” nas
organizacdes. As estratégias de mercado, estratégias de marketing, estratégias para
atrair e fidelizar clientes, enfim, o significado de estratégia, antigamente utilizado para
definir as atividades de guerra, passou a fazer parte do dia-a-dia nas empresas, onde 0s
administradores buscam a constante inovacao nas estratégias de gestao.

Para Oliveira (2001), quando uma empresa define as estratégias a serem
usadas, elas estabelecem quais serdo os caminhos a serem seguidos para alcancar seus
objetivos. No entendimento desse autor, a estratégia estd ligada ao caminho escolhido
“otimizando o conjunto produto-mercado proposto pela empresa em um dado

momento”.

Numa empresa a estratégia estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimiza¢do dos problemas empresariais e
a maximizagdo do uso das oportunidades identificadas no ambiente da
empresa (OLIVEIRA, 2001, p.25).

Wright (2000, p.24), afirma que: “Estratégia refere-se aos planos da alta
administra¢do para alcancar resultados consistentes com a missao e objetivos gerais da
organizacdo”. Propde que se entenda estratégia sobre trés pontos: (1) a formulacdo da
estratégia - desenvolvimento da estratégia; (2) implementacdo da estratégia - colocar a
estratégia em ac¢do; e (3) controle estratégico — controlar, recalibrar a estratégia, ou sua
implementacgdo, para assegurar que os resultados desejados sejam alcangados.

Com base nas idéias dos autores citados, podemos concluir que a busca pela
inovacgdo e as novas formas de administrar requerem uma perfeita sintonia na estrutura
organizacional, para permitir que as estratégias possam ser implementadas com sucesso.

Desta maneira, a defini¢do da estratégia, ou seja, do caminho a ser seguido pela

organizacdo, € funcdo da alta administracdo. O sucesso de estratégias como o SS,
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depende de como a organizagdo traduzird a estratégia planejada em agdes. Isso poderd
provocar mudancas na estrutura da empresa, chamada de “mudanca organizacional”.

“As organizacgdes focalizadas na estratégia compreendem bem a importancia de
comprometer e alinhar todos os empregados com a estratégia. Em ultima instancia, os
empregados sdo as pessoas que efetivamente implementardo as estratégias” (KAPLAN,
2000, p.227).

Qualquer metodologia de gestdo, para ser implementada e bem sucedida,
precisa lidar com os possiveis impactos € com as mudangas que causard na cultura
organizacional da empresa. Parte da bibliografia estudada sobre o tema SS enfatiza a
importancia da mudanga organizacional ao longo do processo de implementacdao do
programa. Para melhor entendimento deste tdpico, serdo abordados os principais
conceitos sobre mudancga e cultura organizacional buscando esclarecer os possiveis
impactos que essa metodologia pode trazer as organizagdes.

Para entender o processo de mudanca organizacional, € necessario destacar o
contexto e os motivos pelos quais as organizagdes se vém obrigadas a fazer algum tipo
de mudanca em sua cultura para continuarem no jogo da acirrada competitividade
mundial. As organizacdes mudam, principalmente para fazer frente a crescente
competi¢do, mas também, para cumprir leis e regulamentos que, por sua vez, sofrem
constantes pressoes para se adaptarem as necessidades da sociedade e, ainda para
introduzir novas tecnologias e atender as crescentes expectativas e necessidades dos
stakeholders cada vez mais exigentes. Entenda-se por stakeholders, todos os que
possam afetar ou serem afetados pelo processo de mudanga organizacional (clientes,
acionistas, funciondrios, sociedade em geral etc).

Wood (2004, p.29), afirma que as empresas mudam para “responderem as
necessidades ou desejos de implementarem mudancas planejadas ou alocarem recursos
para resolverem questdes estratégicas de natureza ambiental, estrutural de recursos
humanos e tecnolégicos”.

Foguel (1985, p.106) destaca trés componentes importantes para a mudanca

organizacional: estrutura, tecnologia e comportamento:

Uma organizacdo deve ser entendida no seu processo de continua
mutacdo, € ndo como simplisticamente era concebida no passado,
como um organograma estitico e com sistemas mecinicos
cuidadosamente aperfeicoados. Uma organizagdo deve ser vista como
um conjunto orgdnico composto de partes inter-relacionadas, e
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interdependentes, significando que, qualquer mudanca em uma das
variaveis, inevitavelmente causa efeito nas outras.

Para Wood (2004), enfrentar a mudanga organizacional significa manter
sempre uma janela aberta para o mundo, agir com sensibilidade critica e manter a mente
aberta.

De acordo com Aradjo (2000), pode-se dizer que mudanga organizacional é
uma alteracdo significativa quando ocorre dentro da organizacgdo, sendo essa articulada,
planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo, com apoio e supervisao da
administracdo superior. A mudancga organizacional deve atingir os componentes
comportamentais, estruturais, tecnoldgicos (conhecimentos e equipamentos) e
estratégicos.

Wood (2004, p.23) traz vérias abordagens e conceitos propostos por alguns dos

principais autores sobre Mudanga Organizacional, resumido no quadro 17.

Quadro 17: Abordagens da Mudanca Organizacional

Autor | Ano Comentirios / Pensamentos
Basile | 1974 |Principais elementos sdo: a tecnologia, o comportamento social e as
Cook instituicdes e estruturas. A maioria das organizacdes muda em resposta as

crises, sendo limitado o nimero de casos de atitudes pré-ativas.

Brown | 1991 | Explora o impacto das inovagdes tecnoldgicas na Mudancga Organizacional.
Usa o exemplo da Xerox como exemplo de empresa que apresenta
constantemente produtos inovadores, levando a empresa a adotar novas
formas de trabalho e de préticas administrativas.

Harrari | 1991 | Critica a adocdo de planos que se apdéiam em modas passageiras. Para ele,
Mudanga Organizacional deve ser encarada como processo € caracterizada
pelo principio de melhoria continua.

Herzog | 1991 | Mudanga no contexto organizacional engloba alteracdes fundamentais no
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta
a modificacdes ou antecipa alteragdes estratégicas de recursos ou de

tecnologia.
Kellye |1991 |Propdem a inclusdo de “Momentum” ao Principio da Inércia. Segundo esse
Amburgey conceito, as organizagdes tendem a repetir as experiéncias do passado. Por

isso, os autores indicam a necessidade de se considerar uma perspectiva
histérica na andlise.

Huey 1991 | Seguindo 0 mesmo conceito desenvolvido por Thomas Kuhn, defende que
as mudancas sdo acompanhadas por quebras de paradigmas, considera
necessdrio que isso ocorra para que a inércia seja vencida e dé lugar a novos
padroes. Esse conceito tem ganhado popularidade em virtude da
necessidade de mudangas rdpidas nas organizagdes.

Want 1990 | Categoriza cinco tipos de mudanca: por op¢do, quando a organizagdo ndo
estd sujeita a nenhuma pressao; operacional, para fazer frente a deficiéncias
especificas; direcional, quando uma alteracdo estratégica é necessdria;
fundamental, quando a prépria missdo é alterada; e total, nos casos mais
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| | criticos, como uma iminéncia de faléncia.

Elaborado pelo autor com base em Wood (2004, p.23)

Verifica-se, conforme o quadro 17, que os conceitos de mudanga sdo amplos e
apresentam-se com diferentes enfoques. Wood (2004), afirma que o estudo da mudanca
organizacional nao € uma tarefa facil, devido a complexidade e a profundidade do tema.
A existéncia de abordagens académicas com vertentes filoséficas e antropoldgicas
diferentes, com andlises profundas sobre o conceito de mudanca e até simples “receitas”
adotadas por empresas que buscam a mudancga visando melhora de desempenho. Pelos

motivos abordados:

A dificuldade maior € construir um corpo coerente de idéias diante de
um universo tedrico e pritico multifacetado, que evolui de forma
turbulenta. Uma caracteristica do tema € alta velocidade com que as
correntes dominantes se tornam ultrapassadas e ddo lugar as novas
abordagens [...] Como em outros campos de desenvolvimento das
idéias, também neste ocorre um constante fluxo de inovagdo e
renovagdo (WOQOD, 2004, p.19).

Como ja dito anteriormente, objetivo deste estudo ndo € aprofundar a discussao
sobre os conceitos de mudanga organizacional, mas sim fazer uma reflexdo sobre os
impactos que os processos de implantacdo de metodologias de gestdo podem causar na
estrutura organizacional. Quando ndo se tem ciéncia antecipada dos riscos, a
implantacdo dos programas tende ao fracasso. Wood (2004, p.29), destaca que “a
dificuldade € tanto mais implementar as estratégias de mudanga que desenvolveé-las”.

Segundo Sacomano (1999, p.39), “quaisquer aspectos de mudanca estrutural,
tecnoldgica e outras, devem considerar os efeitos subseqiientes e uma adequagio
pertinente dos elementos que inter-relacionam-se nesse processo’.

Na visao de Eckes (2001, p.23), “para que a metodologia do SS funcione, todos
os niveis da empresa precisam estar ativamente envolvidos. A gestdo de processo do

negocio € o veiculo pelo qual o envolvimento das pessoas € iniciado e mantido”.

Existe o reconhecimento da necessidade de gerenciar a mudanga da
cultura em decorréncia do método SS. A aplicagdo deste método
envolve uma transformacdo cultural para lidar com fatos e dados. Para
algumas empresas, esta transformacdo significard uma mudanca
radical em suas préticas de gestdo. Por esta razdo é esperado que
surjam resisténcias (ECKES 2001, p.14).
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Conforme Kotter (2002, p.19), para entender por que algumas organizacodes

estdo tendo mais sucesso que outras, € necessdrio entender, em grande escala, o fluxo

das iniciativas eficazes de mudanca. O autor propde oito passos para a mudanga, de

acordo com o quadro 18.

Quadro 18: Oito Passos Para o Sucesso da Mudanca

Passo Acao Novo Comportamento
1 | Aumentar a urgéncia As pessoas comegam a dizer umas as outras: “Vamos,
precisamos mudar as coisas!”.
2 | Construir a equipe de | Forma-se um grupo bastante poderoso para orientar a grande
orientacdo mudanca e criam-se condi¢cdes para um bom trabalho em
equipe.
3 | Desenvolver a visdo A equipe de orientagdo desenvolve a visdo e a estratégia
certa adequadas para o esfor¢co de mudanca.
4 | Comunicar-se para As pessoas comegam a comprar a mudanga, conforme se
promover a compra verifica por seus comportamentos.
5 | Empowerment para a Mais pessoas se consideram capazes de agir e realmente
acdo agem, com base na visdo da empresa.
6 |Propiciar vitdrias a O impeto aumenta, a medida que mais pessoas procuram
curto prazo realizar a visdo, a0 mesmo tempo em que a resisténcia é cada
VeZ menor.
7 | Néo permitir o Desencadeiam-se sucessivas ondas de mudangas, até que a
desdnimo visdo se converta em realidade.
8 | Tornar a mudanga Garantir a continuidade do novo estilo, apesar do apelo da
duradoura tradi¢do, da rotatividade dos lideres da mudanga, etc.

Fonte: Kotter (2002, p.27)

Harry (2000, p.266) cita duas falas de Robert Frey, Presidente da Cin-Made

Corporation. “As pessoas odeiam mudangas”, e “Nenhuma organiza¢do pode mudar tao
rapido sem antes mudar as mentes e os coragdes das pessoas”. Sabemos que qualquer
tipo de mudanga € mal vista, por gerar incertezas e até provocar reacdoes € emogdoes
adversas, como uma guerra contra os velhos hébitos, pensamentos e interesses ocultos.
O mesmo autor destaca, ainda, que fortes emog¢des surgem nas pessoas quando
as velhas formas “paternalistas” de fazer negdcios se contrastam com uma nova
realidade. Muitos ndo acreditardo que as mudancas irdo ajudar, ou seja, que irdo fazer as
coisas melhorarem. As mudancas mexem com a cultura organizacional e, qualquer nova
forma de se fazer algo para funcionar, necessita que seus colaboradores adotem e
aceitem as novas mudancas. Mas, nem sempre essa € uma tarefa simples. Funciondrios
que estao acostumados a fazer o mesmo trabalho da mesma forma, por muitos anos, irdo

se sentir ameacados.
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Senge (1990, p.247) sugere que hd uma diferenca grande entre cumprimento e
comprometimento no processo de mudanca. Comprometimento consiste em tomar parte
de uma visdo por op¢do e, cumprimento, consiste somente em aceitar a nova visao e
fazer somente o que se espera delas em termos de execucgdo das tarefas.

Na visdo de Borges (apud Garcia 2004, p.3), “os individuos questionam a
racionalidade de envolver-se, comprometer-se com as organizagdes. Essas, em busca de
eficdcia, aumentam o apelo ao comprometimento e envolvimento efetivo com as
tarefas”.

A figura 24 mostra a transi¢ao entre a situagcdo “atual” versus o desejado para
se conseguir o comprometimento das pessoas. A mudanga pode ser atingida através de
compromisso ou cumprimento. Estabelecer um compromisso € habitualmente a meta do

esfor¢o de gerenciamento da mudanga, mas esse processo normalmente € lento.

“Quero fazer isso desta
nova maneira”

Cumprimento Comprometimento

“Tenho que fazer isso
desta maneira”

Reacao Acao

“Vou agir para fazer

“Vou reagir a esta mudanca. esta mudanca”

Se precisar”

“Vou me arriscar para fazer
esta mudanga”

“Tenho que absorver
esta mudanca”

Percepgao negativa
“Me sinto ameagado
por esta mudanca”

Percepgao positiva
“Vejo oportunidade nesta mudanc¢a”

Envolvimento
“Vejo as implicacbes para mim/nés”

Compreensio
“Sei porque e o que vai mudar”

Consciéncia
“Estao me dizendo algo”

Figura 24: Processo de Mudanca
Fonte: Adaptado de Caterpillar (2001)

Em uma equipe de trabalho, poucas pessoas ficam ‘“neutras” as mudancas.
Normalmente elas acreditam e se comprometem, ou entdo as rejeitam. O lider
juntamente com os demais membros da equipe, deve entender fornecer informacdes e
suporte necessdrios para reverter o posicionamento daquelas pessoas que, inicialmente,

rejeitam as mudangas, para conseguir entao, o seu comprometimento.
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4.1 Resisténcia as Mudancas

Novas metodologias de gestdo estdo relacionadas com mudangas e, as pessoas
que sdo a parte central, e que fazem a diferenca para o sucesso ou insucesso da

mudanca, entendem de diferentes formas esta questao na organizacao. Eckes destaca:

Um padriao bastante comum entre as pessoas € que a maioria delas
associa mudancas a perdas e quando isto acontece, fica claro por que
existe resisténcia as mudancas. Existe até um componente bioldgico
na resisténcia. O que o corpo faz quando recebe um transplante de
coracdo? Mesmo que este coracdo novo e saudavel signifique a
diferenca entre a vida e a morte, o corpo tenta rejeitd-lo (ou seja,
resistir a esta mudanca), optando pela manuteng@o do coracio velho e
doente. Se a mudanga esta associada a perda, as pessoas s a aceitardo
se duas coisas forem mostradas a elas: primeiro que tem que haver
uma necessidade de mudanca (sendo a organizacdo poderd morrer).
Segundo € preciso que haja um ganho para o individuo afetado pela
mudanca. Em outras palavras, deve haver um OQEGCI (o que eu
ganho com isso), para que o individuo resolva ser apoiador da
mudanca (ECKES, 2001, p.198).

As organizac¢des assemelham-se as pessoas, querem obter os beneficios das
mudancas, mas nem sempre estdo dispostas a enfrentar os riscos e realiza-las. H4 um
contra-senso, pois fazem sempre as mesmas coisas, da mesma forma, mas esperam
resultados diferentes.

Segundo Garcia (2004), existe uma série de fatores ou fontes de resisténcia as
mudancas, divididos em dois niveis: os que s@o individuais e aqueles que sdo inerentes

ao grupo ou organizacao. Pode-se dizer que as fontes mais comuns de resisténcia sao:

1. Fontes Individuais: Como o processo de mudanga envolve “desaprender” crencas,
atitudes, valores e pressupostos bdsicos e substitui-los, posteriormente, por outros
novos, cria-se, como conseqiiéncia, uma forte inseguranga que leva as seguintes fontes
individuais: a) medo da incompeténcia — o individuo pode sentir-se receoso, pois
descartou o antigo, entretanto, ainda ndo aprendeu o novo; b) medo de puni¢do por
incompeténcia — leva certo tempo até que o individuo aprenda a nova forma de pensar e
fazer as coisas; c¢) medo de perda da prépria identidade — pode ser bastante

desconfortavel tornar-se um novo tipo de individuo, exigido pelo processo de mudanca;
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d) medo de perda do sentimento de grupo — quando um individuo desenvolve uma
maneira nova de pensar ou agir, ele pode tornar-se um traidor e ser fortemente rejeitado

pelo grupo; assim, ele resiste a mudanga.

2. Fontes Organizacionais: Em linhas gerais, pode-se dizer que as fontes
organizacionais de resisténcia 2 mudanca possuem causas estruturais e culturais, sendo
as fontes mais comuns: a) deficiéncia de identidade e de visao claras: falha por falta de
compreensdo do que a organizacdo €, e onde realmente quer chegar; b) envolvimento
emocional ao sucesso passado: muitos dos tracos culturais estdo associados aos sucessos
do passado resistindo a buscar o novo; ¢) arrogancia e complacéncia: as pessoas criam
uma zona de conforto causando a inércia organizacional; d) inércia grupal — medo
individual que cada um tem de ser rejeitado pelo grupo, se aderir aos novos valores e
comportamentos exigidos pela mudanca; e) ameaca as relacdes de poder estabelecidas —
pode alterar as relacdes de autoridade para a tomada de decisdao na empresa.

Pelo que foi apresentado até aqui, Trice e Beyer (apud GARCIA 2004), nos faz
pensar que a “administracdo eficaz de qualquer processo de mudanca envolve, dessa
forma, convencer as pessoas de que os ganhos provavelmente superardo as perdas’.

A questdo seria entdo: como fazer os funciondrios participarem e colaborarem
no processo de mudanca? A lideranga assume nesse contexto um papel fundamental.

Segundo Wright (2000, p.321), a alta administracdo dispde de varios meios
para encorajar os funciondrios a concentrar seus esfor¢os na implementacdo da
estratégia. O primeiro recurso € a lideranga, onde o CEO ¢é reconhecido como principal
lider da organizacdo. O segundo recurso € o poder, pelo qual o CEO e a alta
administracdo influenciardo no comportamento dos demais funciondrios através de
meios formais ou informais e, o terceiro recurso é a cultura organizacional, ou seja, a
habilidade dos administradores para entenderem e administrarem poderd facilitar as
acoes estratégicas da organizacdo. O posicionamento da lideranca € fundamental na

implantacdo do SS.

[...] a mudanca precisa ser iniciada no topo da organizagdo. A
mudang¢a mais crucial em uma organizacdo para implementar o SS
com sucesso € que a lideranga gerencial - os CEOS e seu staff - esteja
convencida e necessite que o SS seja a solu¢do para movimentar seus
negécios PEREZ (1999, p 211).



89

O SS envolve todos na organizacdo e cada individuo exerce um papel
significativo para a empresa a atingir o nivel de performance desejada. Para isso, toda a
estrutura SS: os champions, os belts, os patrocinadores, os donos de processos etc, sao
treinados, ndo somente para dominarem as técnicas e os procedimentos estatisticos, mas

principalmente, para atuarem como condutores e agentes de mudanca.

4.2 Emporwerment e Treinamento

Como jé citado, o SS baseia-se no trabalho em equipes. Para dar resultados, os
membros das equipes necessitam estar treinados e preparados para realizar as tarefas,
assumir riscos e tomar as decisdes que deles sdo esperadas. Num mundo onde a
velocidade pode ser um fator diferencial na competitividade, as empresas estdo cada vez
mais investindo em seus funciondrios, munindo-os de empowerment, ou seja,
preparando-os para analisar as situagdes do dia a dia, tomar as decisdes, executar suas
fungdes e assumir os riscos sob sua responsabilidade.

Para Hanks (1998, p.33), “[...] isto envolve ser capaz de ler padrdes numa
situacdo, identificar os principios ou processos em funcionamento, e fazer as escolhas
que irdo atingir os interesses da organizagao e do individuo”.

Kotter (1999, p.104) destaca a necessidade de se investir em empowerment,
para deixar os colaboradores capacitados a participar das mudancas e tomar as
providéncias necessdrias nas grandes transformacdes. Mas, esse processo de
empowerment nem sempre € tranqiiilo. Em fun¢do disso, existem algumas barreiras a
serem vencidas. Na vis@o do ultimo autor referenciado, as principais barreiras que
dificultam as agdes sdo: as estruturas formais, a falta de habilidade, os sistemas de
informacdo e os chefes que desencorajam agdes prol da nova visdo. Com base no que

também indica Kotter (1999) no quadro 19, para cada barreira, haveria uma solucao:
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Quadro 19: Barreiras ao Empowerment

Barreiras Como Eliminar as Barreiras
Estruturas formais. Estruturas desalinhadas |Criar estruturas compativeis ou alinhadas
bloqueiam as a¢des necessdrias. com a visdo.

Deficiéncia em habilidades. Sem as técnicas e | Oferecer treinamento adequado
atitudes corretas, as pessoas sentem-se
desencorajadas.

Sistemas de informacdes ineficientes. Alinhar os sistemas de informacdo e as
pessoas com a visao.

Supervisores resistentes. Nada desestimula | Enfrentar e treinar os supervisores que
mais um funciondrio que um supervisor ruim. | atrapalham a mudanca.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kotter (1999, p.117).

Treinamento: Os produtos e servigos estdo cada vez mais nivelados pela
qualidade e inovagdes tecnoldgicas; o grande diferencial entre as organiza¢des tem sido
o investimento nas pessoas e a aposta na sua capacitacio. E uma tendéncia e um
caminho a ser seguido pelas empresas que buscam a exceléncia.

O sucesso do SS estd diretamente relacionado ao treinamento de seus
funciondrios no uso e dissemina¢do da metodologia. Para Pande (2001, p.133) “uma
organizacdo SS € uma organizacdo de aprendizagem”. Isto significa que € uma
organizagdo que estd sempre inovando, recebendo novas informagdes do ambiente
interno e externo e adequando-se para tornar-se receptiva a novas idéias. Essa medida
torna possivel melhorar seus produtos e processos, comparar os resultados com o
planejado e continuar aprendendo e mudando.

Guerrini e Collenci (2001, p.324) descrevem as principais caracteristicas e

diferengas das empresas, cujas culturas inibem ou estimulam o aprendizado.

Quadro 20: Culturas que Estimulam/Inibem o Aprendizado

Culturas que Inibem o Aprendizado Culturas que Estimulam o Aprendizado
Estabelece uma distingd@o entre as questdes | Equilibra os interesses de todos os envolvidos.
hard e soft.
Concentra-se nos sistemas, ndo nas | Concentra-se nas pessoas ndo nos sistemas
pessoas
Sé6 permite que as pessoas mudem quando | Faz as pessoas acreditarem na possibilidade de
¢ necessdrio mudar seu ambiente
E enxuta e “md” Encontra tempo para o aprendizado
Compartimentaliza a  resolucdo  de | Adota uma abordagem holistica aos problemas
problemas

Restringe o fluxo de informagdes Estimula a comunicagao aberta
Acredita na competi¢do individualizada Acredita no trabalho em equipe
Tem lideres controladores Tem lideres acessiveis

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Cavalcanti (2001, p.324)
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Implantacdo de Estratégias de Mudanca: Robbins (1999) fala da
implementacdo de programas de mudanca de forma planejada e da necessidade das
organizacdes se adaptarem aos ambientes dindmicos e de constantes mudangas. Essa
adaptacdo as mudancas estd fazendo as organizacdes investirem em capacitacdo
tecnoldgica e humana, mudando suas visdes do mundo empresarial. As forcas que
impulsionam as mudancas advém de diferentes setores: dos recursos humanos
(diversidade cultural, capacitagdo profissional, habilidades e competéncias), da
tecnologia, dos choques econdmicos, da competicao (globalizacao, aquisi¢des e fusdes),
das tendéncias sociais e politicas internacionais, as quais acontecem em um ritmo cada
vez mais veloz (ROBBINS, 1999 p.627 apud FRANCISCO, 2003).

Segundo Aratjo (2000), para desenvolver e implementar um programa no
processo de mudanga € necessdrio : a) ter o suporte da alta administracdo; b) ter a
consciéncia sobre o impacto do processo de mudanga; c) ter a preparacdo da mudanca;
d) conhecer o alcance dos varios programas de mudanga; €) ndo esperar resultados
plenos e imediatos; f) ter a congruéncia entre os objetivos da mudanca e os valores da
empresa.

Um aliado e uma forma de facilitar o processo de implementacdo da mudanga
organizacional é a obtencao dos resultados esperados pelo projeto em um curto espago
de tempo, as chamadas “conquistas rapidas”.

Como jé enfatizado, uma das caracteristicas positivas do SS € fazer com que a
melhoria de qualidade alcancada traga melhores resultados financeiros para a empresa.
Outro aspecto importante € que, por meio dos projetos, 0 programa permite atingir esses
resultados em um curto espago de tempo. Essa caracteristica reflete em uma motivacao
para as pessoas que compdem a equipe do projeto, uma vez que elas esperam ter os
resultados do trabalho realizado no menor tempo possivel.

O quadro 21 mostra a visdo de Kotter sobre os possiveis beneficios trazidos

pelas conquistas “rdpidas” na implementagdo das idéias:
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Quadro 21: Beneficios das Conquistas Rapidas

Acbes Beneficios
Fornecer provas de que os sacrificios valem a | As conquistas ajudam a justificar os custos
pena. envolvidos no curto prazo.
Reconhecer os agentes de mudanca. Ap6s o trabalho 4drduo, um feedback positivo
eleva o moral das pessoas e as motiva.
Ajudar a sintonizar a visdo e as estratégias. Conquistas, em um curto prazo, oferecem a

coalizdo administrativa, dados concretos
sobre a viabilidade de suas idéias.
Desencorajar os cinicos e os resistentes que | Melhorias claras no desempenho dificultam o
atuam em causa propria. bloqueio nas mudancgas necessarias.

Manter os chefes em seus lugares. Fornecer, aos que ocupam cargos mais altos
na hierarquia, evidéncias de que a
transformacao estd no caminho certo.

Criar motivagao. Transformar pessoas neutras em aliados e,
aliados relutantes, em aliados ativos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kotter (1999, p.125).

4.3 Cultura Organizacional

Para se avaliar os processos de mudanga organizacional far-se-4 uma breve
reflexdo sobre a cultura organizacional. O conhecimento da cultura de uma organizacao
passou a ser essencial para viabilizar as estratégias e os processos de mudanca.

Conforme Magalhaes, Duarte e Santos (2000, p.33), “a for¢a da cultura
interfere, muitas vezes, nas iniciativas politicas e processos de motivagao,
produtividade, competitividade e qualidade na medida em que esbarram em obstdculos
simbolicos e valores, fazendo-se parecerem invidveis”.

E, para Wright (2000, p.323), “a cultura organizacional refere-se aos valores e
padrdes de crencas e comportamentos que sdo aceitos e praticados pelos membros de
uma determinada organizacdo. Cada organizacdo desenvolve sua propria cultura
singular”.

Segundo Kotter (1994, p.3) a palavra ‘“cultura” vem, originalmente, da
antropologia social, tendo sido criada para representar, em um sentido muito amplo “as
qualidades de qualquer grupo humano especifico que passem de uma geracdo para a
seguinte”. Em sentido mais amplo “a cultura representa um conjunto de valores e modos
de comportamento interdependentes, usuais em uma comunidade e tendendo a

perpetuar-se, as vezes, por longos periodos” (KOTTER, 1994, p.143).
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O mesmo autor define cultura organizacional em dois niveis: o invisivel e o
visivel. No nivel invisivel, mais profundo, explica, estdo os valores que sdo
compartilhados pelas pessoas em um grupo e tendem a persistir com o0 tempo, mesmo
quando mudam os membros do grupo. Para completar a idéia, explica que “neste nivel,
¢é extremamente dificil mudar a cultura, em parte porque os membros do grupo ndo tém
consciéncia de muitos valores que os unem” (1994, p.143). No nivel visivel, a cultura
representa “os padrdes de comportamento ou estilo de uma organizacdo que os
empregados de forma automatica, incentivam aos novos colegas a seguir”. Segundo o
mesmo autor neste nivel, € mais fécil fazer mudangas que no nivel invisivel.

Para Harrington (1997, p.137), “a cultura corporativa € o padrdo bdsico de
convicgdes, comportamentos, normas, valores e expectativas adquiridos no decorrer de
um longo periodo de tempo pelos membros de uma organizacdo”. As personalidades
organizacionais refletem a maneira como a atual equipe de gerenciamento estd
operando. Se um projeto de melhoria ou uma iniciativa de mudanga forem coerentes
com os padrdes bésicos citados, a personalidade e a cultura da organizacdo serdo, de
fato, promotoras e facilitadoras dessa mudanca.

Motta (2000, p.105) afirma que “para a perspectiva cultural, a organizagdo €
um conjunto de valores, crencas e habitos coletivamente compartilhados. Esse conjunto
tipifica cada organizagdo e a singulariza perante outras”.

O sucesso das mudangas organizacionais passa também pela cultura dos paises.
Grandes corporagdes implantam sistemas de gestdo em alguns paises € ndo em outros
porque, dependendo da cultura e dos costumes em alguns lugares, os resultados nao sao
os esperados.

Ishikawa conseguiu implantar os programas de qualidade, com sucesso, no
Japao, devido a prépria cultura japonesa. Em alguns paises, os programas de qualidade e
gestao dao excelentes resultados e, em outros, iSso nem sempre acontece.

A explicacdo para Algarte e Quintanilha (2000, p.42) para esse fato é que:

[...] o modelo japonés do controle de qualidade alcangou maior
sucesso que o modelo americano e ocidental em fungdo de fatores
culturais e religiosos, modo de organizacdo dos sindicatos, sistema de
remuneracdo dos trabalhadores, relacdo entre fabricantes e
montadoras, etc.
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Para Wood (2004, p.51), poucos sdo os estudos sobre as relacdes entre cultura

organizacional e cultura nacional.

Desconsiderar as diferencas nacionais e regionais, em qualquer
andlise, significa deixar de lado esta esfera cultural mais ampla, que
condiciona a teoria das praticas administrativas. Por outro lado admitir
a existéncia dessas diferencas, e compreendé-las em sua magnitude,
possibilita disseminar-se determinadas técnicas, teorias ou principios
empresariais sao ou ndo aplicdveis a determinadas realidades.

Wood (2004, p.73) ainda destaca que, atualmente, a gestdo de organizagdes
passa, necessariamente, pela compreensdao dos contextos sociais e culturais. As
organizagdes devem considerar o efeito do meio ambiente, sendo sua influéncia nitida
nos valores, atitudes e comportamentos das pessoas que as compdem e tem reflexos nos

processos decisorios e nas formas de gestdo. Segundo Magalhdes, Duarte e Santos

(2000, p.32):

Antes de projetar qualquer programa na organizagdo, é preciso haver
uma clara compreensdo de varios aspectos da empresa como: valores
atuais, estrutura, seu pessoal, além de metas e visdo para o futuro. Sem
esse conhecimento serd impossivel transformar com sucesso a
empresa tradicional, altamente acomodada e rigida de ontem em uma
empresa flexivel, diversificada e em evolugdo continua do amanha.

Com o Brasil enfrentando os reflexos da inser¢do na economia globalizada,
onde as empresas lutam pela permanéncia no mercado competitivo global e os
trabalhadores enfrentam constantemente a ameaca do desemprego, a luta pela
sobrevivéncia cria condi¢des favoraveis para a ado¢do de novas tecnologias, as quais
apresentam resultados satisfatérios nos paises desenvolvidos.

“As proprias caracteristicas da cultura organizacional brasileira favorecem a
aceitacdo de desafios e criam um terreno fértil para a disseminagdo de novas
metodologias” (CARRIJO, 2004, p.39). No entanto, hd que se tomar cuidado com essa
afirmacgdo, pois a flexibilidade da cultura brasileira nao significa necessariamente
aceitacdo. Pode significar uma forma de evitar a submissdo, mas sem a promog¢do de

mudancas.
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4.4 Consideracoes Sobre Mudanca Organizacional

Para Morgan (1996, apud Carrijo 2004), “os profissionais das empresas desde
o mais simples funciondrio até o diretor deve aprender e considerar a mudanca como um
fator sempre presente em seu ambiente de trabalho”.

Perez (1999, p.211), afirma que, para superar as resisténcias e alcangar a
adesdo e credibilidade, a mudancga e o exemplo devem acontecer de cima para baixo, ou
seja, iniciar com o CEO - executivo principal da organizacdo. A mudanca mais
importante em uma organizacao para a implementacdo do SS € que a lideranca gerencial
esteja convencida, acredite e necessite que o SS seja a solugdo para trazer a “revolucio”
esperada.

Com o exemplo da alta lideranga executiva, os demais gerentes a seguirdo e,
assim, sucessivamente até atingir todos os funciondrios da organizacao.

Esse € um ponto chave para implementacdo do programa e de qualquer
mudanca revoluciondria em uma organizagdo com sucesso. Os CEOs devem ser os
lideres definitivos do programa SS. Jack Welch fez isto na GE, Larry Bossidy na Allied
Signal; Bob Galvin na Motorola e, assim, tantos outros lideres em outras organizagdes,
onde a implantacdo do SS deu resultados.

Para Motta (2000, p.219), “[...] a mudanca exige inten¢@o, cooperacao e apoio.
Sua eficdcia depende da absor¢do de todo o potencial e expectativa dos funciondrios.
Serd mais permanente e efetiva na medida do envolvimento de todos e na reparticipacdo
dos beneficios de sua a¢do cooperativa’.

O processo de mudanca, normalmente, estd relacionado a forma de lidar com
trocas e perdas, ao fazer e ao pensar algo diferente do que era feito até entdo. E, esse
processo tem sido doloroso e lento para algumas pessoas. Como forma das organizagdes
atenuarem e permitirem que as pessoas compreendam e aceitem o processo de mudanca
organizacional € indicado utilizar a transparéncia para com as pessoas, comunicando 0s
motivos que levaram a empresa a enfrentar esse processo e, principalmente compartilhar

os resultados alcancados, indicando que a mudanca valeu a pena.



96

5 METODOLOGIA E CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no desenvolvimento dessa
pesquisa e, também a caracterizacdo da empresa estudada.

A metodologia escolhida para esse trabalho foi o estudo de caso qualitativo e
exploratdrio, e teve como objetivo principal analisar qualitativamente os resultados da
implantacdo do SS em uma montadora de motores a diesel com fébrica no Brasil. Esta
dissertacdo divide-se em trés partes: revisdo bibliografica, pesquisa de campo e, andlise
dos dados secundérios e resultados obtidos em campo.

A pesquisa de campo realizada face-a-face abrangeu cerca de 7% do nimero
total de funciondrios da Perkins Curitiba e totalizou seis horas de gravacdo. Estdo
consideradas neste ndmero, as nove entrevistas formais, sem contar outras realizadas
informalmente na fébrica. Outro aspecto importante € que essa pesquisa alcangou
funciondrios de diversas dreas nos diferentes niveis hierdrquicos da empresa.
Participaram das entrevistas, o executivo principal, um sponsor, trés faixas preta, quatro
faixas verde, além de dois coordenadores de producao.

A revisdo bibliogrifica trata dos seguintes temas: gestdo da qualidade, Seis
Sigma, mudanca e cultura organizacional. Com o objetivo de explorar a produgdo
bibliografica atual sobre cada assunto, buscou-se informacdes em livros, revistas,
dissertacdes, anais de congressos e pesquisas em websites nacionais e internacionais.

Na visao de Marconi e Lakatos (2002), a pesquisa bibliografica abrange todo o
material ji publicado em relagdo ao tema de estudo, através de materiais gréficos,
sonoros ou informatizados. A revisdo da literatura ndo deve ser mera repeticio do que
foi dito ou escrito, mas deve possibilitar o exame e andlise do tema sob um novo
enfoque ou abordagem, levando a novas consideragdes e conclusoes.

Os conceitos de Roesch (1999) foram considerados para o desenvolvimento e
andlise do material coletado nessa pesquisa, especificamente os que abordam questdes

sobre o estudo de casos aplicados as pesquisas de administracdo de empresas. Para o



97

delineamento da pesquisa, Roesch (1999), classifica-os como: método da pesquisa,

proposito do projeto; e técnicas de coleta e anélise de dados.

5.1 Método da Pesquisa

O método escolhido para essa pesquisa € o estudo de caso, que tem sido

amplamente aplicado em pesquisas académicas de administracdo. Roesch (1999, p.203),

cita os principais usos do estudo de caso na administracdo: casos voltados a construcao

do conhecimento tedrico; casos voltados para ilustrar ou divulgar praticas e estratégias e

casos voltados para o ensino. De acordo com a mesma autora, o estudo de caso como

estratégia de pesquisa pode ser utilizado das seguintes formas:

Exploratério: visa levantar questdes e hipoteses para futuros estudos por meio de
dados qualitativos.

Descritivo: busca associagdes entre varidveis normalmente com evidéncia de
carater quantitativo.

Explanatério: consiste em uma tradugdo precisa dos fatos; a consideracdo de
explicacdes alternativas desses fatos; e a conclusdo baseada na explicacdo que

parece ser a mais congruente com os fatos.

Yin (2001) esclarece que muitos confundem o estudo de caso com método

qualitativo. Porém confirma que esse método pode tanto trabalhar com evidéncias

qualitativas ou quantitativas. Esclarece, ainda, que o estudo de caso pode ser utilizado

em muitas situagdes, nas quais se incluem estudos organizacionais e gerenciais:

O estudo de caso € apenas uma das maneiras de se fazer pesquisa em
ciéncias sociais... Em geral, os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e
“porque”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos
e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real. Pode-se complementar esses estudos
de casos “explanatérios” com dois outros tipos: estudos
“exploratérios” e “descritivos” (YIN, 2001, p.19).
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Para essa pesquisa foi escolhida a metodologia de estudo de caso qualitativo
exploratdrio, por ser um dos métodos amplamente utilizados em pesquisas académicas
de administracdo em estudos gerenciais e organizacionais, que € o caso da
implementacdo do SS na empresa estudada. Trivinos (1987, p.133) contribui para essa
escolha quando afirma que o estudo de caso “é uma categoria de pesquisa cujo objeto é

uma unidade que se analisa profundamente”.

5.2 Proposito da Pesquisa

A pesquisa para avaliacdo de resultados pode ser qualitativa ou quantitativa.
Segundo Roesch (1999, p. 154), “a pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e
andlise de dados sdo apropriados para uma fase exploratéria da pesquisa”. A diferenca
entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa, segundo Silva e Menezes (apud Francisco
2003, p.3) € que a primeira utiliza a quantificacio para obter informacdo e

conhecimento, enquanto que a pesquisa qualitativa:

[...] considera que hd uma rela¢do dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em nimeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo bésicas
no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento chave. E descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O
processo e seu significado sdo os focos principais da abordagem.

A pesquisa qualitativa recorre as percep¢oes dos entrevistados para qualificar
os resultados e fornecer indicios para a comprovacgao das hip6teses propostas. O fato de
o pesquisador estudar o assunto e conhecé-lo na prética contribui para melhor andlise da
percepgdo dos respondentes.

O propdsito dessa pesquisa consiste, assim, em avaliar qualitativamente os
resultados para julgar a efetividade de um plano ou programa. Avaliar significa atribuir
valor a alguma coisa e envolve sempre uma comparagdo de resultados, por exemplo,
entre uma situacdo anterior e posterior, apds a implementacdo de um programa ou

sistema de melhoria.
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A pesquisa realizada tem cardter qualitativo por comparar os resultados obtidos
entre os processos, antes e depois da implementacdo do SS. Para ser possivel essa
comparacdo de dados, um dos elementos utilizados foi o acesso e avaliacdo de dados

primérios e secundarios da empresa

5.3 Roteiro de Pesquisa, Coleta e Analise de Dados

A coleta e andlise de dados coletados por meio de: entrevistas, questiondrios,
testes, observagdo do pesquisador, andlise de textos e outros documentos sdo as técnicas
mais comuns utilizadas na pesquisa qualitativa.

Segundo Roesch (1999, p.198), “a pesquisa empirica tende a combinar varios
métodos de coleta de dados como a entrevista, o questiondrio, a observacao, o uso de
diarios, a técnica das historias de vida; ou ainda o uso de dados secundarios”.

As perguntas abertas em questiondrios representam a forma mais comum de
coleta de dados qualitativos. O propdsito de formular tais questdes € permitir ao
pesquisador entender, de forma mais ampla, a perspectiva dos respondentes. Por isso,
as questdes ndo apresentam uma categorizacdo prévia de alternativas para as respostas.

A fase da coleta de dados é fundamental para comprovar as hipdteses no
método de pesquisa de estudo de caso. Para obtencao das informacgdes necessarias, foi
utilizada a coleta de dados primérios e secunddrios. Os dados primdrios foram coletados
por meio de entrevistas, e a coleta de dados secunddrios pela andlise de procedimentos,
relatdrios e pesquisa interna de opinido entre os empregados da Perkins.

O seguinte procedimento foi adotado para a coleta dos dados primarios:

a) Realizacdo de um questiondrio piloto com uma faixa preta para validagao
das questdes propostas. Apos esse piloto, diversas modificacdes e ajustes foram feitos
para facilitar a aplica¢do dos questiondrios e obtencao dos dados de forma mais precisa.

b) Foram estruturados cinco questiondrios com perguntas abertas direcionadas
aos entrevistados. Esses questiondrios, disponiveis no apéndice deste trabalho, estdo
divididos entre: executivo principal, sponsor, faixas preta, faixas verde e um ultimo
questionario elaborado com as perguntas comuns a todos os respondentes.

c¢) Foram entrevistadas nove pessoas, participantes do programa SS: o
Executivo Principal, o Gerente de Logistica (sponsor de varios projetos), os trés BBs e

os quatro GBs: engenheiro de processos, analista de logistica, analista de informética e
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qualidade e supervisor de producdo. Durante a visita a fabrica, também foram realizadas
entrevistas informais com mais dois coordenadores de producdo com o propdsito de
verificar a percepcdo dos mesmos em relagdo ao SS.

d) Visita as instalacdes da fabrica em Curitiba no intuito de observar: a
organizacdo da fébrica, a comunicacdo e divulgacdo dos objetivos e resultados, a
estrutura organizacional da empresa, o ambiente de trabalho, e realizar entrevistas
informais com o pessoal operacional.

Todas as entrevistas foram realizadas pelo pesquisador e totalizaram seis horas
de gravacdo. Embora o pesquisador tenha seguido um questiondrio padrdo, algumas
perguntas ndo foram respondidas, por ndo se aplicar diretamente ao entrevistado e/ou
por falta de informagdo dos respondentes sobre determinados assuntos.

Roesch (1999, p.140) defende que os dados existentes, normalmente na forma
de arquivos, banco de dados, indices, ou relatérios, também podem ser usados nos
estudos de casos. Ela diz que: “estes ndo s@o criados pelo pesquisador e sdo
normalmente denominados dados secundérios em contraste com os dados primdrios que
sdo colhidos diretamente pelo pesquisador”’. Os seguintes dados secunddrios foram
obtidos durante a pesquisa:

a) Consulta ao website e dados fornecidos pela assessoria de imprensa da
empresa estudada.

b) Levantamento e andlise dos dados secunddrios gerais,
disponiveis na organizacao, tais como jornais, comunicados, relatdrios e procedimentos.

c) Andlise de pesquisa realizada anualmente pela empresa junto aos
funciondrios para avaliar a percepcdo e favorabilidade dos mesmos em relagdo ao SS.
Essa pesquisa de cardter confidencial e ndo obrigatdria, permite aos funciondrios a
op¢ao de respondé-la ou ndo, ou seja, os funciondrios sdo convidados a manifestar sua
opinido espontaneamente. Mesmo assim, historicamente, essa adesdo tem sido alta,
alcancando por volta de 84% do total de funciondrios que a respondem. Os dados
extraidos dessa pesquisa contribuiram significativamente para a andlise e validacdo da
hipétese 3: a implementacdo do SS tem sido bem aceita pelos funciondrios.

Devido a confidencialidade das informacdes, a empresa ndo fornece dados de
faturamento. Mas, para atender aos objetivos desse trabalho, foram utilizadas as

relagdes entre os beneficios SS em relagdo ao faturamento e em relagdo ao lucro da
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empresa. Esses dados foram fundamentais para a comprovagao da hipétese 1, a qual diz
que o SS tem proporcionado beneficios financeiros para a empresa

Com relagdo a andlise e interpretacdo dos dados, o pesquisador, apds a coleta,
organizou e interpretou as informagdes obtidas na fase anterior, comparando-os com a
literatura pesquisada e tecendo os comentarios e consideracdes relativas a cada assunto.
Segundo Roesch (1999, p.168), na pesquisa de cariter qualitativo, o pesquisador, ao
encerrar a coleta de dados, deverd organiza-los para depois interpretd-los, tendo em
vista a quantidade de informag¢des coletadas como notas de pesquisa, depoimentos,

entrevistas.

5.4 Caracterizacao da Empresa Pesquisada

As informagdes utilizadas para a caracterizacdo da Perkins do Brasil, tais
como: principais atividades, ramo de atuag¢do, nimero de empregados, forma de
organizacdo, relato histérico, etc, foram fornecidas pela assessoria de imprensa e
também obtidas através do website da empresa.

A Perkins Motores Brasil Ltda, empresa escolhida para o estudo de caso é uma
multinacional com fébrica no Brasil e matriz na Inglaterra. Em 1998 a Perkins mundial
foi adquirida pela Caterpillar Incorporation. e tornou-se a maior fabricante mundial de
motores a diesel. A empresa estudada iniciou suas atividades no Brasil em junho de
2003 e a implantacdo da metodologia SS ocorreu a partir de janeiro de 2004, com a
contratagdo do primeiro faixa preta. Apesar do inicio das atividades e a implantacdo do
SS terem acontecido em periodos proximos, € importante esclarecer que a implantagao
do SS aconteceu de forma gradativa, e direcionada a alguns poucos processos ja que a
empresa contava apenas com um unico black belt no inicio das atividades. A elaboracdo
de um projeto SS passa por diversas fases onde sdo definidos os objetivos e melhorias
esperadas do processo e os beneficios e resultados alcancgados.

A escolha da Perkins Motores do Brasil Ltda, para este estudo de caso, foi
motivada pelas seguintes razoes:

= empresa de porte médio em nimero de funciondrios, com perfil diferente das
grandes empresas que normalmente tem adotado a metodologia no Brasil;
= por fazer parte do grupo Caterpillar reconhecido internacionalmente como um

caso de sucesso de implantacdo do SS;
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= pela possibilidade e concordancia da empresa em participar do estudo de caso e
= pela recente implantagdo do programa que facilita a andlise dos dados desde o

inicio do programa na empresa.

5.4.1 A Perkins no Brasil

“ Inaugurada em 28 de junho de 2003, em Curitiba/PR,

a Perkins Motores do Brasil Ltda, representa um novo

| marco dentro da histéria da Perkins no pais. A decisdo

—
| ===

de abrir uma fébrica propria no pais foi resultado da demanda existente na regido e da

necessidade de fortalecer sua presenca na América do Sul. A operagdo conta com uma
moderna fébrica, competitiva e flexivel. Iniciou as atividades no Brasil com 57
funciondrios, contando atualmente com aproximadamente 125 funciondrios com
previsdo de crescimento até final de 2006.

As instalacdes possuem drea total de 36.700 metros quadrados, com 5.000
metros quadrados de &4rea construida. A unidade de Curitiba € responsavel pela
montagem dos modelos 1104 e 1006, que sao motores econdmicos, de alta qualidade e
desempenho, que atendem as legislacdes globais de regulamentacdo de emissdes de
poluentes em equipamentos fora-de-estrada.

Esses motores destinam-se a equipamentos fora-de-estrada com poténcia de 70
hp (52,2 kW) a 182,5 hp (136,1 kW) para os segmentos agricola, industrial, de
construgdo e de geracdo de energia. Os modelos sdo produzidos em um ambiente de alta
tecnologia, voltado a busca da exceléncia na manufatura, caracteristica que se v€ nas
praticas da empresa por seus empregados, como Zero Defeito e metodologia SS. A
Perkins também estd inserida nos critérios de exceléncia de qualidade do PNQ (Premio
Nacional da Qualidade).

A fabrica de Curitiba € a tnica fornecedora de motores Perkins no pais. O
contrato de distribuicio com a MWM International Engines South América Ltda
(IESA), empresa que representava a Perkins no Brasil anteriormente, chegou ao fim em
2005. As duas empresas firmaram um novo acordo que determinou que a International

continuasse com a producdo de alguns modelos de motores, porém a comercializa¢io
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destes motores serd realizada pela Perkins. O acordo também prevé cinco anos de

suporte de pos-venda em parceria com a International até 2007.

Dados Gerais:

= Nuamero de Funciondrios: Ano 2004 = 87, 2005 = 93 e 2006 previsao de 125.

= (Os numeros abaixo representam o volume de motores produzidos por ano no
Brasil: 2003 = 1.500; 2004 = 9.700; 2005 = 11.200 e 2006 previsao de 21.000.

= Principais Clientes no Brasil: AGCO, JCB, FG Wilson e Caterpillar

= Investimento inicial no Brasil: US$ 11 milhdes

= Concorrentes Nacionais: Cummins ¢ MWM International Engines South

América

Mercado Perkins no Brasil

A Perkins possui participacdo de 5% no mercado brasileiro de motores a diesel,
que inclui todos os tipos de veiculos. No segmento de motores para miquinas fora-de-
estrada, sua drea especifica de atuacdo, a empresa possui 25% de participagdao de
mercado. A previsdo da companhia € atingir em 2006 mais de 30.000 unidades de
motores produzidos na fabrica de Curitiba.

A Perkins possui um escritorio de marketing e vendas em Sdo Paulo. A

empresa também estd montando uma rede prépria de distribui¢cao no Brasil.

Exportacao

A Perkins ingressou este ano no mercado de exportagdo com a conquista de
importantes clientes nos Estados Unidos. Firmou um acordo com a Caterpillar Inc e a
NACCO, entre outros fornecedores americanos, para a exportacdo de 10 mil motores

diesel de 4 litros ao mercado norte-americano.
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Este fato demonstra o compromisso e a confianga da Corporagao Perkins em
relacdo ao Brasil e a sua unidade em Curitiba. As exportacdes vao atender
principalmente as fébricas de Clayton, EUA da Caterpillar e NACCO, fabricante das
empilhadeiras Hyster e Yale.

Os motores fabricados pela Perkins sdo montados em uma unica plataforma,
proporcionando flexibilidade para atender tanto as exigéncias do mercado brasileiro,
quanto as mais recentes legislacdes da Europa e dos Estados Unidos, que regulamentam
as emissoes de poluentes e ruidos em veiculos fora-de-estrada. O ingresso no mercado
internacional demonstra o reconhecimento pela qualidade da fabrica brasileira dentro da

corporagdo, por seus custos competitivos e capacidade de entrega.

Produtos nacionais

A Perkins oferece aos mercados interno e externo, diversos modelos de
motores a diesel e a gids. No segmento de agricultura e construcdo civil sdo
comercializados motores com poténcia entre 30hp e 182,5 hp e no segmento industrial
(geracdo de energia) motores com poténcia entre 37hp e 2.529 hp.

A unidade de Curitiba € responsavel pela fabricacdo dos modelos 1104 ¢ 1006
e um ponto de destaque em seu processo produtivo € a plataforma comum que
possibilita a fabricacdo simultanea de diversos arranjos de motores.

O modelo 1104 pertence a Série 1100 da Perkins, com 4 cilindros, estando
disponivel em trés versdes: 1104C-44, com aspira¢ao natural, 1104C-44T, turbinado, e
1104C-44TA, turbinado e pés-arrefecido, com poténcias que variam de 70hp (52,2 kW)
a 130 hp (96,9 kW), conforme a versdo. Todas as versdes da linha 1104C atendem as
legislacOes internacionais de nivel de ruido e emissdo de gases EPA Tier IL
Recentemente, foi lancado na Inglaterra o motor 1104D para atender a requisitos futuros
em termos de legislagdo ambiental.

O modelo 1006, de 6 cilindros, € produzido nas versdes 1006-6, com aspiragcao
natural, 1006-6T, turbinado e 1006-6TW, turbinado e pds-arrefecido. As poténcias
variam de 115hp (85,7 kW) a 182,5 (136,1 kW). Essa op¢ao de motor atende os mais
variados segmentos, sendo especialmente indicado para equipamentos agricolas, devido

a alta poténcia e torque que agilizam os trabalhos de preparo de solo, plantio e colheita.
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Outras versdes da linha 1006 s@o atualmente produzidas na fabrica Perkins da Inglaterra
e estdo disponiveis para comercializagdo também no mercado brasileiro.

Os modelos atendem as necessidades dos exigentes produtores e clientes de
equipamentos nos setores agricola, de construcdo civil e industrial. Forga, robustez,
excelente desempenho, facilidade de manutencdo e baixo consumo de combustivel sdo
caracteristicas que posicionam a Perkins como uma das mais importantes produtoras de
motores do mundo, por oferecer alto desempenho, qualidade, confiabilidade e baixo
custo de operagao.

5.4.2 A Perkins no Mundo

de motores diesel e a gds para aplicacdoes “fora de estrada”. A

empresa foi fundada em 1932 com o nome Frank Perkins Ltd e estd,

até hoje, estabelecida em Peterborough, na Inglaterra. Mais de 14
milhdes de motores ja foram produzidos e sdo calculados que mais de 5 milhdes de
motores ainda estdo em servico no mercado. A principal for¢ca da Perkins estd na
capacidade de projetar motores para atender as necessidades especificas de cada cliente.
Mais de trezentos mil motores sdo produzidos a cada ano - um a cada minuto - com 21
mil diferentes especificacdes.

Este é o motivo pelo qual mais de mil, entre os principais fabricantes de
equipamentos internacionais nos mercados de construgdo, agricultura, geracdo de
energia, manuseio de materiais e defesa, preferem a Perkins para o desempenho de seus
produtos. A empresa estd presente em 14 paises - entre eles Reino Unido, Brasil,
Estados Unidos, India, Singapura, Japdo, Itilia, Alemanha e Franga - e seus motores sio
vendidos para mais de 160 diferentes nagdes. A empresa possui uma rede de
revendedores e distribuidores com mais de quatro mil representantes.

A Perkins produz motores que variam de cinco a mais de 2,600 hp. Esses
motores oferecem energia e forca a mais de 5.000 diferentes aplicacOes, para mais de
1.000 fabricantes de equipamentos dos mercados de construcdo, geracdo de energia,
agricultura, manipulacdo de materiais, defesa, marinha e industrial.

Em seus 70 anos de histéria, a Perkins conquistou uma reputacdo de qualidade
e flexibilidade, sempre focada nas necessidades de seus clientes. Entre os fatos

marcantes de sua trajetdria, destacam-se:
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1959 - adquirida por seu principal cliente, a Massey Ferguson;

1969 - posiciona-se como lider mundial em producdo de motores (350 mil motores
foram vendidos no ano);

1984 - amplia sua presen¢a no Reino Unido com a aquisi¢do da Rollys Royce Diesel
International;

1985 - celebra 10 milhdes de motores produzidos;

1994 - Perkins adquire a Dorman Diesel;

1998 - adquirida pela Caterpillar Inc e torna-se o maior fabricante mundial de motores;
1999 - lanca a nova séria 1100 - mais beneficios para os clientes;

2003 - inaugura a fabrica de Curitiba no Brasil, e a de Griffin nos EUA;

2004 - lanca o motor 1100D em Bauma - trés anos a frente da legislacdo de protecao

ambiental. Atinge a marca de 15 milhdes de motores produzidos.

A Perkins registrou, em 2002, faturamento de 600 milhdes de libras (US$ 1
bilhdo). A empresa possui quatro fabricas de motores, localizadas em: Peterborough e
Stafford na Inglaterra; Curitiba no Brasil e Griffin nos EUA. Também estd presente
comercialmente em outros paises como Reino Unido, Brasil, EUA, India, Singapura,
China, Japao, Austrdlia, Itdlia, Alemanha e Franca. A Perkins mundial, conta

atualmente com cerca de 2.500 funcionarios.

Principais Clientes no Mundo e Linha de Produtos

AGCO (*), ARGO, Caterpillar (*), Class, F G Wilson (*), JCB (*), Manitou, Terex,
Volvo Penta, Zeppelin.

(*) Presentes no Brasil

400 Series 800 Series 1100 Series 2300 Series 2800 Series 4000 Series
(T -45 kW) (43 -60 KW) (39 -130 kW) (300 - 450 kVA) (400 - 650 k\VA) (395 - 2255 KVA)
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Figura 25: Linha de Produtos
Fonte: Perkins (2006)

6 RESULTADOS

Com o objetivo de responder e validar as hip6teses propostas no inicio desse
trabalho sdo apresentados e analisados nesse capitulo os resultados obtidos na
implantacdo do SS na Perkins. Conforme metodologia descrita no capitulo cinco, a
coleta e andlise dos dados foram realizadas através de entrevistas e visita a empresa em
Curitiba.

Participaram das entrevistas face-a-face nove funciondrios da Perkins: o
executivo principal, um sponsor, trés faixas preta e quatro faixas verde, além de
entrevistas informais com mais dois coordenadores de produgao.

Atualmente a Perkins conta com aproximadamente 125 funciondrios, divididos
em: 35 administrativos (28%) e 90 operacionais (72%). Essa relacdo entre o nimero de
funciondrios administrativos e operacionais confirma que a empresa possui uma
estrutura bastante enxuta, se comparada a outras unidades de negdcios da corporacao.

Em visita as instalagcdes da empresa em Curitiba, pode-se observar uma fabrica
bastante organizada quanto aos aspectos organizacionais e funcionais, como
movimentacdo de material, limpeza, arrumacdo e seguranca. Quanto ao aspecto da
comunicacdo aos funciondrios operacionais, pode-se evidenciar a presenga de painéis
informativos com as principais metas e resultados da empresa, os quais sdo monitorados
e atualizados conforme a freqii€éncia necessaria.

Foram consideradas para a andlise dos resultados, as entrevistas, com base nos
questiondrios aplicados junto aos respondentes; os dados secundérios, como a pesquisa

corporativa aplicada anualmente entre os funciondrios, os procedimentos internos de
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trabalho, as informagdes divulgadas e disponibilizadas nos espagos de comunicagdo e
website da empresa.

Para facilitar a andlise e interpretacdo dos dados, a apresentacdo dos resultados
foi dividida nos seguintes tOpicos: organizacdo SS, beneficios financeiros, gestdo da
qualidade, mudanga cultural e aceitacdo do SS pelos funciondrios. Apds andlise das
entrevistas e dos dados secunddrios, buscou-se estabelecer as consideracdes e

conclusdes em relac@o as hipéteses, problemas e objetivos da pesquisa.

6.1 Organizacao Seis Sigma na Perkins

A estrutura atual do SS na empresa estudada, ou seja, a relacdo entre o nimero
de BBs e GBs e o nuimero de funciondrios, estd compativel com a estratégia
estabelecida pela empresa em relacdo a estrutura SS utilizadas em outras unidades da
corporacao.

Pyzdek (2003, p.70), cita que as empresas como GE, Motorola, Johnson &
Johnson, Allied Signal, que ji possuem programas SS “maduros”, empregam, em
média, 1% de sua forca de trabalho a posi¢do de BB. Verifica-se que essa relacao de 1%
de BBs em relacdo ao ndmero total de funciondrios € também aplicada na empresa
Caterpillar que iniciou corporativamente o SS em 2001.

A Perkins Curitiba iniciou a implantacdo do SS em 2004 com apenas um BB.
Em 2005 adicionou o segundo e, atualmente, conta com trés BBs, o que representa 2,4%
do ndmero total de funciondrios. Esta relagdo, maior que a citada por Pyzdek, pode ser
explicada pela consolidacio de uma nova féabrica, iniciada em 2003, agregada a
implantacdo do programa SS em 2004. Essas duas condi¢des em conjunto requerem
esforcos iniciais maiores, para se atingir os resultados esperados pelo programa.

Outro fator a ser considerado nessa relagdo, é o porte da empresa, ou seja, seu
nimero reduzido de funciondrios. Neste caso, 1% da for¢a de trabalho na Perkins
significaria apenas um unico BB, o que seria insuficiente para conduzir todos os
projetos que necessitam serem explorados.

Pyzdek (2003) afirma que, em geral, um BB completard entre cinco e sete
projetos por ano e, no caso da Perkins, verifica-se que, desde 2004 até hoje, 22 projetos
foram concluidos e mais 26 estdo em andamento, o que reforca a necessidade dos trés

BBs atuando na empresa. Na literatura pesquisada ndo foi encontrada a relagcdo de BB
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por nimero de funciondrios para empresas de menor porte € em fase de implantacdo,
como € o caso da empresa estudada.

Quanto ao plano de desenvolvimento dos BBs, a empresa tem previsdo de
promover um dos BBs para uma func¢do de lideranca e, além disso, tém intencdo de
adicionar mais um BB a estrutura SS até o final de 2006. Os GBs atuais sdo
considerados candidatos naturais as novas vagas de BBs que venham a surgir.

Outro item a ser observado e um dos fatores importantes para o sucesso do SS,
citado por Pande (2001), € o treinamento e aprendizagem continua dos profissionais do
SS. Todos os funciondrios “efetivos” recebem o treinamento para faixa amarela, e a
medida que novos funciondrios sdo contratados, passam por esse treinamento, o qual
fornece as informagdes bdsicas sobre o SS. Perez (1999, p.210) afirma que a preparacdo
para a implantacdo do SS ndo consiste apenas em treinar algumas pessoas, mas sim

fazer com que toda a organizacgdo perceba que tem o poder de melhorar a qualidade.

Quadro 22: A Estrutura do Seis Sigma na Perkins

Funcao Niimero de Tempo de Principais Atribuicoes
Participantes Treinamento

Fungdo de tempo integral. Responsaveis

Black Belt 03 160 horas por  liderar, treinar as  equipes
(BB) multifuncionais na condu¢do dos projetos.
Especialistas dos projetos que atuam no

Green Belt 24 40 a 50 horas SS como parte de suas tarefas do dia a dia.
(GB) Podem também liderar projetos de

melhorias mais simples em suas
respectivas dreas de atuacio

Yellow Belt| Todos 0s Demais membros das equipes

(YB) funciondrios 02 a 05 horas responsdveis pela operacionalizacdo das
tarefas.

Gerentes de divisdo que tem como funcio

Sponsor 05 16 horas facilitar, remover barreiras e apoiar as

equipes para atingir o objetivo esperado
nos projetos.

Process Responsavel por implementar a solucgdo e
Owners 10 02 a 05 horas monitoré-la para garantir que os beneficios
planejados pela equipe sejam atingidos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e bibliografia pesquisada

Por se tratar de uma empresa de médio porte, quanto ao numero de
funciondrios e, também por ter uma estrutura bastante enxuta, conforme observado no
quadro 22, verifica-se que a estrutura do SS na Perkins ndo possui algumas fung¢des

exclusivas, como por exemplo, o champion, a qual é desempenhada pelo executivo
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principal da empresa. Na pratica o proprio executivo principal exerce essa func¢do de
promover e definir a estratégia e diretrizes para a implementacdo do SS. O coaching
técnico e o suporte financeiro sdo realizados, respectivamente, pelo mestre faixa preta
(MBB) e representante financeiro da Perkins Inglaterra.

A funcdo do representante financeiro € bastante importante no SS, tanto no
inicio dos projetos, para a validacdo dos possiveis ganhos financeiros, como também
para o monitoramento, acompanhamento e manutencdo dos resultados obtidos. Por sua
vez, o mestre faixa preta (MBB) é responsdvel por prover o treinamento, o suporte € o
coaching técnico a estrutura SS e também por assegurar que a metodologia seja seguida,
assegurando o bom andamento dos projetos.

Como mostrado no quadro 22, o tempo de treinamento aplicado pela empresa
estd compativel com a priatica de mercado e o realizado pelas consultorias
especializadas na implantacdo do SS no Brasil. Werkema (2005, p.37), cita que “o
treinamento para BBs de areas industriais € inicialmente constituido por quatro sessoes
de curso, tendo cada uma a duracdo de uma semana, abrangendo um periodo total de
quatro meses”. Para os GBs, a mesma autora afirma que o treinamento tem a duracio
aproximada de duas semanas. De acordo com Pyzdek (2003, p.68), “como parte do
treinamento, os BBs recebem 160 horas de instrucdes em salas de aulas, além de
treinamento individual dos projetos ministrados pelos MBBs ou consultores”.

Segundo Berdebes (2003), o sucesso do programa SS depende de profissionais
devidamente treinados, que possuem o dominio de vérias ferramentas de qualidade e de
avancadas andlises estatisticas. Na percep¢ao dos entrevistados, a forma e a qualidade
do treinamento, juntamente com o elevado nivel técnico dos profissionais, tem sido um
dos pontos fortes para o sucesso do SS na Perkins.

De acordo com a estratégia utilizada na Perkins, os BBs, GBs e sponsors, além
de receberem treinamento do SS, acumulam, aproximadamente 16 horas de treinamento
no Lean Manufacturing, o que permite conduzir projetos combinando essas duas
metodologias e potencializando os resultados. Conforme descrito na revisdo
bibliogréfica, essas duas metodologias tém sido aplicadas de forma integrada, trazendo
bons resultados para as empresas. Segundo Werkema (2006, p.54), o SS conta com um
método estruturado e profundo na solucdo de problemas, enquanto o Lean

Manufacturing enfatiza a melhoria da velocidade dos processos e a reducdo do lead
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time. Assim, a empresa pode usufruir dos pontos fortes da combinac¢do dessas duas
estratégias.

Os trés BBs na Perkins atuam em periodo integral e essa tem sido a posi¢ao
defendida pela maioria dos autores pesquisados como sendo um dos fatores de sucesso
da implantacdo no SS. A mesma opinido foi verificada junto aos entrevistados,
destacando-se a visdo do executivo principal, o qual considera que ter os melhores
talentos atuando como BBs em tempo integral € muito importante para o sucesso do SS
em qualquer organizacdo. Para Perez (1999, p.211), “uma posi¢do de tempo integral
dedicada a promover a mudanga cultural do SS na organizacdo e a se envolver nos
estudos de projetos aumentaria definitivamente o sucesso e recompensas financeiras do
programa.”

O quadro 23 mostra o total do nimero de projetos explorados desde o inicio da
implantacdo do SS na Perkins. O tempo médio para a conclusio dos projetos tem sido,
de aproximadamente, seis meses para os projetos complexos € quatro meses para oS
projetos considerados mais simples. Segundo Werkema (2005, p.37), os projetos de
médio prazo sdo concluidos de quatro a seis meses e os de longo prazo de 8 a 12 meses.
Vale ressaltar que os projetos de longo prazo sdo aqueles voltados para o
desenvolvimento de novos processos e produtos, o que ndo € o caso da empresa

estudada, a qual trabalha, basicamente, com projetos de melhoria de processos.

Quadro 23: Nimero de Projetos desde a Implantacao do SS

Total de Projetos Projetos em Projetos Novos
Projetos Concluidos Andamento Cancelados Projetos
53 22 26 02 03

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas

O gerenciamento dos projetos SS na empresa € feito por meio de um sistema
eletronico, onde sdo lancadas todas as idéias que passam por filtros de andlises antes de
serem trabalhadas. Todos os funciondrios podem participar sugerindo idéias de
melhorias. Os 53 projetos indicados no quadro 23 representam o total de projetos
explorados desde o inicio do SS na Perkins Curitiba. Desses, 22 ja foram concluidos, 26
estdio em andamento, dois projetos foram cancelados, por inviabilidade técnica ou

financeira, e trés referem-se a novas idéias que estdo aguardando serem trabalhadas.
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Segundo um dos BBs entrevistados, a medida que a metodologia vai sendo
melhor compreendida e incorporada na organiza¢do, os projetos passam a ser
concluidos cada vez mais rapidamente. Kotter (1999, p.125) cita alguns beneficios das
conquistas rapidas: motivagcdo da equipe, diminui¢cdo das resisténcias internas, captura
dos beneficios em menor espaco de tempo, ajuda na sintonizacdo da visdo e da
estratégia, reconhecimento dos agentes de mudanca. Esses beneficios trazem assim, o

que a literatura chama de ganhos répidos.

Distribuicao dos Projetos SS

4% 6%

48% 42%

O Concluidos O Em Andamento [0 Cancelados CINovos

Figura 26: Nimero de Projetos desde a Implantacio do SS

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Quando questionados sobre o critério de selecdo dos projetos, os respondentes
afirmaram que os projetos sdo selecionados com base na estratégia da empresa e sdao
priorizados em fun¢do dos maiores desafios e necessidades que a organizagdo esteja
enfrentando. Na visdo do executivo principal: “Os projetos sdo escolhidos com base na
estratégia e dentro do conceito da “plataforma ardente” adotado pela organizacdo
para definir as prioridades, ou seja, aquilo que estd “pegando’ na organizagdo, o que
precisa ser feito primeiro. Temos uma forma sistémica de fazer isso e em minha opinido
se vocé tem um plano de projetos bem estruturado, vai saber onde ¢é preciso investir em
sua empresa’.

Esta visdao da empresa sobre o critério de selecdo dos projetos, estd alinhada
com a literatura pesquisada. Pande (2001, p.397), cita as doze “chaves” para o sucesso
do SS, e lista como a primeira delas, ligar os esforcos do SS as estratégias e prioridades

de negdcios.
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Ponce (2006, p.27) defende que os projetos estejam alinhados com os objetivos
estratégicos do negdécio e que a implantagdo do SS deve ser considerada como um meio
para atingir as metas da organizacdo. “[...] no inicio do programa vérias oportunidades
sdo levantadas e existe uma tendéncia natural de que muitos projetos sejam iniciados
sem que haja o cuidado necessario na defini¢do dos mesmos”. O autor enfatiza que,
mais importante que o nimero de projetos, € o quanto cada um pode contribuir para a

melhoria na organizacgao.

6.2 Beneficios Financeiros do Seis Sigma

Este topico do trabalho avalia a seguinte hipdtese - HI. O SS tem
proporcionado beneficios financeiros para a empresa. Na percep¢do dos entrevistados,
os resultados financeiros trazidos pelo SS na empresa estudada t€ém superado as
expectativas. Se comparado com os objetivos tracados ano a ano, verifica-se que, com
excecdo de 2005, a Perkins tem atingido as metas financeiras estabelecidas para o
programa desde o inicio da implantagdo do SS. Os beneficios financeiros do SS na
empresa tém caracteristicas de projetos que propiciam reducdo de custos e
investimentos.

Por tratar-se de informagdes confidenciais, a empresa estudada nao fornece
dados de seu faturamento anual nem valores monetarios dos beneficios gerados pelos
projetos SS. No entanto, a forma encontrada pelo pesquisador para validar essa
hipétese, foi a de estabelecer relagdes que indiquem quanto os beneficios gerados pelos
projetos SS representam em relagdo ao faturamento e, principalmente, em relacdo ao

lucro da empresa, conforme figuras 27 e 28.

Beneficios do SS

|I:|0bjetivo B Resultado
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Figura 27: Beneficios do SS em Relac¢io ao Faturamento

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados secunddrios e entrevistas

Conforme figura 27, os resultados indicam os beneficios ano a ano gerados por
projetos SS em relagdo ao faturamento da empresa: 2.3% em 2004, 3.0% em 2005 e
2.6% em 2006. Verifica-se que, desde o primeiro ano de implantacdo do programa em
2004, a empresa tem conseguido resultados financeiros positivos por meio dos projetos
SS. Quando comparado os resultados, com os objetivos anuais estabelecidos pela
empresa, nota-se que dos trés periodos analisados, apenas em 2005 os beneficios nao
atingiram a meta. Uma das razdes atribuidas pelos entrevistados estd relacionada com a
implementacdo de alguns projetos programados para 2005, mas que foram
implementados somente no inicio de 2006. Isto fez com que o objetivo anual esperado
para 2005 nao fosse atingido. Porém, os ganhos desses projetos foram “transferidos”
para 2006. Outra explicacdo, segundo um dos BBs entrevistados, deve-se a valorizacdo
do real frente ao ddlar nesse periodo, o que acabou reduzindo os ganhos de alguns
projetos. Verifica-se, portanto, que além dos fatores que estdo sob controle da empresa,
outras varidveis “independentes” relacionadas com a macro economia podem contribuir
ou prejudicar o cumprimento das metas, porém nao sao objetos deste estudo de caso.

O resultado reportado em 2006, de 2.6% indica uma projecdo esperada de
beneficios financeiros 37% maior que o objetivo. Esses beneficios serdo gerados por
projetos SS que estdo em andamento e serdo implementados até o final deste ano.

Outra forma de visualizar a importancia do SS nos resultados financeiros da
empresa estudada € estabelecer a relacdo entre os beneficios gerados pelo SS e o lucro

anual da empresa, conforme mostrado na figura 28.
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Beneficios do SS

44.0%
2005 __'_|° 58,8%

2004

O Objetivo M Resultado

Figura:28: Beneficios do SS em Relac¢io ao Lucro

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados secunddrios e entrevistas

Importante ressaltar que, no caso da empresa estudada, para efeito de controle
interno, os beneficios financeiros sdo monitorados e reportados somente no primeiro
ano apd6s a conclusdo do projeto, mas, evidentemente, esses beneficios continuam
acontecendo e se acumulando ao longo do tempo, apds a implementacio dos projetos.

Os ndmeros percentuais mostrados na figura 28 indicam que os beneficios
financeiros gerados pelos projetos SS sdo significativos e representam praticamente a
metade do lucro liquido anual da empresa. Essa relacdo parece fazer sentido se
analisado o fato de que os projetos sdo gerados em funcdo do plano estratégicos da
empresa, ou seja, o SS tem sido adotado na Perkins como uma estratégia de negdcios. A
maneira pela qual a estratégia € executada na empresa, ou como dizem os entrevistados
“the way we work”, faz com que as principais acdes estratégicas acontecam via projetos
SS. Segundo o relato da BB3: “O SS é 0 meio que usamos para se chegar ao resultado,
€ 0 nosso jeito de trabalhar, ou a plataforma de trabalho para executar nossa
estratégia, usada de forma disciplinada e sistémica com uma linguagem comum de
negocios em toda a corporagdo”.

Observa-se também que, em 2005, os beneficios ndo atingiram o objetivo para
o programa. No entanto, essa tendéncia estd sendo revertida, se analisado o que se
realizou até o momento e o esperado até final de 2006. Como planejado, em 2004, a
empresa apresentou prejuizo. Porém, ainda assim, o SS contribuiu significativamente

para reduzir os resultados negativos deste periodo.
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Conforme relato do BB1, o planejamento estratégico da empresa levava em
consideragdo os custos de implantacdo em meados de 2003 e, por isso, eram esperados
prejuizos financeiros até 2005 e que, somente a partir de 2006, a empresa passaria a
estabilizar-se financeiramente, alcancando o break even, ou seja, ndo teria prejuizos e
nem lucros.

De acordo com o relato dos entrevistados, os resultados alcancados tém
superado as expectativas e, ja a partir de 2005, a empresa passou a contabilizar lucros.
Os motivos atribuidos pelos entrevistados aos bons resultados tém sido, principalmente,
a reducao de custos e investimentos proporcionados pelos projetos SS.

Segundo o executivo principal, um dos fatores que levaram a Perkins a
apresentar lucro antes do planejado foi a utilizacdo da estratégia SS, tanto na redugdo de
custos como, principalmente, evitando e minimizando os altos investimentos previstos
inicialmente para colocar a fabrica em funcionamento.

O executivo principal enfatiza a participacdo do SS nos resultados financeiros
da empresa: “O SS é um fator de diferenciagdo, é uma maneira estruturada de se buscar
resultados e de focar os melhores recursos naquilo que é critico para a empresa, entdo
é uma vantagem estratégica. Veja o crescimento da corporacdo e vocé pode dizer que
ndo tem nada a ver com o SS, mas sim com o mercado e eu concordo plenamente, mas
quando vocé vé a propor¢do do crescimento com o aumento do lucro vocé compreende
o que é SS. A tendéncia natural seria os custos aumentarem na mesma propor¢ao do
crescimento e os custos ndo estdo aumentando. E ai que entra a importancia de um
trabalho como esse que estd sendo feito. Eu vejo que a performance da empresa hoje é
muito melhor gracas ao SS. Com certeza o SS aumenta a lucratividade da empresa e eu
acho que a corporagcdo é um exemplo fantdstico disso, ela estd provando dia a dia”.

Quando questionados se a Perkins teria atingido essas melhorias sem o SS, os
respondentes concordam que a empresa poderia até realizar parte dessas melhorias ou
obter alguns resultados financeiros com outras formas de gestdo. Porém, acreditam que
os resultados ndo seriam obtidos de forma tao rdpida e eficiente e, principalmente, que
ndo haveria a “manutencdo dos ganhos”. Na visdo do executivo principal, através de
dados e fatos, o SS propiciou a reducdo e otimizagdo de investimentos na implantagio
da fabrica: “Quando iniciamos em Curitiba, tinhamos vdrias orientagcoes da Inglaterra
dizendo que teriamos que aumentar o tamanho da fdbrica em drea construida,

aumentar nossa cabine de pintura, comprar no minimo mais dois dinamoémetros, para



117

atender a demanda de 20 mil motores anuais. Entdo onde o SS fez a diferenca? De
outra forma seria impossivel provar para eles que ndo precisariamos de todo esse
investimento, pelo simples motivo que eles é que tinham o know-how de montar
motores, e ndo nos. Entdo a nossa situacdo seria extremamente dificil, seria nossa
palavra contra a deles, e entdo onde o SS ajudou? Nos fatos e dados, me lembro
especificamente de um projeto que eles questionaram nossos niimeros, vieram aqui
para o Brasil, se reuniram com nosso time e somente depois de analisar os dados e
fatos concordaram conosco. Entdo o SS ajudou nesse aspecto: quando fomos
questionados tinhamos fatos e dados validados para comprovar. Se ndo fosse o SS
teriamos muitas dificuldades para provar para a Inglaterra que ndo seria necessdrio
todo aquele investimento que estavam prevendo”.

A manutencdo dos ganhos financeiros tem sido apontada pelos entrevistados
como um dos diferenciais de sucesso do SS em relacdo a outros programas de gestdo.
Cabral descrevendo sobre a implementagao do SS na Acgos Villares, destaca que, apds a

implementacdo do projeto, inicia-se a fase de manutengao dos resultados.

Esta etapa tem por objetivo verificar se os resultados das acdes
tomadas se mantém ao longo do tempo. Uma vez subido um degrau,
transposto um obstaculo, conseguido um ganho ou implementado uma
melhoria, ndo é permitido voltar atrds. Todo o esforco ao longo das
atividades estabelecidas pelo método SS [...] ndo pode parar ou falhar
na execugdo e no controle dos processos (CABRAL 2006, p.28).

Na empresa em estudo, este monitoramento dos ganhos € realizado,
sistematicamente, em todos os projetos SS. Antes mesmo do projeto ser concluido,
elege-se um “dono do processo” que realizard a implementacdo e acompanhamento do
processo, o qual foi melhorado por meio do gerenciamento de algumas caracteristicas
chaves escolhidas pelo time para garantir a manutencdo dos beneficios conforme
planejados para o projeto.

Na opinido do BB2 “O SS ajudou a ter uma visdo sistémica. Se ndo fosse o SS, néo
teriamos nem a metade dos beneficios e iriamos sofrer muito mais para realizar o trabalho que
fazemos hoje. O jeito de trabalhar do SS nos ajuda a sempre questionar: porque, porque”.

Verifica-se, portanto, com base nos dados secunddrios e nas entrevistas, que os
resultados financeiros obtidos com os projetos SS tém um forte impacto na lucratividade

da empresa. Desta forma, levando-se em considerac@o os elementos apontados, ha fortes
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indicios para a validacdo da hipétese H1, “O SS tem proporcionado beneficios
financeiros para a empresa”.

Para mostrar como os projetos SS contribuem para a melhoria dos resultados
financeiros da empresa estudada, estdo relacionados no quadro 24 alguns projetos
importantes do ponto de vista de beneficios financeiros, com uma breve descricdo dos

objetivos e resultados obtidos.

Quadro 24: Exemplos de Projetos Seis Sigma

Projeto

Descricao/Caracteristicas

Draw back
Melhoria no
processo de
importagdo

Utilizar os beneficios de reducdo dos impostos de importacdo dos
componentes que sao importados e exportados posteriormente agregados a um
produto principal. Foram apresentados ao governo dois planos: um de
nacionalizacdo para os motores exportados diretamente pela Perkins e um
outro controle de importacdo para os motores exportados pelos clientes e
agregados a um outro produto final. Com isso a empresa foi beneficiada
através da reducdo dos impostos de importagao.

Aumento de
capacidade de
montagem e
teste de
motores na
fabrica

Realizagdo de dois projetos divididos em duas fases cada um: melhoria nas
linhas de montagem principal e final e melhoria na célula de testes dos
motores. A empresa teve sua capacidade de montagem aumentada de 45 para
85 motores por dia, com pequenos investimentos em dispositivos. Os projetos
foram baseados na redugdo de tempo que ndo agregavam valor ao
produto/cliente e no balanceamento das operagdes, conceitos do lean
manufacturing. Esses projetos foram realizados em conjunto com a Inglaterra.
Na linha de montagem principal houve um balanceamento das atividades e
aumento no nimero de operadores. Da forma como a linha estava organizada
inicialmente, algumas pessoas eram sobrecarregadas pelo trabalho, enquanto
outras ficavam com parte do tempo ocioso. O balanceamento permitiu
reorganizar as fases de montagem e aumentar a capacidade. Na linha de
montagem final foi adicionada uma nova drea além do balanceamento das
atividades.

Na célula de testes, todos os motores sao testados nos dinamdmetros
(equipamentos de alto custo de aquisicdo e que simulam as condicdes de
trabalho dos motores no cliente). Através dos projetos de reducdo do tempo de
teste e de melhoria do processo de montagem e desmontagem dos motores na
célula de testes, as atividades foram balanceadas, otimizando a capacidade dos
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dinamOmetros. O tempo de teste dos motores foi reduzido em 9 minutos, ou
30% do tempo inicial. Também nesse projeto foram aproveitados dois
dinamdmetros que ficavam ociosos, dedicados somente para testes de
durabilidade. Esses equipamentos foram adaptados e disponibilizados também
para testes de produgdo. Como previsto inicialmente, para atender a producdo
e teste dos 85 motores/dias seria necessdrio o segundo turno de trabalho, além
da compra de mais um dinamdmetro o que poderia inviabilizar o aumento de
volume na fébrica de Curitiba. Com esse projeto Lean SS, evitou-se a compra
de um dinamdmetro e, ainda a operacdo do segundo turno de trabalho.

Redu¢dode |[Uma empresa montadora depende de eficientes sistemas de logistica e
Inventdrio |inventdrio. O principal fornecedor da fabrica em Curitiba é a Perkins
Inglaterra, que consolida os componentes provenientes de varios fornecedores
europeus € os envia ao Brasil, mas impunha uma programagdo com tempo
longo de entrega. Como a Perkins teria que atender uma programacdo de 3 a 6
semanas com os clientes, havia um actiimulo de inventario. Através de um
projeto SS, reduziu-se o estoque de seguranga em 50% e o tempo de
programacgdo dos pedidos na Inglaterra em 71%, possibilitando a reducio de
estoques e maior flexibilidade junto aos clientes.

Melhor Através do SS foi realizado um projeto de melhoria de aproveitamento do
aproveitamento | espaco nos containeres para exportacdo de motores. Com isso, houve o
das reposicionamento de embalagem, duplicando a quantidade de motores

embalagens | exportados dentro de um mesmo container.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados secundarios e entrevistas

6.3 O Seis Sigma e a Qualidade

O objetivo deste topico € fornecer dados e subsidios para a validagdo da
hipdtese 2 deste trabalho, ou seja, H2. O SS se incorpora e se complementa com 0s
programas de gestdo e qualidade.

Quanto as iniciativas de qualidade na Perkins, ficou evidenciado nas
entrevistas e andlise dos dados secundarios que a empresa trabalha com os seguintes
programas: ISO 9000 e 14000, Classe A, MQ12005, Exceléncia Operacional e Plano
Nacional da Qualidade (PNQ). A figura 29 indica o caminho e a evolu¢do nos diferentes
periodos que a empresa segue para incorporar em sua cultura os diversos programas e
iniciativas de qualidade.

De acordo com os entrevistados, o SS ndo € percebido como um programa de
qualidade, mas sim como uma metodologia muito mais abrangente de gestdo que
interage e gerencia as demais iniciativas e programas de qualidade presentes na
empresa. A cultura voltada para a qualidade € uma das caracteristicas fortes na Perkins e
o SS suporta os outros sistemas e caminha junto com eles, exercendo um papel de

envolver e representar a base para todos os programas de gestdo e qualidade citados na
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figura 29. Na visdo do sponsor: “O SS tem sido a ferramenta de gestdo para fazer
acontecer os outros programas’.

A figura 29 “Jornada para exceléncia” resume a visdo da Perkins sobre os
programas de qualidade. Conforme observado, a empresa adota o planejamento
estratégico guiado pela metodologia SS para atingir a jornada para a exceléncia. Dentro
desse planejamento estdo inseridos todos os programas de gestdo e qualidade. Nota-se
também, observando-se a base da figura, e de acordo com a percepcdo dos
entrevistados, a grande importancia atribuida pela organizacdo aos seus valores:
integridade, exceléncia, trabalho em equipe e comprometimento, os quais sintetizam a
base de sua cultura organizacional. Retrata também a estratégia adotada pela
organizagdo na busca da melhoria continua e ilustra a dimensdo e a forma que a
qualidade estd inserida na cultura organizacional da empresa. Esta cultura voltada a
qualidade estd presente no dia a dia da organizacdo e este posicionamento e
preocupacdo com a qualidade pelos funciondrios pode ser evidenciada durante as
entrevistas e resumida na fala do GB2: “ndo hd nada tdo bom que ndo possa ser

melhorado”

JORNADA PARA EXCELENCIA
Exceléncia

ISO 14001 Operacional
CLASSE A PNQ

IS0 9001 MQ 12005

2003 2004 2005 2006 2007 2008

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO / 6SIGMA

NOSSOS VALORES
INTEGRIDADE EXCELENCIA TRABALHO EM EQUIPE § COMPROMETIMENTO

Figura 29: Jornada para a Exceléncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados secunddrios e entrevistas

A evolucdo dos vdrios sistemas e iniciativas implementadas e planejadas pela

empresa ao longo do tempo passa por varios estadgios e a medida que cada iniciativa vai
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sendo consolidada € incorporada pela cultura da organizacao. Verifica-se que em 2003,
quando a empresa estava se instalando, iniciou sua jornada para a exceléncia com a
“filosofia” PQDC, guiada pelo principio de lideranca baseado na integracdo entre
Pessoas, Qualidade, Entrega e Custos, tal conceito foi assimilado e estd presente até
hoje na organizacao.

Em 2004, a empresa enfatizou as iniciativas relacionadas a saide e segurancga,
implantando o programa “Saide e Seguranca” promovendo maior envolvimento e
conscientizacdo de todos os funciondrios para esta importante questdao. Em 2005, o
objetivo da empresa foi a certificacio na norma ISO 9001, alinhando todos seus
processos para atender os requisitos desta norma internacional de qualidade. Para 2006
a empresa estd buscando a certificagdo no programa Classe A e MQ12005 para ser
reconhecida como empresa de classe mundial das empresas que seguem as melhores
praticas com énfase em manufatura, logistica e gerenciamento de materiais. Em 2007 a
empresa planeja a certificagdo na ISO14001 que enfatiza a gestdo ambiental. Em 2008
os esforcos estardo direcionados para o Premio Nacional da Qualidade (PNQ).
Importante destacar que todas essas certificagdes e conquistas sdo validadas por
auditorias externas independentes e reconhecidas internacionalmente.

Conforme depoimentos dos entrevistados, o SS ndo é um simples programa de
qualidade, mas sim uma filosofia de trabalho, um meio para se chegar aos resultados, é
a plataforma de trabalho ou a maneira que a empresa adotou para executar sua
estratégia. Para confirmar essa visdo, sobre como o SS interage com os programas de
qualidade, transcreve-se a seguir as visd@o de alguns respondentes quando questionados
sobre esse assunto.

No entendimento do sponsor “todos os grandes projetos da empresa, estdo
ancorados e suportados pelo §S”.

Na visdo do BB1, “o §S é o “grande” programa que tem relacionamento com
os outros programas e demais iniciativas de qualidade que a empresa adota para
conseguir os resultados. O SS é encarado como um desdobramento da estratégia da
empresa’. O mesmo enfatiza sua experiéncia anterior como BB em outra empresa e fala
sobre o diferencial da forma como o SS foi concebido na Perkins: “/...JO SS foi
adotado na Perkins ndo como um programa de qualidade, mas como uma forma muito
mais abrangente de se fazer negocios, alinhado com o desdobramento estratégico

originando e direcionando os projetos. Na empresa onde trabalhava anteriormente, o
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SS era aplicado como um método isolado para solucdo de problemas, sem um
alinhamento estratégico, sem o niimero um da empresa defender o SS como uma forma
transformadora e sem ter a preocupacdo focada nas pessoas. Entdo quando o SS é
aplicado dessa forma, os resultados até acontecem, mas ndo sdo compardveis aos
obtidos pela Perkins”.

Na opinido do GB3, o SS suporta, abrange e caminha em conjunto com 0s

demais programas de qualidade que a empresa utiliza. “Cada programa tem o seu
objetivo e importdncia para a empresa, ndo se excluem e ndo sdo conflitantes entre si.
O importante é aproveitar o valor de cada programa de qualidade”.
Para o executivo principal, “O SS ndo é considerado como um programa de qualidade,
mas como uma filosofia de gestdo”. Falando sobre a interacdo entre o SS e os
programas de gestio, o mesmo complementa: “E muito simples, vamos tomar como
exemplo o classe A, primeiro se avalia onde é preciso melhorar para ter o classe A e ai
inicia-se os projetos SS para atender essas oportunidades de melhoria. Um dos nosso
grandes desafios hoje é melhorar a acurdcia de inventdrio, entdo lancamos projetos SS
para melhorar todo o processo de gestdo de inventdrio e buscar a performance de 95%
de acurdcia requerida pelo classe A. O SS entra como a forma para preencher esses
“gaps” e todos esses outros programas mostram onde a organizacdo estd em relacdo
aos referéncias de exceléncia de sua estratégia. A ISO e outras iniciativas citadas
foram construidas a partir das melhores prdticas e o SS é a forma com a qual se
trabalha para atingir as metas estratégicas’ .

A fala do GB2 resume e traduz de forma simplificada a interacdo do SS com os
programas de qualidade: “Entendo que toda certificacdo de qualidade tem que estar
amparada dentro de uma visdo ou guarda chuva estratégico que para nos é o SS”.

Na visdao do BB2 que atua diretamente nos processos de qualidade, o SS vem
ao encontro dos programas e técnicas utilizadas na area. O BB explica que dentro dos
varios programas de qualidade o SS € utilizado para “atacar” as oportunidades de
melhoria identificados em cada um deles, como indices fora das metas pré-
estabelecidas. Um dos exemplos € o caso da ISO. O ponto forte da ISO ¢é a
documentagao do trabalho e a identificagdo dos defeitos, porém essa norma por si so,
nao fornece meios para sua corre¢do ou melhoria, ai entra a interacdo com a

metodologia SS. Apés a identificagdo da oportunidade de melhoria, baseados nos dados
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e fatos, inicia-se um projeto SS para entender, medir o desempenho atual, analisar o
problema, propor e implementar as melhorias e gerenciar os beneficios alcangados.

Ele cita um dos projetos SS utilizados para reducdo de defeitos apresentados
nos testes dos motores, a partir de um indice da ISO que precisava ser melhorado, pois
estava abaixo das metas. O objetivo desse projeto era reduzir os defeitos apresentados
nos testes dos motores que exigiam um retrabalho ou poderiam ser enviados ao cliente
com falhas, ocasionado além dos custos de corre¢do do problema, a imagem negativa
junto aos clientes.

A figura 30 mostra que houve uma reducdo significativa no nimero de
defeitos, passando de 6000 PPM ou 0,6% dos motores apresentavam vazamento nos
testes em 2004 para 1600 PPM ou 0,16% em 2006. Essa melhora é significativa
principalmente se considerado que a producdo foi duplicada nesse periodo. Essa
reducdo do numero de defeitos assim como o monitoramento dos resultados foi possivel

gragas principalmente ao projeto SS descrito anteriormente.

Nuamero de Defeitos Detectados por
1 Milhao de Oportunidades (PPM)

8000
6000 \

4000

2000 e

—

2004 2005 2006*
——— Resultado

Figura 30: Indicadores de Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas

A figura 30 mostra a evolucdo dos indicadores de qualidade, defeitos
identificados nas células de teste, ao longo do tempo na empresa estudada.

Com base no conteido das entrevistas e na analise dos dados secundarios,
conclui-se que além de se integrar e interagir com os programas de qualidade, o SS
gerencia tanto os programas de qualidade quanto os demais programas de gestdo

presentes na empresa. Verifica-se, com base nos relatos e andlise dos dados secundarios,
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que hé fortes evidéncias para a comprovacdo da hipétese H2. O SS se incorpora e se

complementa com os programas de gestao e qualidade.

6.4 Aceitacio do Seis Sigma e Mudanca Cultural

O SS pode ser aplicado nos mais variados tipos de negdcios e segmentos.
Porém, a complexidade de sua implantagdo estd diretamente ligada a cultura da
empresa, dai a importancia de se estudar a aceitacdo do SS pela organizagdo, questao
que tem sido apontada pelos especialistas como um dos principais fatores que podem
definir o sucesso ou o fracasso do SS.

Para analisar os resultados que comprovem a hipétese H3. O SS tem sido bem
aceito pelos funciondrios, foram utilizados dados secunddrios e questdes aplicadas nas
entrevistas face-a-face. Os dados secundérios foram extraidos de uma pesquisa realizada
anualmente pela empresa junto aos funciondrios para avaliar a percepcdo e
favorabilidade dos mesmos em relagdo ao SS. O executivo principal comenta que a
importancia dessa pesquisa € identificar as oportunidades de melhoria do clima
organizacional da empresa. A pesquisa de satisfacio entre os funciondrios tem cardter
confidencial e embora ndo seja  obrigatéria, tem conseguido alta adesdo dos
respondentes, alcangando em 2005, por volta de 84% da adesao total dos funciondrios.
Isso evidencia o alinhamento e o alto envolvimento dos empregados com os objetivos
da companbhia.

Segundo Eckes (2001, p 23) “para que a metodologia do SS funcione, todos os
niveis da empresa precisam estar ativamente envolvidos”. Importante ressaltar que,
além da questdo principal do envolvimento do empregado, a alta participacdo na
pesquisa em 2005 também foi motivada por uma campanha de conscientizacdo e
comunicacdo que a empresa adotou para motivar o preenchimento da pesquisa, sendo

que a mesma poderia ser respondida tanto no papel quanto on-line.

Quadro 25: Amostragem da Pesquisa de Satisfacdo dos Funcionarios

Ano Total de Total de Percentual de
empregados respondentes retorno
2005 105 87 84%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados secunddrios
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O item especifico na pesquisa que mede a favorabilidade dos funciondrios

emrelacdo ao SS, contempla trés questdes conforme mostrado na figura 31.

Indice Geral de favorabilidade do SS = 69%

O SS nos ajuda a atingir nossas

. metas
O SS me ajuda a melhorar o que eu

. faco . .
Meu superior imediato encoraja

meu envolvimento no SS

74%
67%

68%

Figura 31: Percepciao do SS pelos Funcionarios
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados secundérios

A primeira questdo indica que 74% dos funcionarios consideram que o SS
ajuda a empresa a atingir suas metas. Esse indice, considerado bom pela administracao,
demonstra que os funciondrios sdo informados, percebem a importancia do SS no
atendimento das metas estabelecidas e reconhecem que o SS tem trazido bons resultados
para a empresa.

As questdes seguintes, que compdem o indice geral do SS, indicam que 67%
dos funciondrios consideram que o SS ajuda a melhorar o seu trabalho e 68% se sentem
encorajados a participar do SS por seus superiores hierdrquicos. Um fator que pode
contribuir na explicacdo desses indices é baseado na estrutura enxuta da empresa, ou
seja, devido ao alto nivel de producdo, nem sempre os funciondrios sdo motivados pelos
supervisores ou tem a oportunidade de participar diretamente nos projetos SS.

Ficou evidenciado nas entrevistas que o executivo principal reconhece essa
realidade e, ao mesmo tempo, aponta com uma oportunidade de melhoria: “Os
funciondrios operacionais tém participado ativamente, por exemplo, no projeto de
aumento de capacidade as maiores melhorias realizadas, foram idéias do pessoal do
chdo de fabrica, coisas simples e que deram ganhos espetaculares, entdo o pessoal
participa com os times. O pessoal administrativo, talvez seja onde tenhamos desafios
maiores porque o time é muito pequeno e quando alguém sai para uma reunido, a drea
da pessoa praticamente para, porque ndo tem outra pessoa para fazer aquela atividade.

O desafio é equacionar essa questdo da participacdo do pessoal administrativo nos
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times, entdo é importante a escolha dos projetos certos, onde o pessoal perceba que
vale a pena investir seu tempo e que seu trabalho vai melhorar depois”.

Na percepcao do sponsor, uma das limitacdes para maior participacdo dos
funciondrios nos projetos SS € a estrutura enxuta apresentada pela empresa. “Existe
dificuldade quanto a estrutura ser bastante enxuta, que acaba sobrecarregando toda a
estrutura na organizacdo”. Teoricamente, varios funciondrios deveriam atuar como
GB e alocar 25% de seu tempo em cada projeto, mas isso nem sempre € possivel na
pratica. Entdo, sdo escolhidos poucos GBs para que participem em vdrios projetos,
limitando, assim, a participacdo dos demais funciondrios como GB.

O indice geral médio do SS, com 69% de favorabilidade, indica que quase um
terco dos funciondrios ndo sdo favordveis ao SS, ndo percebem ou nido conhecem 0s
beneficios do SS, ndo se sentem parte da metodologia ou, ainda, ndo sdo encorajados
pelos superiores hierdrquicos a participar nos projetos SS. Esse nimero pode ser
considerado satisfatério, quando se observa o curto periodo de implementacdo do
programa na empresa pesquisada, ou seja, que essa pesquisa foi realizada em Setembro
de 2005 e o SS teve inicio na empresa nos primeiros meses de 2004. Outra importante
observacdo a ser considerada para entendimento desse resultado, é que na época da
pesquisa, a empresa passava por um processo de crescimento e contratacdo intensa de
pessoal e parte dos respondentes ainda nao haviam recebido o treinamento bésico sobre
0 SS, o qual tem sido apontado pelos respondentes como fator essencial para a aceitagio
da metodologia.

Segundo o BB2 entrevistado: “Eu mesmo tinha uma visdo muito pobre do SS, e
so mudou apds o treinamento. Por isso, a grande necessidade de se treinar e
conscientizar o pessoal sobre o SS”.

Outro fator que contribui para explicar o indice geral do SS, também percebido
pelos respondentes como uma oportunidade de melhoria, é o processo de comunicacio
que, na visdo unanime dos entrevistados necessita ser melhorado e expandido a todos os
niveis hierdrquicos da organizagdo. Apontaram que as informacdes ficam limitadas as
equipes diretamente envolvidas nos projetos e ao nivel gerencial. Com relagdo a esse
assunto, o sponsor manifestou-se da seguinte forma: “Acho que em comunicacdo dos
resultados ndés ndo somos bons ainda. NOs jd levantamos como problema a

comunicagdo, ndo so dos resultados, mas também das melhorias obtidas com o SS. Estd
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sendo desenvolvido um quadro para informar a fdabrica dos resultados do SS. A
comunicagdo é uma oportunidade de melhoria”.

Um item de destaque nessa pesquisa, com um indice geral de 89% de
favorabilidade, estd relacionado ao engajamento dos funciondrios. Este item na
pesquisa, composto pelas afirmativas descritas a seguir, possibilitam aos funciondrios a
concordancia ou ndo de cada uma delas.

= FEu recomendaria a Perkins para um amigo como um excelente lugar para se
trabalhar.

= A Perkins me inspira a dar o melhor de mim para a realiza¢do do meu trabalho.

= Tenho orgulho de dizer aos outros que eu trabalho aqui.

=  Meu trabalho me proporciona realizagao pessoal.

= Entendo de que forma meu grupo de trabalho contribui para o sucesso da
Perkins.

= Estou disposto a me esforcar além do esperado para ajudar meu grupo de
trabalho a ser bem sucedido.

= Estou pessoalmente motivado a ajudar a Perkins ser bem sucedida.

= Realmente me importo com o futuro da Perkins.

Esse indice, considerado pela organizagdo como muito favordvel, indica
claramente que os funciondrios sentem-se engajados na empresa onde trabalham. Como
0 SS € o programa de gestdo da empresa, € razodvel supor que os funciondrios também
se sentem engajados com o SS.

Além das andlises referente a pesquisa anual, foram coletados depoimentos dos
entrevistados quanto a aceitacdo e resisténcia na implantagao do SS. Alguns deles foram
transcritos abaixo, a fim de confirmar essa posi¢do e entender esse processo na empresa
estudada.

GB1: Confesso que até eu tive resisténcia no inicio. As pessoas ndo gostam de
sair da zona de conforto, onde elas sabem trabalhar. Mas isso foi muito rdpido. Eu ndo
digo que era resisténcia, mas um desconforto, e depois de algumas reunides e do
treinamento de GB ficou claro que a resisténcia era mais por falta de informagdo.
Houve dois episodios de resisténcias onde foi necessdrio demonstrar e comprovar aos
funciondrios operacionais que a reducdo de tempo dos testes ndo afetaria a qualidade

final dos motores e que os clientes ndo seriam negativamente afetados.
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GB2: Eu ndo percebi nenhuma resisténcia, acho que devido a implantacdo do
SS aqui na Perkins ter vindo de cima para baixo com uma for¢ca muito forte, de uma
maneira conceitual, pragmadtica. Entdo se a ferramenta dd bons resultados ndo tem
porque o pessoal ter resisténcia. Também ndo houve redugdo de pessoal em funcdo das
melhorias do processo, ao contrdrio houve aumento de volume e contratacoes.

GB3: Nos tivemos um pouco de resisténcia no comeco, quando foi implantado
0 SS com o primeiro BB. Teve certa resisténcia porque nos primeiros projetos o pessoal
falava que isso era o obvio. Mas a medida que o resultados foram acontecendo e o
pessoal foi conhecendo melhor a resisténcia foi se transformando em apoio.

BB2: Houve um pouco de resisténcia no comeco. Todos os projetos que lidero
estdo ligados ao pessoal da fdbrica. Procuro trabalhar mais perto possivel do time,
trazendo o pessoal em um tinico objetivo. Depois dos treinamentos melhorou 100%.

BB3: Hoje ndo existe mais a resisténcia que houve no inicio do programa.
Viram os resultados e o SS foi tomando corpo. E devido a importancia que o executivo
principal dd ao SS, as pessoas perceberam o exemplo e abracaram a causa.

Conforme observado na maioria das entrevistas, no inicio da implantacdo do
SS houve resisténcias justificadas, principalmente pela falta de conhecimento em
relacdo & metodologia. A medida que a metodologia foi sendo disseminada através dos
treinamentos, da participacdo dos funciondrios nas equipes, da comunicacdo dos
resultados obtidos pelos times, o programa foi tomando corpo e sendo consolidado na
empresa. Com isso, as resisténcias foram sendo minimizadas gradativamente, dando
lugar ao interesse e apoio dos funciondrios, mesmo 0s operacionais que passaram a
querer participar cada vez mais intensamente da metodologia. Dessa forma, por meio
dos relatos favordveis das entrevistas, a aceitacdo da metodologia foi confirmada na
empresa estudada.

Verificou-se junto aos BBs e GBs que o SS, inclusive, € percebido como uma
oportunidade de se progredir na carreira, atribuido ao forte treinamento e capacitagio
que o SS proporciona. Essa percepcao dos funciondrios € justificada por caracteristicas
“internas e externas”. Internamente, a empresa tem uma politica de promover os BBs
nas fungdes de lideranga que venham a surgir. Externamente, o treinamento e a
experiéncia proporcionados pela metodologia fazem com que o funciondrio sinta-se

melhor preparado e mais valorizado pelo mercado de trabalho.
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Outro fator importante na implementacao e citado nas entrevistas foi o fato de
que, a Perkins por meio dos projetos SS, melhorou as condi¢des de trabalho no nivel
operacional e todos os projetos que reduziram os tempos na producdo nao ocasionaram
demissdes, mas, ao contrério, ficou evidenciado que desde sua implantacdo, a empresa
cresceu e continua em fase de expansdo, aumentando os postos de trabalho e o volume
de producao, conforme a seguinte evolucao:

a) Numero de funcionarios: 2003= 68; 2004= 87; 2005= 97 ¢ 2006= 125.
b) Producdo de motores /ano: 2003= 1500; 2004= 9700; 2005= 11200 e 2006= 20000.

Apds essas consideragdes, parece-nos que a organizacdo ainda tem um
caminho a ser trabalhado no sentido de cada vez mais promover essa metodologia junto
aos seus funciondrios. Contudo, ficou evidenciado que ja atingiu um {indice de
favorabilidade considerado positivo num curto espaco de tempo, com tendéncia de
crescimento na satisfacdo dos funciondrios. Dessa forma, hd fortes indicios para a
validacdo da hipétese 3, de que a implementacdo do Seis Sigma tem sido bem aceita
pelos funciondrios. Observa-se, porém, que a empresa pesquisada ainda estd em fase de
consolidacdo e, por isso, recomenda-se 0o acompanhamento € o monitoramento do

processo de “maturacdo” do SS.

6.4.1 Implementacao e Lideranca

Um dos objetivos secunddrios desse estudo € analisar as dificuldades
encontradas na implementacio do SS na Perkins. Como verificado na literatura
pesquisada e observado nas entrevistas, a lideranca exerce um papel fundamental para o
sucesso da implantagdo do SS em qualquer organizagdo. Por esse motivo aborda-se
conjuntamente a implementacao e a lideranga nesse topico do trabalho.

Segundo Ponce (2006), muitas empresas tém alcancado excelentes retornos
financeiros, de 3 a 11 vezes o valor investido na implantacdo e manutencdo do SS.
Apesar desse histérico de sucesso, algumas empresas ndo conseguem esse mesmo
retorno e acabam desistindo deste caminho promissor. O que realmente determina o

sucesso de uma empresa na implantacdo do SS? Segundo o autor em referéncia, varios
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s@o os fatores que podem definir o sucesso ou fracasso de uma organizacdo quando se
trabalha com o SS: conhecimento e comprometimento da alta administracdio com o
programa, selecao das pessoas certas e a cultura da empresa.

Quanto ao aspecto cultural é importante compreender que o SS estd
diretamente vinculado a estratégica da empresa, sendo encarado como uma filosofia de
mudanca alinhada ao conceito de melhoria continua. Uma das vantagens percebida nas
entrevistas e confirmada durante visita a fabrica € que a Perkins consegue combinar as
vantagens de fazer parte de uma grande corporacdo com planos estratégicos e estrutura
organizacional bem definidos, as caracteristicas inerentes a uma pequena organizacao,
com uma estrutura bastante enxuta, com poucos niveis hierarquicos, o que possibilita
uma estrutura dgil, com um processo de tomada de decis@o e a¢des de “recalibragem”
rapidas.

Outro aspecto utilizado de forma favordvel estd relacionado a prépria
implantacio da fébrica em Curitiba. Segundo relatos de alguns funcionérios
entrevistados, as instalagdes da fabrica, como prédios, maquindrios e equipamentos em
geral foram adquiridos pela Perkins de uma empresa montadora de motores a diesel que
atendia o segmento automotivo. Essa empresa havia iniciado suas atividades no Brasil
na década de 90 e chegou a montar cerca de 40 motores/dia com peso maximo de 250
kg. Por motivos adversos, os quais ndo sao objetos desse estudo, a empresa paralisou
suas atividades. Porém, manteve seus funciondrios por, aproximadamente um ano,
aguardando definicdo de venda ou fechamento da fabrica.

A estrutura fabril dessa empresa ja trazia uma cultura voltada a qualidade e
possuia certificacdo de qualidade na Norma QS requerida dos fornecedores do segmento
automobilistico. Como havia similaridade de produtos e de mdo de obra, a Perkins,
quando adquiriu as instalagdes, aproveitou toda a estrutura bdsica e fez “pequenas”
adaptagcdes para a montagem de motores maiores e mais pesados, de 400 a 700 kg.
Todos os funciondrios da estrutura anterior foram contratados pela Perkins e, esses
funciondrios remanescentes, representam cerca de 25% do seu quadro atual de
funciondrios. Segundo relato desses funciondrios, a empresa anterior, embora tivesse
preocupacdo com a qualidade, ndo possuia uma filosofia de gestdo voltada para o
gerenciamento e redugdo de custos e melhoria de processos. Segundo relatos, apesar da

empresa anterior fazer parte de uma grande corporacio, ndo se percebia, sua integracio
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com a matriz americana. A estratégia da empresa acontecia de acordo com a drea de
atuacdo do diretor que estava no comando.

A cultura voltada a qualidade e, importante para a implantacdo do SS, era um
dos aspectos positivos da estrutura anterior. Porém, um aspecto negativo era o fato de
ndo atribuirem a devida importancia ao gerenciamento de custos, necessdrio para
qualquer empresa que compete globalmente e, além disso, os funcionérios nao estavam
acostumados a trabalhar com uma linguagem unica corporativa de negdcios.

No inicio das atividades da Perkins no Brasil, os funcionarios remanescentes
representavam grande parte do total de funciondrios da empresa. Dessa forma, um dos
desafios da empresa era transformar a cultura ja existente para uma cultura voltada para
reducgdo de custos e melhoria continua dos processos.

Na percep¢do de um dos GBs remanescentes da estrutura anterior, a maior
contribuicdo para a mudanca do SS e, talvez o maior impacto que essa filosofia trouxe a
empresa foi a “quebra do poder” para o processo de tomada de decisdo na organizagao.
Os processos na organizacdo, diferente do que acontecia com a estrutura
departamentalizada, passaram a ser compartilhados por um time de trabalho
multifuncional, com membros de diferentes habilidades e experiéncias, envolvendo,
além do BB, que é o lider do projeto, os especialistas no processo, tais como
engenheiro, operador, processador, representante de marketing, representante
financeiro. O BB, que conhece a metodologia SS e, ndo necessariamente o0 processo que
estd sendo estudado, faz a lideranca e a coordenacdo da equipe. Os membros da equipe
que sdo os especialistas e conhecem o processo, sdo 0s responsdveis pelo seu
detalhamento e mapeamento, bem como gerar as idéias para sua melhoria.

A localizacdo geogréfica da Perkins em Curitiba € considerada um aspecto
positivo que contribui para a implementacdo da metodologia SS. A regido possui um
polo industrial formado por um grande nimero de empresas multinacionais presentes
nessa regiao, como por exemplo, Renault, Volvo, CNH, Kraft, Audi, etc., e por isso, a
mao de obra oferecida nessa regido € considerada qualificada e preparada.

Quando perguntado aos demais entrevistados sobre as dificuldades de
implementagdo, houve os seguintes relatos :

BB1: “A grande dificuldade inicial foi a de “criar” uma fdbrica e
praticamente ao mesmo tempo implantar o SS. A empresa estd atravessando uma curva

de crescimento, e ainda ndo atingiu sua “altura de cruzeiro”. Porém, hoje o ritmo de
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crescimento é menor, dado a quantidade de projetos jd concluidos desde o inicio da
implantagcdo. Mas acho que a grande dificuldade inicial foi de implementar o SS e, ao
mesmo tempo, ter que comprar equipamentos, contratar pessoal, ajustar a linha de
montagem para comegar a montar os motores, buscar aprovagdes junto ao governo
para poder exportar [...] Essa fdbrica saiu de 50 pessoas quando eu fui contratado em
2004 e hoje estd com 125. Entdo, como o Moreira costuma dizer, durante os primeiros
anos a Perkins era como um Onibus que buscava as pessoas, agora estd na fase de
“afinagcdo”, e as pessoas jd estdo sentadas nos lugares certos desse 6nibus”.

BB2: “O maior desafio encontrado foi de convencer os participantes do
projeto, de que eles teriam que dispor de um tempo para participar do projeto e que a
maior recompensa viria com o melhoramento do processo e condicoes de
trabalho/reducdo de custo, ja que a premiagdo havia sido cortada. Eu mesmo tinha
uma visdo muito pobre do SS. S6 mudou apds o treinamento. Por isso, a grande
necessidade de se treinar e conscientizar o pessoal sobre 0 SS”.

BB3: “Foi uma mudanca de cultura. Havia limitagdo de tempo e recurso. Tem
muito mais para fazer do que o tempo permite. No inicio, os primeiros GBs fizeram o
treinamento por “imposi¢do”, porque ndo conheciam o SS. Hoje, eles entendem que é
um investimento e querem conhecer e participar cada vez mais dos projetos”.

Perez (1999, p.211) enfatiza que, para superar a resisténcia e conseguir a
adesdo, a mudanca tem que acontecer de cima para baixo na organizag¢do. “A mudanca
mais crucial em uma organizacdo para implementar o SS com sucesso € que a lideranca
gerencial esteja convencida e necessite que o SS seja a solucdo para movimentar seus
negdcios”. Analisando o papel da lideranga na implantagdo e manutencdo do SS na
Perkins, verifica-se que o programa é amplamente divulgado e sustentado pelos lideres
da empresa e que as pessoas quando passam a fazer parte da estrutura, ja sabem que
essa € a forma que a empresa escolheu para trabalhar e atingir seus resultados.

Dentro do processo de implantacdo do SS na Perkins, ficou evidenciado o
comprometimento da lideranca e a importancia que o lider principal atribui a esse
programa. Esta posicdo € evidenciada na fala do executivo principal “Todas as
ferramentas de gestdo tém um aspecto importante que é a lideranga. Vocé pode até
obter a ISO e colocar um diploma na parede, mas ai vocé acaba trazendo um monte de
burocracia e custos para dentro de sua empresa, ou vocé pode fazer diferente, de uma

maneira que traga valor para sua empresa, que é a forma mais dificil, mas é a forma
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correta de se fazer. Entdo o SS também tem isso, como é que vocé quer usar essa
ferramenta,estrategicamente dentro de sua empresa? Vocé quer que a drea de
qualidade s6 cuide disso para resolver problemas de qualidade ou vocé quer uma
mudanca de cultura que foi o caminho que a corporagdo escolheu para ensinar as
pessoas a melhorar o poder e capacidade de andlise e tornar a empresa melhor através
disso. Esse foi o caminho que a lideranca da empresa escolheu e depois suportou isso,
ndo é fdcil, vocé tem reagdes internas e tudo mais. E claro que o SS ndo é a solucdo
para todos os problemas, porque vocé precisa ter uma estratégia muito bem definida, o
SS requer isso. Sendo, vocé vai fazer projetos onde? Sendo vocé comeca a fazer
projetos, como sempre se fez, sem um foco estratégico, entdo ndo adianta, vocé comega
a fazer os projetos, mas ndo coloca as melhores pessoas para liderar esses projetos,
entdo fica um programa “meio” paralelo. Entdo, ndo pode ser mais um programa, mas
tem que fazer parte da vida da empresa realmente. O SS sem uma estratégia bem
definida, pode até ajudar, mas ndo serd um caso de sucesso. O SS sem se pensar na
capacitacdo da forca de trabalho, na mudanca da forma das pessoas trabalharem, vai
dar resultados? Pode até dar resultados medianos, pequenos. As chances de um
programa como esse dar certo, ndo sdo muito grandes ndo, se ndo tiver um
compromisso da alta direcdo de entender o que a empresa quer fazer com isso. Os
resultados podem ser mediocres na minha opinido, se ndo for encarado como uma
mudanca, na forma de trabalhar e de pensar de uma organizacdo, as chances de
insucesso sdo grandes. Entdo, a mudanga cultural foi o maior desafio, principalmente
por parte da alta direcdo, o presidente, vice-presidente. “Precisa ter um
comprometimento de quem estd ld em cima no comando, ele precisa “ser o cara”, ele
precisa puxar isso dia a dia, ndo é soé ir a reunido e fazer discursos, mas cobrar que
todos os assuntos sejam tratados via SS e enfim, dar a dire¢cdo”.

O lider principal exerce uma funcdo marcante e presente na organizagao,
percebida e admirada pelos funciondrios por defender e disseminar as vantagens de se
trabalhar na filosofia SS. Segundo Perez (1999, p.33), “a mudanga e o processo de
mudanca deve ser promovidos nutridos, fomentados e defendidos - e ndo apenas
anunciados”. O lider combina suas atitudes com a filosofia que defende, sendo um
exemplo de agente mudanga cultural. Concordando com a teoria, percebe-se, na

empresa pesquisada, que toda estrutura do SS, BBs, GBs, sponsors e donos de processo,
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realmente trabalham e atuam como agentes de mudanca promovendo e refor¢cando a
consolida¢do da metodologia na Perkins.

Na percepg¢do do pesquisador, outra caracteristica de lideranca observada é que
os BBs tém alta responsabilidade sobre os resultados do projeto, porém pouca
"autoridade" sobre os membros do time, uma vez que seus integrantes se reportam,
diretamente, as dreas de suporte, exigindo do BB uma postura muito mais de lideranca
do que de superior hierarquico.

Na percepcao dos entrevistados, a lideranga exerce um papel fundamental para
implementacdo e manutencdo do SS, apoiando e cobrando o SS como filosofia de
trabalho na Perkins.

Por ser um caso em “‘estado” de implementacao, o SS na Perkins, embora seja
considerado pelos entrevistados como um caso de sucesso, certamente apresenta
algumas oportunidades de melhorias. Uma das principais citadas, quase que por
unanimidade dos entrevistados, é a comunicagdo dos resultados a todos os funcionérios
da empresa. Essa comunicagdo, segundo os respondentes, até existe, mas ainda nao é
feita de forma sistémica e estruturada.

Além disso, outra oportunidade de melhoria identificada esta relacionada a
transicdo de projetos. Nem sempre a transferéncia do projeto do BB para o Process
Owner ocorre de uma maneira eficiente e tranqiiila, e por isso acarreta problemas na
execucdo do projeto, forcando um continuo envolvimento dos Black Belts, ou seja, a
tarefa do BB junto com o time € iniciar um projeto e conclui-lo até encontrar uma
solu¢do do problema proposto, ao dono do processo cabe a implementacdo dessa
solucdo encontrada pela equipe de trabalho. Nos casos relatados de transferéncia de
projetos, foram citados alguns casos de sucesso, mas, na maioria deles, os respondentes
indicam que o BB precisa continuar, quase que totalmente envolvido, para garantir que
a implementacdo do projeto ocorra com sucesso e conforme o planejado. De acordo
com a metodologia, essa transferéncia deveria ser muito mais “suave”, requerendo
pouco envolvimento do BB apds a entrega do projeto.

Outra melhoria citada pelo executivo principal estd relacionada ao treinamento
e preparagdo dos sponsors e process owners. O SS é bastante forte no treinamento e
preparacao dos BBs e GBs. Porém, isso ndo acontece com a mesma intensidade com os
gerentes de projetos e donos de processos, que carecem de um melhor treinamento e

preparacdo para maior entendimento e aproveitamento da metodologia.
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Estas oportunidades de melhorias citadas pelos entrevistados na fdbrica em
Curitiba, sdo reflexos do que acontece em maior escala na corporagdo. A
implementacdo do SS na Perkins assim como na corporagdo Caterpillar fornecem
indicios de se tratar de um caso de sucesso. E razodvel, portanto, considerar que essas
oportunidades de melhoria citadas nesse estudo de caso também se estendam e sejam
validas ao mercado de uma forma geral e a metodologia propriamente dita. Para validar
esse pressuposto, o pesquisador sugere essa questao para pesquisas futuras.

O executivo principal considera a lideranga como um dos principais fatores de
sucesso do SS, seguido de uma estratégia bem definida e alocacdo dos recursos
necessarios, escolhendo as melhores cabegas da organizagdo como BBs para atuarem
como agentes de mudanca em tempo integral. Para se atingir a mudanga cultural na
Perkins, pelo que defende o executivo principal, é necessario envolver toda a estrutura
organizacional da empresa.

Através da andlise da empresa estudada, verifica-se que o SS tem
proporcionado mudanga no processo organizacional e pdde ser confirmado pela
percep¢ao positiva dos respondentes, os quais visualizam a metodologia como uma
filosofia de gestdo, alinhada com a estratégia e através do qual todos os esforcos sdo
realizados para se atingir as metas estabelecidas para a organizagdo. Essa filosofia de
gestdo busca uma melhoria continua e promove o processo de tomada de decisdo,
baseado em dados e fatos. Essa mudanca na forma de trabalhar requer um
comprometimento da alta administracdo, capacitacdo e treinamento de pessoal e toda
estrutura SS trabalhando como agentes de mudanca.

De acordo com Aradjo (2000), pode-se dizer que mudanca organizacional é
uma alteragdo significativa dentro da organizacdo, devendo ser esta, articulada,
planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo, com apoio e supervisao da
administra¢do superior. O executivo principal tem a seguinte percepcdo em relacdo a
esse assunto : “Acho que a visdo da empresa é focada em resultados. As pessoas com
melhor capacidade analitica no processo de tomada de decisdo com base em fatos e
dados, vdo produzir resultados melhores, vdo acertar mais, irdo desenvolver uma
melhor forma de agir para alcancar os resultados na visdo por processos que o SS traz.
Acho que ¢ isso que a organizacdo busca, por isso, que ela investe tanto, e os futuros

lideres terdo essa experiéncia com o SS”.
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6.5 Consideracoes Finais

Por meio da anadlise das entrevistas e dos dados secundarios, esse estudo traz
evidéncias de se tratar de um caso bem sucedido de implantagdo do SS na empresa
pesquisada. Quando questionados sobre o sucesso da implantacdo do SS na Perkins, a
maioria dos respondentes afirmou que se trata de um caso de sucesso, mas que, COmo
qualquer metodologia, apresenta também oportunidades de melhoria.

Quando se analisa a complexidade do cendrio econdmico atual, percebe-se que
os programas de gestdo inovadores representam uma necessidade as organizagdes, uma

vez que a globalizacdo trouxe um campo de competi¢do muito maior que no passado. A
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eliminacdo do desperdicio e a eficiéncia das operagdes, em qualquer tipo de negdcio,
sdo vistas como uma questdo de sobrevivéncia pelas empresas. Mas, muito além do
modismo, e antes de despender recursos valiosos para a empresa, como tempo e
dinheiro, é importante compreender o que os programas de gestdo podem oferecer e
quais sao as especificidades para sua implantacao.

O primeiro ponto a ser destacado neste estudo de caso € a importancia atribuida
e a forma que a Perkins adotou o SS. Na visdo de Harry (2000), diferentemente dos
outros programas, as organizacdes buscam o SS, ndo simplesmente para atingir o nivel
de qualidade, mas sim para aumentar a lucratividade e melhorar a qualidade e eficiéncia
de seus processos. A Perkins, seguindo uma linguagem comum corporativa, adotou o
SS como uma estratégia de negdcios em busca da competitividade no mercado
globalizado. Segundo o executivo principal, o SS € a forma que a empresa escolheu para
realizar sua estratégia. “Os projetos SS tém reduzido a variagdo dos processos,
melhorando a qualidade e trazendo beneficios financeiros para a empresa. O SS tem
sido fundamental para a tomada de decisdo, baseada em dados e fatos, desde a fase de
implantagdo da fabrica™.

Ap06s andlise dos resultados, as trés hipoteses propostas nessa pesquisa: HI. O
SS tem proporcionado beneficios financeiros para a empresa; H2. O SS se incorpora e
se complementa com os programas de gestdo e qualidade e H3. O SS tem sido bem
aceito pelos funciondrios, apresentaram fortes indicios para serem validadas.

Sobre os resultados financeiros, observa-se que o SS tem contribuido, de forma
significativa, para trazer os beneficios financeiros esperados pela empresa, seja por
meio de reducdo de custos ou através da redugdo e evitacao de investimentos previstos
inicialmente. O quadro 24 apresenta uma breve descricdo dos projetos SS relevantes
para os resultados financeiros. A relagdo dos beneficios do SS, conforme figura 28
representam quase a metade da lucratividade da empresa, confirmando importancia do
programa. Outro fator importante constatado foi a contribui¢do dos programas SS para a
Perkins atingir o “ponto de equilibrio” financeiro, dois anos antes do planejado. Os
respondentes acreditam que sem a metodologia, a empresa ndo teria conseguido atingir
os resultados de uma “forma tao répida” e esses beneficios tenderiam a desaparecer com
o passar do tempo. Os resultados financeiros nem sempre sdo faceis de serem

mensurados. Essa tem sido uma das grandes diferencas do SS em relagdo aos outros
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programas de gestdo, ou seja, possibilitar a comprovacdo e o monitoramento dos
beneficios ao longo do tempo.

Uma das limita¢des desse estudo de caso, relacionada a hipétese H1, € que,
além dos beneficios gerados pela aplicacdo do SS, existem outras varidveis tanto
internas e quanto externas, que nao fazem parte do escopo deste trabalho, mas podem
influenciar os resultados financeiros da empresa.

Quanto a gestdo de qualidade, constatou-se, junto aos respondentes, que o SS
niao é visto e nem utilizado como um programa de qualidade, mas sim como uma
estratégia de negdcios ampla que, interage e gerencia os diferentes programas de gestio
e qualidade presentes na empresa, atuando como meio de realizar as oportunidades de
melhoria identificadas nos vérios programas e gerenciando as implanta¢do de todas
iniciativas. Nesse sentido Pyzdek (2003) afirma que o Seis Sigma ndo busca a qualidade
como resposta a normas ou exigéncias, mas ‘“redefine a qualidade como um valor
agregado por um esforco produtivo e se concentra em que a empresa alcance seus
objetivos estratégicos”. A literatura reforca que o SS deve estar integrado aos programas
de qualidade j& existentes, considerando que ele ndo veio para substituir, mas para
agregar, e potencializar tais programas, utilizando, inclusive, varias ferramentas comuns
a outros programas.

Hammer (2002, p.82) defende a idéia de que o SS deve ser “colocado dentro de

13

um prospecto maior — o do gerenciamento de processos”’. Segundo o autor, “o
gerenciamento de processos ¢ uma abordagem estruturada que visa melhorar o
desempenho, centrada no projeto disciplinado e na execugdo cuidadosa dos processos de
negdcio, ponta a ponta de uma empresa”. Para o autor em referéncia, de outra forma, o
SS correria o risco de se tornar apenas mais uma ferramenta de processo de gestdo, sem
os esforcos articulados com outros programas.

Sobre a cultura organizacional percebe-se o esfor¢co da estrutura SS em
continuar disseminando e consolidando a metodologia SS na empresa. Conforme
depoimentos dos BBs e GBs, a grande mudanca percebida estd no comportamento das
pessoas que assimilaram a cultura baseada na andlise dos dados e fatos para propor as
solugdes aos problemas encontrados, mesmo quando nao ha projetos SS em andamento.

Essa mudanca, segundo Siqueira Campos (2006), mostra que realmente a
empresa estd alinhada com a implantacdo da metodologia: “a principal mudancga,

apresentada pelas organizacdes apds implantar SS, é a nova forma de tomada de decisdo
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no gerenciamento do negdcio, pois as decisdes passam a ser tomadas, considerando
fatos e dados analisados. [...] em vez de apoiados somente nos sentimentos de
experiéncias’.

Outro fator observado € a importancia atribuida pelos funcionérios a cultura da
melhoria continua, ou seja, eles acreditam que os processos sempre poderdo ser
melhorados e, com isso sempre havera espaco para novos projetos SS. Na visdo do
GB2: “Nunca haverd um processo que ndo possa ser melhorado”. Os processos sao
dindmicos e mudam de acordo com os requisitos de clientes, stakeholders, leis,
regulamentacdes etc. Isso naturalmente poderd trazer mudancas e adaptacOes a
metodologia existente.

Essa percepcao dos respondentes estd em concordancia com os propdsitos do
SS. Dentro da cultura de melhoria continua, enfatizada pelo SS os problemas sdo
sempre considerados como “oportunidades de melhoria”. Siqueira Campos (2006, p.2)
afirma que “a base da melhoria € a realizagdo de aprimoramentos, projeto a projeto.
Cada problema “potencial” é visto como uma oportunidade de aumento da satisfacao do
cliente, ou uma economia que pode ser revertida em beneficio da organizagao”.

Analisando os depoimentos de alguns entrevistados, principalmente daqueles
remanescentes da estrutura anterior, verifica-se que uma das principais mudangas na
cultura organizacional da empresa estudada e talvez uma das mais importantes
contribuicdes que essa filosofia traz, estd relacionada a “quebra do poder”, ou seja, o
processo de tomada de decisdo. Diferente do que acontecia com a estrutura
departamentalizada, as decisdes passaram a ser compartilhadas por um time de trabalho
multifuncional, com membros de diferentes habilidades e experiéncias, envolvendo,
além do BB, que é o lider do projeto, os especialistas no processo, tais como
engenheiro, operador, processador, representante de marketing, representante
financeiro. Evidencia-se dessa forma o “empowerment” e a importancia do trabalho em
time, que formam as bases do SS. Outros depoimentos também confirmaram a
percep¢ao dos respondentes com relagdo a essa quebra de paradigmas trazida pelo SS,
ou seja, mudanca na forma de trabalhar e na tomada de decisdes na organizagdo, tanto
na busca de solugdes simples e dbvias quanto naquelas consideradas complexas. Na
visao do GB3, “o processo de tomada de decisdo era antes baseado na percepcdo e
ficava centralizado em algumas pessoas e, com o SS, passou a ser descentralizado e

baseado nos processos”.
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Quanto as tendéncias do SS, todos concordam que empresas voltadas para a
melhoria continua sempre vao encontrar possibilidades de novos projetos de melhorias e
a metodologia sempre vai ter espago para ser utilizada.

Quanto a aceitacdo da metodologia pelos funciondrios, notou-se que as
resisténcias iniciais ocorreram principalmente por falta de conhecimento sobre o SS. E,
a medida que a metodologia foi sendo disseminada e consolidada na empresa, através de
treinamentos e participagdo nos projetos, essas resisténcias foram sendo minimizadas,
superadas e, substituidas por apoio e maior interesse em participar dos projetos.
Verifica-se, ainda, que a mensagem transmitida e percebida pelos funciondrios € que o
SS € a maneira que a empresa escolheu para trabalhar e atingir seus resultados,
respeitando-se os valores presentes na empresa: integridade, exceléncia, trabalho em
equipe e comprometimento, que formam a base da cultura da Perkins.

Normalmente o impacto causado por novas metodologias como o SS as
organizacdes sao significativos e intensos, passando necessariamente por estagios
iniciais de resisténcias e acomodacgdes. No entanto, a cultura organizacional da empresa
estudada, de acordo com a pesquisa de satisfacdo dos funciondrios e confirmada pelas
entrevistas, tem se mostrado capaz, no periodo de tempo analisado, de se adaptar as
novas condi¢des organizacionais trazidos pelo SS.

Analisando a problemadtica de que o SS pode melhorar o desempenho da
organizacdo, confirmou-se nessa pesquisa, que o SS, como programa de gestdo, pode
contribuir para melhorar o desempenho da organizacdo. Nao se trata de um programa
milagroso, mas sim de uma metodologia que, quando adequadamente implementada,
pode representar uma vantagem competitiva para a organizagdo. Essa é a visao do
executivo principal que considera o SS como um diferencial competitivo para a
empresa, baseado nos ganhos financeiros obtidos, na melhoria dos processos
administrativos e operacionais sustentados pelos projetos e principalmente na mudancga
cultural trazida desde a implantacdo do SS na Perkins.

O foco principal do SS € a busca por melhores resultados financeiros para a
organizagdo. Bisgard (2006) afirma que o SS “[...] incorpora o comportamento
aprendido o qual € vital para alinhar a melhoria da qualidade a estratégia da companhia
a fim de traduzir a melhoria da qualidade em lucros”. Porém, observou-se na empresa
estudada que, em alguns projetos, a melhoria no processo, ndo necessariamente

representa ganhos financeiros diretos, mas melhoria nas condi¢des de trabalho e outros
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beneficios intangiveis. Esses projetos, considerados “estratégicos”, sdo importantes para
estabelecer as bases para que futuros projetos possam trazer beneficios financeiros.
Como exemplo pode-se citar o projeto de redu¢do da temperatura de trabalho na cabine
de testes, o qual proporcionou melhores condi¢des de trabalho aos operadores. Além de
projetos realizados em parceria com fornecedores e clientes cujos ganhos sao estendidos
aos mesmos. Na visao de Bisgard (2006), o prémio definitivo da qualidade é a melhoria
da lucratividade final. Clientes satisfeitos retornam e estimulam seus socios, sua familia

e seus amigos a fazerem o mesmo.

Isso significa que precisamos adotar um modo econdmico de ver as
coisas. Ndao queremos dizer que devemos focar inteiramente na
lucratividade a curto prazo, mas achamos que devemos olhar para
nosso trabalho e para nosso papel de uma perspectiva econdmica.
Precisamos levantar nossos olhos e ndo focar somente em problemas
de gerenciamento de operacdes, medindo o que fazemos em termos
de defeitos. Bisgard (2006)

Ponce (2006) levanta a seguinte questdo: “o que realmente leva algumas
empresas a terem sucesso com o SS e outras nao”? De acordo com a percep¢ao dos
entrevistados, alguns pontos foram identificados como fundamentais para o sucesso da
implantacdo do SS em uma organizacdo. Sdo eles: comprometimento da lideranca,
utilizacdo adequada da metodologia e alinhamento do SS com a estratégia da empresa.

Os respondentes foram unanimes quanto a questdo do comprometimento da
liderancga. Para os entrevistados que atuam diretamente como agentes de mudancas na
implantacdo do SS, a lideranca é percebida como um fator essencial para o sucesso do
programa na empresa. Essa questdo foi fortemente enfatizada pelos entrevistados,
considerada por eles como um fator de diferenciacdo de sucesso do SS na Perkins.

O executivo principal € citado como um lider sensato, que realmente acredita
no SS e transmite em agdes sua forma de pensar. Compartilhando sua experiéncia
anterior na implantacdo do SS em outra unidade de negdcios da corporagdo, exerce um
papel marcante de liderangca na empresa. Como um agente de mudanga, tem
demonstrado seu entusiasmo e incentivado que as iniciativas de melhoria estratégicas na
empresa sejam realizadas através do SS.

Outro item citado pelos respondentes € a necessidade das pessoas estarem
preparadas para utilizarem corretamente a metodologia. Se ndo houver a escolha correta

das ferramentas, o SS pode ser utilizado de forma inadequada, dai a necessidade do
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treinamento intensivo e perfil de lideranca nas pessoas que vao atuar diretamente como
disseminadores do SS. Além do que, a disseminag¢do da cultura de aprendizagem e
melhoria continua da metodologia, é realizada através dos agentes de mudanga, como
BBs, GBs, YBs, sponsors.

Quanto a tendéncia de crescimento da metodologia, os respondentes acreditam
que o SS estd em fase de expansdo e ainda “tem muito trabalho a ser feito” nas
empresas dos diferentes segmentos.

Sobre o questionamento ao executivo principal para saber se o SS pode ser
aplicado em qualquer tipo de empresa, 0 mesmo entende que sim. Porém, reafirma a
necessidade da empresa ter a cultura de melhoria continua e do lider principal assumir o
papel de “puxar” a implementagdo. No entendimento do pesquisador, o fato da empresa
ter previamente empregado programas de gestdo e qualidade, facilitam o processo de
implantacdo do SS, pois, normalmente, esses programas desenvolvem a cultura de
“medir resultados”, que € uma das caracteristicas marcantes do SS.

De acordo com o executivo principal, as limitagdes e oportunidades de
melhoria do SS presentes na Perkins, também estdo presentes na corporacao Caterpillar
que implantou o SS em 2001. Na percepcao dos entrevistados, a implantagdo do SS na
Caterpillar € considerada um caso de sucesso e as dificuldades e oportunidades de
melhorias encontradas na empresa se estendem as demais organizagdes que estio
implementando o SS dentro da mesma visdo aplicada pela corporagao.

As andlises e conclusdes do estudo de caso estdo limitadas aos resultados
verificados especificamente na empresa estudada, podendo apresentar comportamentos
e resultados diferentes se aplicados em outras organizacoes.

Muito embora alguns autores apresentem criticas quanto a metodologia de
estudo de caso, verificou-se nessa pesquisa, que quando realizado em profundidade e
de forma adequada, o estudo de caso tem apresentado importante contribuicio na
integracdo de conhecimentos e experiéncias entre as organizagdes e academia.

Nesse estudo de caso, foi possivel a realizagdo de uma pesquisa em
profundidade através de depoimentos face a face com os entrevistados, visita “in loco”
as instalagcdes da empresa, acesso aos dados secunddrios, participacdo efetiva do
executivo principal, o que permitiu a qualificacdo das varidveis tratadas na pesquisa e a

caracterizacdo adequada dos resultados.
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Outro ponto importante € que nos estudos de caso, de uma forma geral, deve-se
atentar ao possivel viés do pesquisador. Verifica-se, que além desse aspecto, deve-se
também levar em consideracdo o conhecimento tedrico e pratico do pesquisador sobre o
assunto estudado, que no caso dessa pesquisa, pode ter contribuido para uma melhor
andlise e interpretacdo dos resultados.

Por tratar-se de um assunto ainda pouco explorado na literatura brasileira, os

seguintes topicos sdo recomendados pelo pesquisador para pesquisas futuras:

= Replicacdo desse estudo de caso na mesma empresa para comparar a evolucao
dos resultados e da favorabilidade do SS apds nova pesquisa de satisfacao.

= Verificar como o SS pode contribuir para o aumento na participagao de mercado
e satisfacao de clientes.

= Comparar os resultados e dificuldades para a implantacdo do SS entre empresas
nacionais do mesmo setor.

= Elabora¢do de estudos em empresas de pequeno porte, visando verificar a
estrutura do SS empregada e resultados alcancados.

= Realizagdo de estudos de implantacdo do SS em empresas do terceiro setor.

= Estudar os impactos da implantacdo do SS na cultura organizacional das
empresas.

= Pesquisas voltadas ao estudo das limitacdes, deficiéncias e tendéncias do SS.

= Estudar o papel e a importancia do CEO e da lideranca na implantacdo do SS.

= Analisar e mensurar a importancia de programas prévios de gestdo de qualidade

nas empresas para a implantacgao do SS.

Verificou-se através deste estudo caso, que o SS pode contribuir trazendo
melhores resultados para a empresa. Porém, trata-se de um assunto complexo e a
decisdao pela sua implantagdo deve ser ‘“amadurecida” pela organizacdo para que
realmente possa ser um caso bem sucedido. Na visdo do pesquisador, antes de uma
organizagdo optar pelo SS, alguns questionamentos devem ser considerados: quais sdo
as expectativas em relacdo ao SS? A empresa ja possui uma estratégia definida? Quais
os programas de gestdo e medi¢do existentes? A empresa tem conhecimento da
importancia da lideranca, mudanca de cultura, alinhamento estratégico, treinamento e

outros fatores criticos para o sucesso do programa? Conhece os beneficios que o SS
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pode proporcionar e também das possiveis limitacdes dessa metodologia? A
organizacdo estd disposta a disponibilizar os recursos necessarios (tempo e dinheiro)
para a implantagdo do SS?

Quanto a evolucao da metodologia, Bisgard (2006) afirma que: “as idéias de
gerenciamento de Juran, sem duvidas testadas e evoluidas por ele e seus parceiros ao
longo de muitos anos, sdo semelhantes ao que € usado atualmente nas implementagdes
bem sucedidas do Seis Sigma . Verifica-se assim que o SS tem sido percebido como
uma evolugdo dos programas anteriores de qualidade e gestdo, e dentro deste contexto
novas iniciativas devem surgir amparadas pelo conceito de melhoria continua. Na visdo
dos entrevistados, a qual é compartilhada pelo pesquisador, o SS tem ainda um
importante papel a desempenhar e um longo caminho a percorrer.

Como reflexdo final dessa pesquisa, Siqueira Campos (2006, p.3), cita que: “a
estimativa dos analistas de mercado americanos € de que, a curto prazo as empresas que
ndo tiverem o nivel de qualidade SS estardo sem condi¢des de competir a nivel
mundial”. Esta afirmativa ainda que distante da realidade brasileira, enfatiza que, a
necessidade para a sobrevivéncia das empresas no atual ambiente econdmico
globalizado, estd diretamente ligada a criacdo de valores, ao aumento da eficicia
organizacional para se atingir a exceléncia operacional e se tornarem empresas de classe
mundial. Dentro dessa realidade, a escolha adequada e a correta implementacao de
programas de gestdo, como o SS e outros programas, podem significar o diferencial

competitivo para a empresa.
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APENDICE

I - Questionario Para o Executivo Principal

1) Quais as razdes levaram a Perkins Brasil a adotar o SS?

2) Esse programa também foi implementado em outras unidades da Perkins no mundo?
3) Como vocé avalia o processo de implantagdao do SS na Perkins Brasil?

4) Como o SS tem ajudado a conseguir os beneficios financeiros? Como vocé avalia a

implantacdo da fabrica da Perkins no Brasil sem o SS?
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5) Como sua experiéncia anterior de implantacdo do SS em outra unidade ajudou nesse
processo na Perkins do Brasil?

6) Quais foram e/ou tem sido as dificuldades e desafios na implantacdo do SS?

7) Como tem sido a transi¢ao dos projetos entre os BBs e process owners?

8) Qual tem sido o suporte de outras unidades de negdcios para o SS na Perkins Brasil?

9) Como ¢ feita a gestdo da qualidade na empresa? Que outros programas de qualidade
ou de gestao existem na Perkins?

10) Como o SS interage com os programas de qualidade?

11) Qual sua avaliacdo dos beneficios financeiros alcangados pelo programa até hoje?

12) Como sdo estabelecidos os objetivos do SS?

13) Quais sdo os objetivos financeiros do SS?

14) Cite alguns projetos significativos do SS.

15) O que diferencia o SS de outros programas de gestao e qualidade?

16) Como ¢é a troca de informacdes sobre o SS nas diferentes unidades da corporagao?

17) Como tem sido a aceitacdo do programa pelos funciondrios? Houve resisténcia
para implantacao do SS?

18) Qual tem sido a favorabilidade do SS na Perkins?

19) Como sd@o divulgados e comunicados os resultados do SS para administracio,
geréncia e operacional.

20) Qual o critério de selecdo dos BBs?

21) Com tem sido feito o processo de reconhecimento do time?

22) Como tem sido a participacdo dos funciondrios nos projetos?

23) Em funcdo da importancia/qualificacdo dos BBs, existe um plano de carreira para
esses profissionais?

24) Qual a percepg¢ao dos clientes pelo fato da Perkins ter implantado o SS?
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25) Qual o critério para a sele¢ao dos projetos?

26) Quais sao as limitagdes ou criticas ao SS?

27) Na sua visdo qualquer empresa pode adotar o SS?

28) Na sua percep¢ao quais sao as tendéncias do SS na Perkins e no Brasil?
29) Como voce relaciona o SS com a competitividade da empresa?

30) Comentarios Gerais.

IT - Questionario Para o Sponsor

1) Quais as razdes levaram a Perkins Brasil a adotar o SS?

2) Como voceé avalia o processo de implantagdao do SS na Perkins Brasil?

3) Qual a estratégia foi utilizada para a implementacdo do programa? Qual a
participacao do executivo principal?

4) Quais foram e/ou tem sido as dificuldades e desafios na implantagdao do SS?

5) Qual tem sido o suporte de outras unidades de negdcios para o SS na Perkins

Brasil?



6)

7

8)

9)
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Como ¢ feita a gestdo da qualidade na empresa?Como o SS interage com o0s
programas de qualidade?

Qual sua avaliacdo dos beneficios financeiros alcangados pelo programa até
hoje?Cite alguns projetos significativos do SS.

Como tem sido a aceitagdo do programa pelos funciondarios?

Houve resisténcia para implanta¢do do SS?

10) Como sao divulgados e comunicados os resultados do SS para administracao,

geréncia e operacional?

11) Qual o critério de selecao dos BBs?

12) Qual a percepcao dos clientes pelo fato da Perkins ter implantado o SS?

13) Qual o critério para a sele¢ao dos projetos?

14) Comentarios Gerais.

III - Questionario para Faixas Preta (BBs)

1)
2)

3)

4)

Quais foram as dificuldades e/ou desafios para a implanta¢ao do SS?

Como o SS interage com os programas de qualidade?

Qual a avaliacdo dos beneficios financeiros alcancados pelo programa até hoje? Cite
alguns projetos como exemplo para comprovar os beneficios financeiros.

Faca um breve relato dos resultados gerais obtidos desde a implantagao do SS. Cite

alguns projetos como exemplo.
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5) Como tem sido a aceitagdo do programa pelos funcionérios. Houve resisténcia para
a implantag¢ao do SS?

6) Existe algum sistema de reconhecimento quando os projetos atingem as metas?

7) Em fun¢do da importancia/qualificacdo dos BB, existe um plano de carreira para
esses profissionais?

8) Como sdo divulgados e comunicados os resultados do SS para a administragao,
geréncia e operacional.

9) Como o SS melhorou os processos produtivos na empresa? Exemplifique.

10) Como vocé avalia os resultados do SS na empresa?

11) Comentarios Gerais.

IV - Questionario para Faixas Verde (GBs)

1) Quais foram as dificuldades e/ou desafios para a implanta¢do do SS?

2) Como o SS interage com os programas de qualidade?

3) Faca um breve relato dos resultados gerais obtidos desde a implanta¢do do SS. Cite
alguns projetos como exemplo.

4) Descreva como tem sido a aceitagdo do programa pelos funciondrios. Houve

resisténcia para a implanta¢do do SS?
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5) Como sdo divulgados os resultados do SS para a administracdo, geréncia e
operacional?
6) Como voceé avalia o SS na empresa?

7) Comentarios Gerais.

V - Questoes Comuns

1) Objetivos e Resultado ano a ano.

2) Valor e nimero de projetos fechados

3) Tipos de projetos

4) Qual a estrutura do SS (Numero de BB, GB)? Os profissionais atuam em tempo

integral na metodologia?



5)

6)
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Quais sdo os principais projetos em andamento? Numero de projetos conduzidos/
concluidos? Tempo de fechamento de projetos. Valor dos beneficios dos

projetos/ano.

Como sao selecionados os projetos (Critérios de selecao)?



