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RESUMO

Com o passar dos tempos surgiu uma série de programas e ferramentas
sobre gestdo empresarial apresentadas como estratégias de negdcios capazes
de revolucionar e resolver o processo gerencial, entre 0s que emergiram esta o
Seis Sigma e o Gerenciamento Matricial de Receita - GMR. O Seis Sigma é uma
metodologia que ajuda na diminuicdo da variabilidade que ocorre no processo
produtivo, a fim de melhora-los e o GMR é um método que auxilia o
departamento de vendas por meio do controle cruzado dos produtos com o
mercado, na busca de melhorias da receita. Com isso, 0 objetivo principal deste
trabalho foi desenvolver uma proposta de modelo para alinhar e viabilizar a
utilizacdo do programa Seis Sigma no Gerenciamento Matricial de Receita, pois
dessa forma sera possivel verificar se realmente a unido de duas metodologias
podem melhorar o resultado empresarial. Para atingir o objetivo da tese e validar
0 modelo proposto, foi realizado uma proposta inicial de modelo para analise e
alinhamento do Seis Sigma com o GMR. Ap0s essa etapa, foi realizado uma
profunda revisdo da literatura e uma pesquisa de campo, por meio do estudo
multicasos em empresa de grande porte do setor de industrializagdo de couro e
do setor alimenticio, localizadas na regido noroeste do estado de Séao Paulo.
ApoOs a pesquisa de campo, foi reavaliado a proposta do modelo inicial, incluindo
algumas etapas dentro de suas fases de implantac&o, surgindo, a proposta final
do modelo. Com a pesquisa, percebeu-se que as empresas caminham em
sentidos opostos quanto a aplicacdo das metodologias e ao seu resultado,
concluindo assim que a metodologia Seis Sigma e o GMR quando aplicados de
maneira eficaz conseguem gerar bons resultados para a empresa, com relacéo
a diminuicdo da variabilidade da producédo, melhorias do processo e produtos,
satisfacdo dos clientes e consequentemente melhoria na sua receita, e quando
h& um alinhamento preciso entre as duas ferramentas, o resultado operacional e
financeiro, aléem dos ganhos em produtividade, diminuicdo de retrabalhos, entre
outros, é ainda maior, fazendo com que o modelo proposto pelo autor seja viavel
para sua implementacdo na busca de melhores resultados.

Palavras-chave : Seis Sigma; Gerenciamento Matricial de Receita; Proposta de
Modelo; Ferramentas de Melhoria; Desempenho Organizacional.
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ABSTRACT

With the passage of time came a series of programs and tools on
business management strategies presented as capable of revolutionizing
business and solve the managerial process, is emerging between the Six Sigma
and Management Revenue Matrix - GMR. Six Sigma is a methodology that helps
in reducing the variability that occurs in the production process in order to
improve them and the GMR is a method that helps the sales department via the
cross control products to the market in search of improvements revenue. Thus,
the main objective of this study was to develop a proposed model to align and
enable the use of Six Sigma program in Revenue Management Matrix, because
that way you can really see if the union of two methodologies can improve
business results. To achieve the goal of the thesis and validate the proposed
model, an initial proposal was made as a model for analysis and alignment of Six
Sigma with the GMR. After this stage, was conducted a thorough review of the
literature and field research, by studying multicases large company in the sector
of manufacturing of leather and food industry, located in the northwestern region
of Sdo Paulo. After the fieldwork, the proposal was revised the initial model,
including some steps within its phases of implementation, emerging, end of the
proposed model. Through research, we noticed that companies go in opposite
directions on the application of methodologies and their results, thus concluding
that the Six Sigma methodology and the GMR when applied effectively can yield
significant results for the company with respect to decreased the variability of the
production process and process product improvements, customer satisfaction
and consequently improved its revenue, and when there is a precise alignment
between the two tools, the operating and financial results, in addition to gains in
productivity, reduced rework, and others is even greater, making the model
proposed by the author is feasible for implementation in search of better results.

Keywords: Six Sigma; Matrix Management Revenue; Proposed Model;
Improvement Tools; Organizational Performance.
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1 INTRODUCAO

A atual competitividade do mercado, a constante mudanca no ambiente
organizacional, faz com que as empresas véem a necessidade de oferecer
produtos e servicos diferenciados, melhorar a eficiéncia e gerar vantagens
competitivas, por meio de estratégias condizentes com o objetivo do negédcio.
Essas estratégias colaboram para melhorar a competitividade das empresas,
buscando a reducdo de custos, a melhoria continua da qualidade e da
produtividade, criando uma vantagem competitiva sustentavel, pois em funcéo
de suas caracteristicas especificas e complexas podem oferecer uma distingdo
em relacao a concorréncia (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Dessa forma, as empresas compostas pelos fatores: capital, trabalho,
recursos materiais e conhecimento, buscam de forma intensa e continua a
maximizagdo e otimizacdo dos diversos recursos para melhorar sua
competitividade, lancando mao de varias iniciativas e sistemas de gestdo. Para
fazer frente a esse cenario, as empresas buscam alternativas de sistemas de
gestao entre os quais pode-se citar: Gestdo da Qualidade Total, Seis Sigma e
Gerenciamento Matricial de Receitas.

O Seis Sigma € considerado uma metodologia contemporanea de gestéo,
criada e implantada na década de 80 pela Motorola, buscando inicialmente uma
reducdo da variagao dos processos produtivos. Nasceu como um programa de
gualidade de longo prazo, chamado programa de qualidade Seis Sigma, onde
passou a ser estudada por diversos pesquisadores, como: Aguiar (2006);
Andrietta e Miguel (2007); Antony (2008); Eckes (2001); Liderman, et al. (2003);
Tofoli, Silva e Téfoli (2009); Munro (2001), entre outros.

O programa foi implantado pela Motorola durante a década de 80, onde
busca analisar as causas originais do problema no processo e solucionar
através da necessidade do mercado. Com o ganho obtido pela Motorola,
atualmente as empresas como a General Eletric (GE), Sony, Brasmotor,
Caterpillar, DuPont, Shell, entre outros, adotaram em seu sistema a metodologia
Seis Sigma, onde estédo obtendo varios beneficios.

Essa metodologia, ainda pouco difundida no Brasil, tem sido mais
utilizada nas grandes corporacfes pela sua complexidade, investimentos e
necessidade de pessoal altamente treinado, porém, empresas de grande ou

pequeno porte, de qualquer setor de atividade, pode usar o Seis Sigma, porque
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apresentam desperdicios e ineficiéncias que representam no minimo 10% do
faturamento. O Seis Sigma ndo é um simples esforco para aumentar a
qualidade, mas uma forma de aperfeicoar os processos organizacionais. E um
programa de melhoria do negocio como um todo, que resultara em fortes
impactos nos resultados financeiros, aumentando a satisfacdo de seus clientes
e ampliando a sua participacado no mercado (DEFEO, 2000).

A metodologia Seis Sigma tem uma abordagem orientada para
transformar as oportunidades de melhoria do desempenho organizacional em
resultados concretos, enfatizando a utilizagdo de técnicas e métodos cientificos,
predominantemente estatisticos, visando a solu¢do de problemas pertinentes
aos processos de producédo, além de se caracterizar como um programa que
busca melhorar a lucratividade das empresas de qualquer setor de atividade,
aumentar a participacdo de mercado, reduzir custos, melhorar a receita e
otimizar as operag0des, aprimorando a qualidade e promovendo a eliminacdo de
defeitos, erros e falhas, melhorando assim, o volume de vendas (GEORGE,
2003).

Para o aumento da rentabilidade de vendas, uma metodologia que pode
ser utilizado é o Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR), no qual se realiza
um diagnostico de mercado, analisa o mix de produtos e servigos, cuida da
carteira de clientes e gerencia o processo de vendas. Nos dias de hoje, os
gestores sao obrigados a ter grande flexibilidade deciséria para melhoria da
receita. Percebendo esta necessidade, pode-se destacar que o0 GMR é uma
ferramenta utilizada em conjunto com outras ferramentas de gestao, resultando
num controle mais eficiente que proporcionara ao gestor a possibilidade de um
aumento na receita, de forma que a empresa alcance um resultado melhor em
suas atividades.

O GMR ajuda a empresa na elaboragdo de uma sistematica de controle
orcamentario e gerenciamento de seus resultados. A busca de uma maior
produtividade e a melhoria constante da qualidade dos produtos é de suma
importancia para as empresas, pois auxilia os gestores para uma melhor gestéao
orientada para o controle orcamentario, que vem sendo um grande diferencial
para afericdo de lucros nas empresas (PADOVEZE, TARANTO, 2009).

O GMR tem como objetivo auxiliar os gestores da empresa, onde séo
desenvolvidos os sistemas de gestao para que haja um pensamento sistémico e

padronizado ajudando na correta utilizagdo das ferramentas administrativas.
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Com esses sistemas de controle orcamentario, as empresas podem
entender melhor os procedimentos contabeis para desenvolver uma
administracdo e crescer com as informacdes coletadas no planejamento
orcamentario (PADOVEZE, TARANTO, 2009).

Atualmente, tem-se acompanhado a constante busca das empresas por
tornarem-se cada vez mais competitivas perante o mercado mundial. Para isso
€ preciso implantar solucdes eficientes que permitam reduzir os tempos e ciclos,
reduzir o consumo de recursos naturais, reduzir desperdicios, aumentar a
gualidade, melhorar sua receita a fim de superar os competidores mundiais e
conquistar os clientes, cada vez mais exigentes no mercado mundial
globalizado.

A competéncia entre as organizacbes determinam como todos os
desafios sdo administrados para atender o cliente, no tempo certo, na
guantidade certa, com a qualidade e o custo adequado de produtos e servicos.
Neste contexto, muito se tem discutido sobre a implantacdo de programas de
melhoria em empresas industriais, pois estas buscam, invariavelmente, a maior
gualidade ao menor custo. Neste sentido, a medigcdo e acompanhamento dos
processos produtivos e vendas séo etapas essenciais para a analise e avaliacdo
dos resultados do préprio negocio em relacdo as metas ou objetivos

estabelecidos.

1.1 Justificativa

Quando as necessidades dos mercados mudam, acompanhar e mesmo
antecipar o desejo do cliente pode se tornar um verdadeiro desafio, exigindo
solugdes criativas em tempo curto de resposta. Nesses casos € preciso planejar
e inovar na empresa, melhorando a capacidade de lancamento de novos
produtos e servicos, reduzindo custos, aumentando a qualidade, aumentando a
velocidade e a assertividade no atendimento das demandas de mercado. Além
de produtividade e qualidade em seus produtos, as empresas devem ter um
controle orcamentario eficaz para maximizar os seus resultados e se
consolidarem no mercado.

Nesse contexto, as mudancas precisam ser harmoénicas com uma

abordagem sistémica podendo considerar os pilares: Qualidade, Seis Sigma e
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GMR, a fim de gerar valor agregado a baixo custo. Para isso, € necessario que
haja um planejamento estratégico com metas pré-estabelecidas e bem
definidas, visando o objetivo da empresa. Para o cumprimento do planejamento
e dessas metas, as empresas devem obter ou criar mecanismos ou ferramentas
de trabalho como o Seis Sigma e 0 GMR para auxiliarem os gestores. O Seis
Sigma ira proporcionar a empresa a diminuicdo da variagdo dos produtos,
minimizando os defeitos e retrabalho, diminuindo custo de fabricacdo. O GMR é
um sistema de gestéo utilizado para maximizar os resultados dos lucros.

A adocao efetiva de programas de melhoria da qualidade pode gerar
resultados positivos, criando vantagens competitivas sustentaveis para as
empresas. Contudo, as praticas associadas aos programas de qualidade sao
capazes de gerar vantagem competitiva sustentavel, com isso o processo de
qualidade ajuda na formacdo de elementos intangiveis e comportamentais,
como lideranca, habilidades organizacionais e cultural (KAYNAK, 2003).

O Seis Sigma, que mede estatisticamente a capacidade do processo em
trabalhar sem falhas, esta desfrutando de grande destaque entre empresas que
buscam a exceléncia. A implantacédo da estratégia Seis Sigma esta diretamente
relacionada a obtencdo de melhorias em itens como: redugdo de custos,
melhoria na produtividade, crescimento do market share, retengcéo de clientes,
reducdo de tempo de ciclo, reducdo de defeitos, mudanca cultural,
desenvolvimento de produtos e servicos, etc (KATO, 2003).

O programa Seis Sigma (60) tem crescido em popularidade pela sua
proposta de reducdo maximizada de defeitos/falhas, mas principalmente pelos
lucros significativos gerados apos a sua implementacdo, gerando grandes
beneficios para as empresas. O Seis Sigma segue uma metodologia definida,
que facilita o processo de criacdo, por intermédio de uma metodologia aplicada
em ferramentas eficazes de desenvolvimento.

O gerenciamento de processos, e servicos busca como meta a perfeita
adequacao entre qualidade e custos, ou seja, produzir com qualidade (produtos
e processos perfeitos, com menor custo/despesas). Com isso, a visdo Seis
Sigma da qualidade constitui uma nova ferramenta para conjugar qualidade de
desempenho de processos a gestdo de custos, proporcionando melhoria da
receita (GEORGE, 2003; ROTONDARO, et al., 2002).

Neste contexto, destaca-se o0 posicionamento do GMR como um método
gue também busca melhoria dos resultados, pois € uma metodologia que
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proporciona pelo departamento de vendas a maximizacdo do resultado
empresarial. No entanto, ao tratar de GMR, se faz uma relagdo com o sistema
orcamentario da empresa. Porque quanto maior sua receita, maior sera o
potencial de promover a alocacdo dos recursos de acordo com 0 uso mais
adequado do alinhamento das prioridades dos departamentos e da organizagao.

O GMR inclui o desenvolvimento de ferramentas comerciais dinamicas,
gue garantem aos operadores comerciais, subsidios necessarios para
simularem situacées e negociarem com seus clientes, beneficiando-se de uma
solida base de informacdes de simples e rapido acesso, assegurando 0 sSUCESSO
das negociacoes.

Portanto, deve-se considerar que, assim como as empresas buscam por
gualidade nos processos de producdo, nos produtos, NOS Processos
administrativos, entre outros, faz-se importante, também, a busca pela qualidade
nos processos de vendas. A qualidade no processo e produtos tornaram-se o
foco das organizacfes. Percebe-se que o crescimento da concorréncia e
exigéncia dos clientes, fez aumentar a necessidade de aplicacdo de ferramentas
de alta qualidade nas organizagoes.

Neste sentido, a satisfacdo dos clientes e a receita liquida, podem ser
afetadas pela falta de qualidade no processo e nos produtos. Pois, o volume de
vendas é de grande importancia para o planejamento e controle da producédo
(PCP) e as especificagbes do pedido e o prazo de entrega de um cliente tem um
impacto direto sobre o planejamento para o cumprimento dos pedidos desses
clientes.

Além disso, os pedidos que entram como urgéncia podem obrigar uma
empresa a reprogramar recursos necessarios e, consequentemente, a eficiéncia
dos recursos e o atendimento da demanda tornam-se dependentes da qualidade
do processo. Para isso, seriam necessarias ferramentas de gestdo que
pudessem orientar e auxiliar os usuarios e gestores quanto a produtividade e
retorno financeiro. Assim, motivado por essas informacfes relacionados a
critérios, modelos, ferramentas e instrumentos que permitam a avaliacdo da
gualidade do produto, o aumento de vendas nos cenarios organizacionais, este
trabalho buscou comprovar que se faz necesséaria a criacdo de um modelo,
tendo como foco a qualidade dos produtos e processo, com 0 gerenciamento de
vendas e da receita, a fim de apoiar as praticas operacionais, de decisdo e da

gestao financeira.
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A metodologia Seis Sigma, apesar de possuir ferramentas de melhoria e
analise de processo conhecidas no ambito empresarial, ela € pouco utilizada
pelas empresas, pela amplitude de seus investimentos e por gerar retorno a
meédio e longo prazo. JA o GMR €& um método novo pouco difundido e pouco
conhecido no ambiente empresarial. Sabendo que, o Seis Sigma e o0 GMR séo
métodos que buscam uma maior eficiéncia nos resultados empresariais, surgiu
0 interesse do autor em unir essas duas ferramentas, haja vista, que na
literatura especializada ndo se encontra um estudo dessa unido, sendo um
assunto inédito no campo cientifico.

Para realizacdo dessa tese e o atingimento do seu objetivo, foi realizado
um levantamento bibliografico por meio de livros, periddicos, sites de internet
destinados a pesquisa, sendo elas nacionais e internacionais, congressos,
artigos e revistas cientificas com classificacdo A, B e C, regional, nacional e
internacional, entre outros, publicados nos periodos de 1962 a 2011, utilizando a
base de dados apresentados mais a frente, como por exemplo: Emerald,
isixsigma, Journal of Business, International Journal of Six Sigma and
Competitive Advantage, entre outros, percebendo que possui poucos livros
sobre Seis Sigma, encontrando mais artigos cientificos. Ja quanto ao assunto
GMR, foi encontrado poucas referéncias sobre esse assunto, os encontrados,
estdo dentro de alguns capitulos de livros que tratam de orcamentos
empresariais e pouquissimos artigos que abordavam o assunto.

Por serem assuntos recentes e pouco difundidos no meio empresarial,
nao foi encontrado nenhuma referéncia sobre a unido dessas duas ferramentas
de gestéo, estimulando ainda mais o autor desse trabalho pesquisar sobre essa
linha. Na literatura o pouco que se encontrou sobre GMR foi sobre sua
definicdo, indicadores, vantagens, ou seja, explicando o que €& GMR,
conceituacdes e algumas caracteristicas.

J& quanto ao Seis Sigma, foram encontrados: artigos sobre a utilizagédo
do Seis Sigma em alguma empresas; a utilizacdo das ferramentas como o
controle estatistico de processo (CEP); com o histograma; Pareto; suas
dificuldades de implantacdo e sua unido com outros assuntos, como por
exemplo, gerenciamento de projetos, mas nenhuma unido com o GMR.

Percebendo essa lacuna, o autor propde um estudo e a criagdo de uma
proposta de modelo de alinhamento da metodologia Seis Sigma no

Gerenciamento Matricial de Receitas, onde possibilitara as empresas, ganhos
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mais significativos e desempenho mais eficaz. Diante disso, surgiu 0 seguinte

guestionamento: A utilizacdo do programa Seis Sigma € viavel para um melhor

Gerenciamento Matricial de Receitas?

1.2

Objetivo

A presente tese tem como objetivo principal apresentar uma proposta de

modelo de alinhamento da metodologia Seis Sigma com o Gerenciamento

Matricial de Receitas.

1.2.1 Objetivos especificos

1.3

a) Resgatar os principais conceitos e aplicacbes do Seis Sigma e do
Gerenciamento Matricial de Receitas;

b) Verificar a viabilidade do programa Seis Sigma para melhoria da
receita organizacional;

c) Verificar a importancia da integracdo entre os departamentos da
empresa,;

d) Evidenciar a importancia da utilizagdo da metodologia Seis Sigma nas

atividades operacionais;

Originalidade, contribuicdo e ineditismo desta tese

A ferramenta Seis Sigma - 60 no Gerenciamento Matricial de Receita é

um assunto muito importante no cenério atual em que as empresas investem

recursos financeiros em diversos programas de melhoria da qualidade e da

produtividade, que sdo implementados nas empresas em busca de um menor

desperdicio e de um melhor retorno financeiro.

Para avaliar os resultados em uma funcéo, processo ou atividade

especifica sdo necessarias informagfes sobre outras funcdes, processos e

atividades, uma vez que ha uma relacdo de causa e efeito entre os diversos

sistemas de uma empresa, como por exemplo, lucratividade e fluxo de caixa.
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Para compreender os desempenhos em alguns pontos é preciso buscar os
fatores que os influenciam em outros.

Assim, torna-se interessante ter acesso a um grupo de indicadores que
forneca dados sobre os resultados em diversas funcbes da empresa que
exercem influéncias umas sobre as outras e contribuem para o resultado.

Com isso, a presente tese busca proporcionar essa analise de unido
entre ferramentas de gestédo, informacdes e departamentos da empresa, onde
devem trabalhar para atingir o objetivo empresarial.

Dado o contexto tedrico e a pesquisa realizada que sera apresentados
neste trabalho, buscou-se contribuir nessa area elucidando as seguintes
guestoes:

a) andlise da utilizacdo do programa 60 em empresas de grande porte;

b) principais fatores associados a analise de Vviabilidade da

implementacdo do programa Seis Sigma,

c) estudo da ferramenta Seis Sigma com o0 GMR,;

d) insercdo estratégica do programa Seis Sigma nas empresas

pesquisadas como fator de obtencdo de vantagens competitivas;

e) o relacionamento do programa Seis Sigma com 0 GMR,;

f) estratégia de utilizacdo desses programas para um melhor

desenvolvimento empresarial frente as novas necessidades de

mercado;

Assim, a maior contribuicdo desta tese, encontra-se no estabelecimento
da relacao entre o programa Seis Sigma, competéncias gerenciais e melhoria de
receita no ambito empresarial, através do alinhamento do programa Seis Sigma
com o GMR. Dessa forma, busca-se dar subsidio a formacdo de um
conhecimento mais consistente em relacdo ao programa Seis Sigma para uma
melhoria na receita empresarial em empresas de grande porte.

Na realizacdo da pesquisa, ndo encontrou-se nenhuma referéncia sobre
essa unido, desse modo, ressalta-se o ineditismo do presente estudo a medida
gue ndo se encontra um arquétipo descritivo da utilizacdo da metodologia Seis
Sigma no GMR na literatura especializada, como por exemplo: Enanpad, Scielo,
Enegep, Angrad, Emerald, isixsigma, Journal of Business, International Journal
of Six Sigma and Competitive Advantage, International Journal of Operations &

Production Management, Revista Producdo, Revista Gestdo & Producéao,
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European Journal of Operational Research, Harvard Business Review,
European Managernent Journal, Journal of Operations Management, entre
outros, tornando a proposta de modelo uma inovacao na area empresarial e
académica.

A aplicacdo dos conceitos Seis Sigma e GMR em uma empresa de
grande porte partem de um desafio da literatura e de alguns setores industriais
gue querem melhorar 0os seus processos e ndo dispdem de ferramentas
eficazes, confiaveis e de facil visualizacdo dos resultados por toda a
organizacdo. O que justifica o objeto de pesquisa € o fato de que ainda nédo ha
pesquisas concretas e cientificas da integracao e aplicacdo destes instrumentos
em ambientes administrativos com resultados que retratem sua eficacia,
tornando, portanto, um desafio enorme para a implementacdo da proposta de
modelo na &rea industrial.

Entende-se também, que a aplicacdo dessa proposta de modelo em
ambiente industrial, ndo é trivial, uma vez que ndo se encontrou na literatura
cientifica e especializada um estudo cientifico desta envergadura, sendo um
assunto inédito, ainda mais, em uma area estratégica para as empresas que Sao
o departamento de vendas e de producéo.

Por serem assuntos novos e pouco difundidos no meio empresarial, ndo
foi encontrado nenhuma referéncia sobre a unido dessas duas ferramentas de
gestdo, estimulando ainda mais o autor desse trabalho pesquisar sobre essa
linha.

A implantacdo de ferramentas de melhorias de desempenho pode ser
ponto crucial para o sucesso de uma empresa, ja que elas podem ser usadas
como parte da estratégia em diferentes niveis e departamentos.

Dessa forma, o estado da arte dessa tese é demonstrar que a
importancia da unido das ferramentas de gestdo e dos departamentos das
empresas, nao funciona somente na teoria, mas quando colocada em pratica,
gera grandes resultados financeiros e operacionais, pois o alinhamento da
metodologia Seis Sigma com o GMR é de grande relevancia para a empresa,
pois atinge varios segmentos administrativos altamente burocraticos e bastante
criticados pela sociedade, a saber: processos operacionais, vendas de produtos,
produtos fora das especificacbes, e disponibilidade orcamentaria para
investimentos organizacionais, possibilitando a empresa ficar mais organizada,

possuindo um recurso financeiro e operacional mais eficaz, gerando uma



27

vantagem competitiva sustentavel, por possuir um modelo de gestdo mais
avancado em relacédo & busca de melhorias da sua receita.

Com a unido desses métodos as empresas e seus colaboradores podem
criar uma cultura diferenciada da concorréncia, a fim de ganhar vantagem
competitiva sustentavel, onde a concorréncia demorara para conseguir igualar

seus resultados e sua eficiéncia.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho sera divido em 8 capitulos, que serdo brevemente

detalhados a seguir e como pode ser visto na figura 1:

Capitulo 1 Capitulo 4 PCaIOItUt|0d7
Introducéo > Método de > Mr(:jpcl)s gl oI
Pesquisa 0delo Fina
Capitulo 2 Capitulo 5 Capitulo 8
Qualidade, Seis Proposta do Concluséo
Sigma Modelo Inicial
Capitulo 3 Capitulo 6 Referéncias
GMR L Estudo Mdltiplos
de Casos Apéndices

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 1: Estrutura da tese

O Capitulo 1 — Introducédo: apresentacdo da tese, abordou a justificativa
da escolha do assunto, o estado da arte, o objetivo geral e especifico, a
originalidade, contribuicdo e ineditismo do trabalho, sendo finalizado pela
apresentacao da sua estrutura. Assim, permitira ao leitor saber um pouco sobre
o trabalho.

Capitulo 2 — Revisdo bibliografica: neste capitulo abordou uma revisao
conceitual sobre qualidade total, Seis Sigma, seus colaboradores, sua
metodologia e suas ferramentas.

Capitulo 3 — Revisao bibliografica: foi abordado uma reviséo bibliografica
sobre Gerenciamento Matricial de Receitas, a importancia do gerenciamento de

receitas, suas vantagens, planejamento comercial, entre outros.
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Capitulo 4 — Metodologia do trabalho: este capitulo apresenta a
metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho, como ela foi
realizada, seus dados, a fim de, atingir o objetivo estipulado.

Capitulo 5 - Proposta inicial do modelo: é apresentada uma proposta
inicial do modelo de alinhamento da metodologia Seis Sigma com o
Gerenciamento Matricial de Receitas, com a finalidade de compara-lo com a
pesquisa de campo e com isso, criar uma proposta final de modelo.

Capitulo 6 — Estudo mudltiplo da casos - analise dos resultados,
apresentacao dos resultados obtidos pela pesquisa e suas devidas discussoes.

Capitulo 7 — Proposta final do modelo: abordou uma proposta de modelo
para o alinhamento da metodologia Seis Sigma com o Gerenciamento Matricial
de Receitas, a fim de, maximizar o sistema operacional e melhorar a receita
empresarial.

Capitulo 8 — Concluséo: foi apresentada as conclusdes, correlacionando
os resultados obtidos, o atingimento do objetivo, no qual sera o fechamento do
trabalho, e as sugestbes para trabalhos futuros: Sao apresentadas sugestoes de
trabalhos futuros que poderdo ser desenvolvidos, baseando-se nos resultados
obtidos.

Bibliografia referenciada: apresenta a lista dos materiais bibliograficos
realizados por meio de pesquisa e em que o projeto esta fundamentado e por
fim, os apéndices, onde ilustrara o questionario utilizado e outras figuras e dados
da pesquisa.
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2 PROGRAMA DE QUALIDADE SEIS SIGMA

As empresas desenvolvem suas atividades em meio a um mercado que
condiciona, de forma consideravel, seu funcionamento. Esse ambiente sofre
mudancas bruscas e rapidas em todos os sentidos, fazendo com que as
empresas figuem vulneraveis em ndo atender as exigéncias do mercado no
guais estao inseridas e dispostas a se manter. Em funcdo disso, as empresas
estao direcionando seus esforgos na busca de ferramentas e metodologias para
fazer sempre certo na primeira vez com menor custo associado possivel.

No capitulo 2 sera apresentado os referenciais tedricos que foram utilizados
para realizacdo do presente trabalho. Nesta parte do material bibliografico,
encontra-se um conteudo sobre qualidade total, sua importancia, Seis Sigma, 0s

colaboradores, a metodologia Seis Sigma e suas ferramentas.

2.1 Qualidade e Seis Sigma

Nos dias atuais a qualidade esta no conceito de gerenciamento das
empresas, pois hdo ha como sobreviver no mercado sem qualidade (MARTINS
e LAUGENI, 2003).

O mercado, atualmente ndo aceita mais o nivel de qualidade de poucos
anos atras. Conclui-se, a partir dai, que da mesma forma que o nivel de
exigéncia aumenta com a evolucado do mercado, também deve ser aprimorada a
gualidade oferecida pelas empresas aos clientes. Os clientes definem qualidade
de varias maneiras. Em um sentido amplo, qualidade pode ser definida como
atender ou exceder as expectativas dos clientes, deixar o cliente satisfeito, ter
um produto que nao dé defeitos, entre outros. Qualidade é uma dimensao de um
produto que € definida pelo cliente. Hoje, a qualidade possui importantes
implicagdes para o mercado (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

Para Carvalho (2005), qualidade € uma relagdo da organizagdo com o
mercado. Dentro deste contexto, a qualidade é definida como uma relacdo de
consumo.

Segundo Crosby (1994) diz que qualidade é a conformidade com os
requisitos. Assim, se um produto satisfaz todos os requisitos de acordo com o
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seu modelo-padréo, é considerado um produto de qualidade. Se o produto for
fabricado corretamente na primeira vez, entdo o0s desperdicios seriam
eliminados e a qualidade nao seria dispendiosa.

Essa definicdo nos leva a buscar melhorias nas técnicas de projeto de
produto e de projeto de processos e no estabelecimento de sistemas de normas.
E necessario muito cuidado no estabelecimento dessas normas, pois a empresa
podera gerar produtos ndo necessariamente com boa aceitacdo no mercado,
mas que apenas atendam as especificacdes fixadas internamente na empresa
(MARTINS e LAUGENI, 2003; PINTO, CARVALHO e HOO, 2008).

Segundo Tofoli (2007); Garvin (2000) o conceito de qualidade tem um
sentido amplo, abrange situacdes completamente distintas, sendo identificado
nos sistemas de producdo, nas organizacdes, na otimizacdo de processos,
produtividade, custos e aprimoramento do sistema. As organizagcdes quando
investem em programas de qualidade intencionam melhorar o contexto
organizacional, propondo o envolvimento de todas as pessoas, para que haja
melhorias significativas, com a elevacao da produtividade, reducdo de custos
desnecessarios e eliminacdo de obstaculos que interferem negativamente no
sistema.

A qualidade faz parte das metas do sistema organizacional, podendo ser
encontrada nos produtos, processos, servi¢os, na eficiéncia dos colaboradores e
principalmente, no que tange a satisfagdo do cliente, sendo estas as atribuicfes
que o cliente faz ao produto ou servico. Agrupando as varias oticas de conceito
de qualidade, pode-se resumir, simplificar e concluir que, do ponto de vista
organizacional, qualidade é a capacidade que tem uma empresa de atender as
necessidades tanto do mercado como as suas proprias. Uma empresa tera
maior ou menor qualidade na proporgdo em que consiga atingir estes objetivos
(TOFOLI, 2007).

Para entender melhor a importancia da qualidade, faz-se necessario o

conhecimento de sua evolucao.

2.1.1 A evolucéo da qualidade e sua importancia

Com o avanco da tecnologia e o crescimento das indastrias, fez com que

estas se preocupassem cada vez mais com a qualidade de seus produtos e
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servigos. O que acarretou na busca por programas que garantissem que 0S
produtos e servicos fornecidos possuissem a qualidade exigida pelos clientes.

Na década de 50, comecaram a surgir ferramentas de melhoria da
gualidade como o diagrama de Pareto e causa-efeito, através de palestras e
cursos ministrados no Japdo por alguns pesquisadores, como por exemplo:
Joseph Moses Juran e William Edwards Deming. Assim como as tecnologias,
essas ferramentas também evoluiram e se modificaram para aumentar cada vez
mais a qualidade dos processos. Dessa evolucdo é que comegam a surgir os
chamados programas de melhoria da qualidade (CARPINETTI, 2010).

Segundo Garvin (1988); Rodrigues (2006); Paladini, (2009), os modelos
de gestdo da qualidade evoluiram e se difundiram ao longo do ultimo século. Os
tedricos da area de qualidade tiveram muita influéncia nas organizacfes e 0s
principais pensadores sao: Juran, Feingenbaum, Deming, Crosby, Ishikawa,
dentre outros. A abordagem de qualidade nas organizagfes passou por Varias
eras desde um enfoque de inspecéo, passando pelo controle, garantia e gestao
da qualidade, como pode ser visto na figura 2.

Na era da inspec¢ao, o produto era verificado (inspecionado) pelo produtor
e pelo cliente, o que ocorreu antes da revolucéo industrial, periodo em que
atingiu seu auge. Os principais responsaveis pela inspecdo eram 0s proprios
artesdos. Nessa época, o foco principal estava na deteccdo de eventuais
defeitos de fabricacdo, sem haver metodologia preestabelecida para executa-la.

Segundo Maximiano (2000) e Slack, et al. (2009), na era do controle
estatistico, o controle da inspecado foi aprimorado por meio da utilizacdo de
técnicas estatisticas. Em funcdo do crescimento da demanda mundial por
produtos manufaturados, inviabilizou-se a execucdo da inspecdo produto a
produto, como na era anterior, e a técnica da amostragem passou a ser
utilizada. Nesse novo sistema, que obedecia a calculos estatisticos, certo
numero de produtos era selecionado aleatoriamente para ser inspecionado, de
forma que representasse todo o grupo e, a partir deles, verificava-se a qualidade
de todo o lote. No inicio dessa era, o enfoque também recaia sobre o produto,
COmo no caso anterior.

Ja na era da garantia da qualidade, os produtos eram destinados a uso
militar, tiveram prioridade no que dizia respeito a instalacdes, material, mao-de-
obra habilitada e servigos de toda ordem. No fim da guerra, em 1945, os bens

para a populacao civil eram escassos.
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Era da inspecéo Era do controle Garantia da Era da
estatistico gualidade Qualidade Total
> Produtos séo > Produtos séo Quantificacéo » Processo
verificados um verificados por dos custos da produtivo é
aum; amostragem; qualidade; controlado;
> Cliente > Departamento Controle total > Toda
participa da - especializado faz da qualidade; empresa é
inspecéo; e [ inspecao da responsavel;
— qualidade; Técnicas de R
> Inspecéo confiabilidade; » Enfase na
encontra > Enfase na e prevgngéo de
defeitos, mas localizacdo de defeitos;
nao produz defeitos » Programa zero
qualidade. defeito. > Qualidade
assegurada

Fonte: Adaptado de Maximiano (2000); Carvalho e Paladini (2005)
Figura 2: Evolucéo da qualidade

A prioridade maxima das empresas passou a ser, entdo, 0 cumprimento
dos prazos de entrega para garantir uma fatia maior do mercado, e a qualidade
dos produtos foi se deteriorando de forma escandalosa, um fenbmeno que
sempre se repete em tempos de escassez. A falta de produtos atraiu para o
mercado novos competidores, cuja inexperiéncia contribuiu ainda mais para o
declinio da qualidade (GARVIN, 1992; CARVALHO e PALADINI, 2005; PINTO,
CARVALHO e HOO, 2008).

Nos anos que se sucederam a segunda grande guerra, ocorreu grande
desenvolvimento tecnoldgico e industrial. Foram lancados no mercado, novos
materiais e novas fontes de energia principalmente a fornecida pelas centrais
nucleares, com seus requisitos tecnologicos bastante exigentes. Todos estes
fatores tecnoldgicos, associados ao aumento das pressdes provocadas pela
concorréncia, provocaram profundas revisées dos conceitos adotados e grande
reviravolta administrativa e econémica nos meios empresariais.

Entre 1950 e 1960 varios trabalhos foram publicados ampliando o campo
de abrangéncia da Qualidade. Juran, em 1951, enfatizando a necessidade de
evidéncias objetivas, propde uma abordagem que torna mensuravel a qualidade
de produtos e servigos, correlacionando-a aos custos de retrabalho, méo-de-
obra para o reparo, perdas financeiras associadas a insatisfacdo do consumidor,
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entre outro fatores, definidos como evitaveis. J4 0s custos inevitaveis foram
associados a prevencao, inspecao, amostragem e outras atividades ligadas ao
controle da qualidade. A prevencdo passa a ser adotada na gestdo dos
processos produtivos tendo implicacdes positivas no nivel de qualidade
resultante, mensurado pela redugéo de desperdicios.

Segundo Carvalho e Paladini (2005), os quatro principais movimentos
gue compdem esta era sao:

a) a quantificacdo dos custos da qualidade;

b) o controle total da qualidade;

c) as técnicas de confiabilidade;

d) o programa zero defeitos.

Porém, com o passar do tempo, foi se deslocando para o controle do
processo de producdo, possibilitando o surgimento das condi¢cdes necessérias
para o inicio da era da qualidade total.

Na era da gestdo da qualidade total, na qual se enquadra o periodo atual,
a énfase passa a ser o cliente, tornando-se o centro das atencbes das
organizacfes que dirigem seus esfor¢cos para satisfazer as suas necessidades e
expectativas. A principal caracteristica dessa era € que toda a empresa passa
ser responsavel pela garantia da qualidade dos produtos e servigos, todos os
funcionarios e todos os setores. Para tanto, é necessario que se pense sobre 0s
processos relacionados a gestdo da qualidade de forma sistémica, de tal modo
gue os inter-relacionamentos e interdependéncias sejam considerados entre
todos os niveis da empresa (MAXIMIANO, 2000; ZU, FREDENDALL e
DOUGLAS, 2008).

Na tentativa de definir zero defeito, é interessante descrever a
importancia da qualidade para empresas que possuem produtos complexos,
com agregacao de varias pecas e componentes até formar o produto final.

Lobos (1991); Paladini (2009), salienta que a disposicdo ao zero defeito
nao € um compromisso com a utopia, mas com a perfeicdo possivel, representa
uma nova forma de raciocinio segundo a qual os ganhos de produtividade ou de
gualidade s6 podem ser de natureza infinitesimal.

Atualmente o mercado consumidor ndo admite falhas nos produtos e
servicos, portanto, segundo Rotondaro, et al. (2002) a qualidade, que era

medida por meio da porcentagem de defeitos, hoje é avaliada por partes por



34

milhdo (ppm), 0 que motiva as organizagées a investirem em programas de
gualidade.

A metodologia Seis Sigma € uma estratégia que faz uso estruturado de
uma série de técnicas e ferramentas estatisticas auxiliando as organizacdes na
tomada de deciséo, para a implementacao de acdes de melhoria de processos e
produtos. Consequentemente, a metodologia Seis Sigma pode proporcionar
satisfacdo aos clientes e lucratividade as organizagbes, atendendo
satisfatoriamente ambas as partes interessadas (ZU, FREDENDALL e
DOUGLAS, 2008).

A ideia de qualidade mudou, ndo € mais considerada temporaria e nem é
obra do acaso. Alguns gerentes estdo buscando implementar um programa da
gualidade temporario ou sob forma de campanha, geralmente incluindo reunides
com empregados, seminarios, slogans e emblemas. A qualidade é produto de
uma cultura organizacional que orienta a melhoria continua e a preocupacao em
produzir produtos de alta performance (BARBOSA, 2004).

A gestdo da qualidade consiste numa estratégia de administracao
orientada a criar consciéncia de qualidade em todos os processos da empresa.
Com isso, o Total Quality Management (TQM) tem sido amplamente utilizado em
industria, governo e servicos. Chama-se total porque o seu objetivo € a
implicacdo nédo s6 da empresa inteira mais também a organizacdo estendida:
fornecedores, distribuidores e demais parceiros de negocio (BATEMAN e
SNELL, 1998; SLACK, et al., 2009).

2.2 Total Quality Management - TQM

A origem do Total Quality Management (TQM) veio do Japéao, no final da
Segunda Grande Guerra Mundial, oriundo da elevada competicdo japonesa na
época, que buscava altos padrdes de qualidade e produtividade a um certo
custo. O TQM utiliza préticas e técnicas como a diminuicdo dos retrabalhos, um
novo planejamento dos processos organizacionais, o benchmarking, a analise
continua dos resultados e uma relacdo de proximidade com fornecedores
(PINTO, CARVALHO e HOO, 2009; RODRIGUES, 2006).

O TOM é uma abordagem que objetiva a melhoria constante da

competitividade, da eficacia e da flexibilidade organizacionais. Compde-se
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basicamente do planejamento, organizacdo e compreensao de cada atividade a
ser realizada, € dependente de cada colaborador em cada nivel organizacional
da empresa, e prega o respeito e a valorizacdo do ser humano em todos os
departamentos da empresa (BEHESHTI e LOLLAR, 2003; MONTES, JOVER e
FERNANDEZ, 2002; PRAJOGO e SOHAL, 2004).

Para o sucesso do TQM, deve-se trabalhar com sinergia em todos os
setores da organizacdo, visando sempre ao cumprimento das metas pré-
estabelecidas e reconhecendo que cada funcionario e cada atividade afetam os
outros e, por sua vez, sdo também afetados por eles, ou seja, a motivagéo e a
valorizagdo do ser humano é de total importancia. Outro fator de extrema
relevancia é o treinamento continuo dos funcionarios (LEE e LAZARUS, 1996;
SLACK, et al., 2009; SOUZA, ALVES e SILVA, 2010).

Para que o TQM seja implantado com sucesso, € necessaria a
elaboracdo de uma estratégia de mobilizacdo. Uma estratégia efetiva deve
possuir trés componentes: envolvimento do diretor/presidente, estratégias de
sensibilizacdo e infra-estrutura organizacional. Além disso, o0 TQM pode ser
dividido em trés fases: de orientacdo, de atribuicdo de poder e de alinhamento
(KLEFSJO, WIKLUND e EDGEMAN, 2001; SOUZA, ALVES e SILVA, 2010).

A primeira fase enfatiza o estabelecimento de objetivos e determinacao
de novas estruturas organizacionais. A segunda fase € marcada pelo inicio do
treinamento e promocao do TQM, visando a atingir todos na companhia. Nesta
fase os funcionarios devem receber as ferramentas para aplicar o TQM e devem
ser encorajados a utiliza-las e a se envolver no esfor¢o por qualidade.

Na terceira fase, as atividades devem ser dirigidas com o objetivo de
sincronizar e alinhar o TQM com os objetivos de negdécios e as praticas da
companhia (KLEFSJO, WIKLUND e EDGEMAN, 2001; PINTO, CARVALHO e
HOO, 2008).

O TQM pode ser ensinado como um sistema para aprender novas
habilidades para o beneficio da sociedade. Portanto, ele surge como um sistema
de aprendizado movendo individuos, equipes, companhias e nac¢bes na
orientagdo a habilitagdo e, consequentemente, a auto-inovagao.

Por meio da pesquisa, pode-se perceber que o programa Seis Sigma e o
TQM tém varios aspectos em comum. Assim, muitas das técnicas estatisticas e
conceitos definidos no TQM sdo amplamente utilizados no modelo Seis Sigma
(KLEFSJO, WIKLUND e EDGEMAN, 2001; PALADINI, 2009).
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No entanto, o programa Seis Sigma possui algumas caracteristicas que
diferem do modelo tradicional do TQM. Primeiramente, ele possui um forte
alinhamento a estratégia global da empresa, ndo se restringindo a area da
gualidade. Além disso, 0 programa Seis Sigma possui uma métrica prépria que
€ aplicada a todos os projetos, independente do escopo, constituindo um
indicador de benchmarking para diferentes projetos e processos, chamado
indice de capacidade sigma (KLEFSJO, WIKLUND e EDGEMAN, 2001).

2.3 Arelacdo Seis Sigma com sistemas de gestdo da qualidade

O TQM é uma forma reconhecida de obter resultados positivos,
entretanto sua implementacdo é complexa, e existem riscos de que ndo seja
corretamente implantado. Sao relatadas varias experiéncias de falhas na
implantacdo de programas de melhoria de qualidade, bem como identificados
aspectos criticos na implantagdo do TQM (SOUZA, ALVES e SILVA, 2010).

Aparentemente, o Seis Sigma tem a habilidade de apresentar resultados
como treinar, obter comprometimento da Alta Administracdo, incentivar o
trabalho em equipe, ocasionando assim mudanca de cultura. A ferramenta Seis
Sigma pode ser explicada como um meétodo de implantagcdo de uma série de
conceitos que foram criados ao longo do desenvolvimento da qualidade. Para
gue possa avaliar a necessidade de seguir cada um dos preceitos listados como
necessarios a implantacao do Seis Sigma, estes preceitos foram identificados e
tratados como pressupostos, para uma posterior validacdo (BEHESHTI e
LOLLAR, 2003; PINTO, CARVALHO e HOO, 2008).

O Seis Sigma é uma ferramenta estatistica que emprega instrumentos
conhecidos de gestdo de projetos, identificacdo, solucdo e controle de
problemas, e que esta baseado em trabalho de equipes multifuncionais
apoiadas por consultores, normalmente internos a organizacdo. A sua forma de
aplicacdo é baseada no aprendizado pelas equipes através de exemplos
praticos. Sua estrutura de treinamento promove tanto o aprendizado
operacional, relacionado com resolucdo de problemas especificos, ou seja,
saber o que fazer, como também promove o aprendizado conceitual, ou como
fazer (BEHESHTI e LOLLAR, 2003; TRAD e MAXIMIANO, 2009).
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Os projetos Seis Sigma, por adotarem o trabalho em equipe, também
estimulam o contato entre as pessoas e a tomada compartilhada de decisodes.

E importante que os processos da organizagcio estejam corretamente
definidos e que existam dados de desempenho para facilitar a escolha e
realizacéo de projetos (SANTOS e MARTINS, 2008).

O Seis Sigma precisa ser entendido como uma ferramenta de melhoria,
gue reforca um Sistema de Gestdo ou cultura de melhoria ja existentes.

Como a funcao qualidade ja é fator necessario, e ndo mais diferenciador,
e passa a ter um papel disseminado nas organizacdes, especificamente em
planejamento, controle, identificacdo de necessidades dos clientes, medi¢céo de
resultado de processos, o Seis Sigma, em fungao de sua estrutura baseada em
aprendizado e resultados, pode ter um papel importante na transicdo da funcao
gualidade para uma fungédo mais moderna, ligada ao aprendizado (PRAJOGO e
SOHAL, 2004; SANTOS e MARTINS, 2010).

Este aprendizado pode habilitar a organizacdo a mover-se a patamares
mais elevados de competitividade, quer seja liberando a criatividade de sua
forca de trabalho ou levando a estagios a estratégia de manufatura, como citam
Cheng e Musaphir (1996) e Albuquerque e Silva (2002), todos relatando que o

avanco para patamares mais avancados depende das pessoas e suas atitudes.

2.4 Seis Sigma

O programa foi implantado primeiramente na Motorola durante a década
de 80 e, este é uma iniciativa que visa a analisar, a partir de dados coletados, as
causas originais dos problemas no processo e solucionar estes através da
ligacdo das saidas do processo as necessidades do mercado. Este programa,
no nivel estratégico, tem como objetivos alinhar uma organizacdo e o seu
respectivo mercado e promover a melhoria dos processos.

Ja no nivel operacional, o principal objetivo é fazer que os produtos e
servicos estejam de acordo com as especificacées do consumidor, reduzindo a
variacdo do processo, com intuito de prevenir a ocorréncia de defeitos ao invés
de detecta-los e corrigi-los, utilizando como indicador um indice de capacidade
do processo (Sigma) e o numero de defeitos ocorridos por milh&o de
oportunidades (ppm) (BLAKESLEE Jr, 2001; SOUZA, ALVES e SILVA, 2010).
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O Seis Sigma € considerado uma metodologia contemporanea de gestao,
inicialmente criada para reduzir a variacdo dos processos produtivos. Essa
metodologia, ainda em fase de expanséo no Brasil, tem sido mais utilizada nas
grandes corporacfes pela sua complexidade, e necessidade de investimentos e
pessoal altamente treinado.

O Seis Sigma ndo é um simples esfor¢co para aumentar a qualidade, mas
uma forma de aperfeicoar os processos organizacionais. E um programa de
melhoria do negocio como um todo, que podera resultar em fortes impactos nos
resultados financeiros, aumentar a satisfacdo dos clientes e ampliar a sua
participagdo no mercado. Essa metodologia tem sido bem aceita por combinar
melhoria de qualidade e otimizacdo de resultados financeiros
(RAVICHANDRAN, 2006).

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001); Trad e Maximiano (2009),
0 Seis Sigma € um dos elementos do processo de Qualidade Total. O uso do
Seis Sigma é uma maneira sistematica e quantitativa de medir os esforcos da
gualidade total e, efetivamente, comunicar 0 progresso para 0s clientes,
funcionarios, fornecedores e acionistas, pois mede o desempenho em termos
absolutos, e néao relativos, comparando-se com a concorréncia.

Embora as ferramentas estatisticas usadas nao sejam novas, a
abordagem Seis Sigma acrescenta consideravel valor a elas, permitindo um
gerenciamento baseado em dados e ndo apenas em sentimento ou intuicdo. As
ferramentas sdo uniformizadas por toda a organizacédo, desenvolvendo uma
linguagem padréo.

Ainda segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o Seis Sigma pode
também ser considerado um negocio, possibilitando que as empresas aumentem
drasticamente os seus lucros através de uma reestruturacdo das operacoes,
aumento da qualidade e eliminacdo de defeitos ou erros em qualquer area de
performance do negdcio. Enquanto os programas de qualidade tradicionais se
concentram na deteccdo e correcdo de erros, o sistema Seis Sigma fornece
métodos especificos para recriar o proprio processo, buscando a¢des corretivas
e preventivas para reduzir a possibilidade de erro.

Segundo Campos (2002); Chakrabarty e Tan (2007), asseguram que 0
Total Quality Control (TQC), ou, Controle de Qualidade Total e a abordagem
Seis Sigma apoiam-se em ferramentas comuns, mas as gestbes das duas

estratégias sdo bastante diferentes. O TQC estd fundamentado no
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aprimoramento continuo, sendo considerado uma jornada que nunca se atinge o
alvo, pois ele esta sempre a frente, ou seja, quando se atinge um certo patamar,
busca-se outro mais adiante.

J& o programa Seis Sigma procura buscar a perfeicdo na resolucdo de
projetos, com alvos bem definidos, onde se sabe quando os objetivos foram
alcancados. O Seis Sigma incorpora a visdo do negdécio na estratégia da
qualidade (CAMPOS, 2002; SOUZA, ALVES e SILVA, 2010; SANTOS e
MARTINS, 2010).

Uma das definicbes de qualidade é a auséncia de falhas e estd muito
atrelada ao que vem a ser o programa Seis Sigma (60). Sigma € a décima
oitava letra do alfabeto grego, correspondente ao nosso S.

Segundo Melo e Sacomano (2004) diz que Sigma é uma letra grega que
significa o parametro da distribuicdo normal. Este parametro € o desvio padrao
da populacao. O sigma ou desvio padrao é conceitualmente o desvio medio dos
dados em relacédo a sua média, conforme visto na figura 3.

O Seis Sigma denota uma abordagem oriunda dos conceitos da Gestao
da Qualidade Total — TQM, representando uma estratégia e uma metodologia de
implantacdo de técnicas estatisticas (pensamento estatistico para reducdo da
variabilidade dos processos) e meétodos (ANDERSSON, ERIKSSON e
TORSTENSSON, 2006).

68.26%"
95.45%-
-99.73%

Y

-6 5 4 3 2 1 +1 +2 +3 +4 +5 +6

Fonte: adaptado de (ZU, FREDENDALL e DOUGLAS, 2008).
Figura 3 — Distribuicdo normal com a representacgao 60.

Santos e Martins, (2008) e Dellaretti Filho e Drumond (1994), enfatizam
que a distribuicdo normal possui a aparéncia de um grafico em forma de sino e

representa uma distribuicdo de probabilidade, conforme figura 3.
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Essa distribuicdo é frequentemente, adequada para descrever
caracteristicas de qualidade cuja variagdo € a soma de um grande numero de
pequenos erros independentes, devido a diferentes causas, tais como os fatores
de manufatura.

Cada desvio padrdo (o) representa uma area debaixo da curva da
distribuicdo normal, sendo capaz de obter as areas associadas a cada intervalo
como uma propor¢cao da area total sob a curva (DAVIS, AQUILANO e CHASE,
2001; TRAD e MAXIMIANO, 2009).

As curvas da distribuicdo normal ilustram a probabilidade de aceitagcéo de
lotes com variagdo da percentagem de defeituosos. Na figura 3 estd exposto um
modelo de curva de distribuicdo normal, que esta relacionado ao sigma.

O Seis Sigma € uma excelente ferramenta no combate aos desperdicios.
Sua metodologia é baseada em andlises estatisticas que mensuram a
quantidade de falhas possiveis de ocorrer em um determinado processo. E um
instrumento que, pela sua versatilidade, pode ser implementado em empresas
de diferentes setores do mercado, embora seja mais frequentemente
empregado nas linhas de producao de industrias (RAISINGHANI, et al.2005).

Realizando uma comparacdo com seus modelos anteriores, por si s0, ja é
uma garantia do alto grau de eficiéncia desta ferramenta. Enquanto o 5 Sigma
trabalha com a possibilidade de 233 defeitos por milh&do, o 6 Sigma busca atingir
a exceléncia do programa, reduzindo ao maximo a incidéncia de defeitos, que
passa a ser tolerada em apenas 3,4 defeitos para cada milhdo de operacdes
realizadas, levando a uma significativa melhora na qualidade e nos resultados
financeiros das empresas. E quanto mais se consegue reduzir a quantidade de
falhas nos procedimentos produtivos e administrativos, maiores serdo as
chances de atingir o maximo de eficiéncia e qualidade (ANTONY, 2008).

A empresa que opera no modelo 3 Sigma ou do 4 Sigma desperdicam
aproximadamente de 15% a 30% de seu faturamento. Causa das inspecoes
adicionais, dos desperdicios, desgastes de imagem, dos retrabalhos, das perdas
de receitas e da desmotivagédo de seus funcionarios e da consequente reducao
da sua carteira de clientes (RAISINGHANI, et al. 2005).

Caracterizado por um programa de melhoria da qualidade que utiliza
diversas técnicas estatisticas aplicadas ao levantamento de pontos falhos. Este
programa visa reduzir o numero de defeitos de producdo a uma taxa especifica,

3,4 defeitos por milh&o.
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O sucesso da popularidade do Seis Sigma (60) esta em sua metodologia.
Esta pode tanto melhorar processos que ndo estdo no nivel desejado, como
promover uma mudanca de pensamento da organizacdo. Este ultimo €, na
verdade, o preceito basico para a implantagcdo com éxito de qualquer programa
de melhoria da qualidade. Através do programa Seis Sigma 0s gestores vao
determinar os setores de defeitos/falhas. Sendo defeitos relacionados a
produtos e falhas a processos/servicos (PANDE, NEUMAN e CAVANAGH,
2001; TRAD e MAXIMIANO, 2009).

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001, p. 25), “a obtencdo do Seis
Sigma, ou 99,9997% de perfeicdo nos processos, representa padrdo classe
mundial de qualidade a ser buscado pelas empresas em seus indicadores de
desempenho” que estdo relacionados a custos, produtividade, qualidade e
tempo das atividades de processamento de pedidos e atendimento a clientes,
transporte e distribuicdo, armazenagem e planejamento e administracdo de
materiais.

Analisando a tabela 1, percebe-se que a empresa que esta no nivel 2
sigma possui um Defeito por Milhées de Oportunidades (DPMO) de 308.000, ou
seja, seu rendimento é de 69,2%, ja quem esta no nivel 5, possui um DPMO de
320 e um rendimento de 99,98%.

Em funcdo da variacdo percentual do rendimento obtém-se o DPMO, e o
sigma referente. Nota-se que o grau de rendimento do 60 pode ser algo
assustador para quem pretende implantar a filosofia, pois um rendimento desse
nivel é algo dificil de se conseguir (ZU, FREDENDALL e DOUGLAS, 2008).

A tabela 1 representa a conversao dos sigmas.

Tabela 1: Tabela simplificada de conversao em sigma

Tabela simplificada da conversdo em sigma

Se seu rendimento é ... Seu DPMO é ... Seu sigma é ...
30,9% 690.000 1,0
69,2% 308.000 2,0
93,3% 66.800 3,0
99,4% 6.210 4,0
99,98% 320 5,0
99,9997% 3,4 6,0

Fonte: Adaptado de Pande, Neuman e Cavanagh (2001, p. 31)



42

No Seis Sigma, a preocupacdo nao € com as pecas defeituosas como um
todo, mas com uma coisa chamada oportunidades de defeito. Uma oportunidade
de defeito leva em conta trés variaveis importantes (REBELATO, RODRIGUES
e RODRIGUES, 2009):

a) todos os diferentes defeitos que ocorrem em uma peca montada;

b) o nimero de lugares em que os defeitos podem ocorrer nessa peca; e

c) todos os passos de producdo que poderiam causar um ou mais desses

defeitos na peca.

Por exemplo, suponha-se que a empresa esteja fabricando pequenos
cubos de metal. Dois grandes defeitos sdo geralmente encontrados nos cubos:
uma rachadura e um amassado.

Agora, suponha que esses defeitos sejam encontrados somente em trés
das seis faces do cubo. E finalmente, suponha que existam trés passos no
processo de fabricagdo em que esses defeitos sdo normalmente introduzidos.

Sdo varias as oportunidades de um defeito ocorrer. Para calcular
guantas, deve-se simplesmente multiplicar: 2 x 3 x 3, em um total de 18
oportunidades. Agora, se enxergar rachaduras ou amassados em 5% dos cubos
de metal que saem da linha de produgdo, o numero de defeitos por
oportunidade é de 0,00278 (0,05 dividido por 18). Para encontrar o numero de
defeitos em cada mil oportunidades, vocé multiplica 0,00278 por 1.000 para ter
2,78 (REBELATO, RODRIGUES e RODRIGUES, 2009).

Os engenheiros da Motorola concluiram que a métrica de defeitos por
milhdo ndo era sensivel o bastante para a nova iniciativa do Six Sigma. Eles
decidiram que os defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO) eliminavam
erros devido ao pequeno tamanho da amostra e buscavam uma determinacao
de qualidade mais precisa.

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2001, p. 12), “a estratégia Seis Sigma
pode ser conceituada como um método altamente técnico utilizado por
engenheiros e estatisticos para dar sintonia fina a produtos e processos”. E
também uma meta de quase-perfeicdo no atendimento de exigéncias de
clientes. Analisando a esséncia dessa metodologia, pode-se concluir que o Seis
Sigma € um método utilizado para diminuicdo da variabilidade do processo
produtivo, utilizando varias ferramentas da qualidade para melhorar seu retorno

financeiro.
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Assim, Seis Sigma deve ser um sistema abrangente e flexivel para
alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial. Seis Sigma é
impulsionado por uma estreita compreensdo das necessidades dos clientes,
pelo uso disciplinado de fatos, dados e analise estatistica e pela atencéo
diligente a gestdo, melhoria, reinvencdo dos processos de negoécios (KATO,
2003; NONTHALEERAK e HENDRY, 2008).

Ainda segundo Kato (2003) na estratégia Seis Sigma, € usado um ciclo
de melhorias de 5 fases, conhecido como DMAIC (define, measure, analysis,
improve, control, ou definir, medir, analisar, melhorar e controlar). Todas as
empresas querem resultados do Seis Sigma, mas o tipo de resultado ou
mudanca pode variar muito.

Segundo Harry e Schroeder (2000); Souza, Alves e Silva (2010), sugere
gue a discussao sobre Seis Sigma seja feita examinando o que alguns
denominam cadeia de causas, do seguinte modo:

a) a sobrevivéncia da empresa é dependente do crescimento do negadcio;

b) o crescimento do negdcio é fortemente determinado pela satisfacdo do

cliente;

c) a satisfacdo do cliente é governada pela qualidade, preco e entrega,;

d) qualidade, preco e entrega sdo controlados pela capabilidade do

processo;

e) a capabilidade de processo é fortemente limitada pela variacao;

f) a variacdo do processo conduz a um aumento de defeitos, custos e

ciclos de tempo;

g) para eliminar a variacdo, deve-se aplicar o conhecimento certo;

h) para aplicar o conhecimento certo, deve-se primeiro adquiri-lo ; e

I) para adquirir o novo conhecimento, deve-se ter o desejo de sobreviver.

Segundo Harry e Schroeder (2000); Trad e Maximiano (2009), ressalta
gue, na esséncia, o Seis Sigma suporta a ideia de que existe um forte
relacionamento entre defeitos de produtos e rendimentos de produtos,
confiabilidade, custos, tempo de ciclos, inventario, entregas e outros.

O que geralmente leva a empresa a utilizar a metodologia Seis Sigma é o
aspecto competitivo do mercado, onde sédo necessarias solu¢cdes mais rapidas e
aliada ao baixo custo dos processos de producdo, bem como a satisfacéo e
retencdo dos clientes. O nivel de problemas ou variacdes, apresentado durante
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0 processo de producdo poderia causar uma imensa insatisfacao e alto custo.
Assim, a metodologia Seis Sigma € essencial, pois modifica a abordagem dos
problemas e facilita, a médio prazo, a quebra e introducéo de novos paradigmas
(TOFOLI, SILVA e TOFOLI, 2009).

Para melhor entender essa metodologia é importante que o gestor

conheca sua origem e evolucao, para poder tracar seu futuro.

2.4.1 Origem do Seis Sigma

Segundo Linderman, et al. (2003); Chakrabarty e Tan (2007), a
metodologia Seis Sigma nasceu e se desenvolveu em meados de 1980 na
Motorola, mas a raiz original do Seis Sigma foi encontrada no livro Quality is
Free escrito por Philip Crosby em 1979, onde uma das contribuicdes de Crosby
para a gestdo da qualidade foi o conceito do zero defeito, que € a filosofia
adotada pelo Seis Sigma.

Por volta de 1985 se sentindo ameacada pela concorréncia da industria
eletrbnica japonesa e necessitando fazer uma drastica melhoria em seu nivel de
gualidade a Motorola iniciou um novo modo de abordagem gerencial para a
melhoria da qualidade (PHILLIPS, 2002; SOUZA, ALVES e SILVA, 2010).

Conforme Jansen (2009), a meta estabelecida pela Motorola para a
melhoria de todos os produtos - bem como servicos — teve como referéncia
melhorar em dez vezes a qualidade até 1989, cem vezes até 1991 conseguindo
o desempenho Seis Sigma até 1992. A Motorola, entdo, focou 0s recursos no
Seis Sigma, incluindo esforco humano na reducéo da variacado dos processos de
manufatura, administrativos e os demais processos da organizagao.

Para o conjunto de a¢des de melhorias o programa chamado Seis Sigma
foi lancado oficialmente pela Motorola em 1987, com o intuito de fazer a
empresa ser capaz de concorrer com empresas estrangeiras, que estavam
saindo na frente no mercado com produtos melhores e a baixo custo (KLEFSJO,
WIKLUND e EDGEMAN, 2001; TRAD e MAXIMIANO, 2009).

Depois que esta empresa foi premiada pela Qualidade Malcolm Baldrige
em 1988, o método passou a ser conhecido como o meio do qual a Motorola
alcancou o sucesso. De tal forma que outras empresas tais como: Asea Brown

Boveri, Allied Signal, General Eletric (GE) e a Sony passaram a utilizar o método
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Seis Sigma, do qual tiveram ganhos (FERREIRA, 2004; SANTOS e MARTINS,
2010).

A Motorola obteve um ganho de aproximadamente 2,2 bilhdes de dolares
no inicio da déecada de 90, a GE obteve um lucro de aproximadamente 1,5
bilhdes de doélares em 1999, j4 a Asea obteve um ganho médio de 898 milhdes
de ddélares em um periodo de dois anos.

No Brasil esta filosofia passou a ser utilizada e vem crescendo a cada dia,
0 primeiro a utilizar o Seis Sigma com tecnologia nacional foi o Grupo
Brasmotor, logo em seguida varias outras empresas como Ambev, Belgo
Mineira, Alcan, Politeno, Jonhson & Jonhson, Acesita, Caterpillar, DuPont,
Gerdau, Grupo Martins, Maxion, Saturnia, Shell, Volkswagen, Votorantim
Cimentos e outros (CAMPOS, 2002; ARIENTE, et al., 2005).

Acredita-se que a maioria das empresas brasileiras opera num nivel de
gualidade proximo a trés sigma. Isso representa um enorme custo, de 25 a 40
por cento de seu faturamento bruto. SO para fazer uma rapida comparacéo: no
nivel Seis Sigma, o custo da qualidade ndo chega a 1% das vendas. Quando a
General Electric reduziu seu custo de 20% para menos de 10%, aumentando
seu nivel total de qualidade de quatro para cinco sigma, sua receita liquida
cresceu US$ 1 bilhdo em apenas 24 meses.

Para que a empresa tenha total consciéncia e conhecimento da
metodologia Seis Sigma € necessario que 0s gestores conhecam o objetivo do

Seis Sigma e suas vantagens.

2.4.2 Objetivo e vantagens do Seis Sigma

Segundo Holtz e Campbell (2003) diz que o objetivo do programa Seis
Sigma € promover uma mudancga de pensamento da organizagdo em tudo que
ela faz: no seu processo, Nos seus servigos e nos seus negoécios. Contudo, este
ndo obtém solucdes imediatas, pois necessita da coleta de dados a serem
analisados.

Ja segundo Kato (2003) diz que o objetivo do Seis Sigma é proporcionar
diversas formas de sucesso empresarial em itens como redugdo de custos,
melhoria na produtividade, crescimento do market share, retencéo de clientes,

reducdo de tempo de ciclo, reducdo de defeitos, mudanca cultural,



46

desenvolvimento de produtos e servigos etc. Os conceitos que envolvem o Seis
Sigma podem se traduzir em uma poderosa ferramenta de desenvolvimento do
sistema e mensuracao da qualidade e competitividade adquirida.

Com isso, 0 objetivo do Seis Sigma é o desempenho de 99,99966% de
conformidade, isto &, aproximadamente 3 ndo-conformes / defeituosos por
milhdo de itens produzidos, mesmo havendo um deslocamento da média do
processo em relacdo ao valor nominal em 1,5 desvios-padrédo (sigma),
classificando assim a empresa como uma organizacao de classe mundial. Um
dos fatores que estabelecem o sucesso dos programas Seis Sigma é a sua
estrutura de implantacao (PINTO, CARVALHO e HOO, 2009).

O Seis Sigma é uma forma de analisar os processos das empresas e de
analisar e de melhorar ou criar novos processos e produtos. E um modo de
reduzir as variacdes nos processos e consequentemente o valor sigma. Sempre
com o foco no cliente, baseia-se em fatos e na utilizacdo de ferramentas da
gualidade para identificar e minimizar as causas e consequentemente 0s seus
efeitos (BASU, 2004; LI-HSING e CHEN-CHIA, 2006; CARVALHO e PALADINI,
2005).

Com isso, o principal beneficio do programa Seis Sigma é minimizar
custos, por meio da reducédo ou da eliminacédo de atividades que ndo agregam
valor ao processo e da maximizacdo da qualidade, para obter lucro em niveis
otimos.

Em segundo lugar, implementar o Seis Sigma em uma organizacao cria
uma cultura interna de individuos educados em um programa padronizado de
caracterizacao, otimizacéo e controle de processos, definindo-se processo como
a atividade repetitiva envolvida no fornecimento de um servigco ou na confeccao
de um produto (BASU, 2004; ANDRIETTA e MIGUEL, 2003).

Com a utilizacdo do Seis Sigma a empresa consegue otimizar o processo
e fazer com que ele fique simplificado, reduzindo o numero de passos e
tornando-os mais rapidos e eficientes. Esses processos sdo otimizados para
gue ndo gerem defeitos e ndo apresentem oportunidades de erros (BASU, 2004,
SANTOS e MARTINS, 2008).

Outra vantagem da aplicacdo Seis Sigma € a busca de eliminacdo de
defeitos, pois, defeitos tornam os produtos e servicos mais caros e quanto mais
caros eles forem, menos provavel sera a possibilidade ou vontade das pessoas

de compra-los e cliente insatisfeito devolvem os produtos ou ndo compram mais
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servicos. Quanto maior o numero de clientes insatisfeitos com produtos e
servicos, maior a tendéncia de se perder espagco no mercado. Ao perder parte
do mercado, perde-se também a receita bruta. Se a receita bruta diminui, a
organizacdo nao consegue mais manter seus funcionarios. Sem funcionarios e
receita, a empresa ndo consegue mais se manter no mercado (BASU, 2004;
ANDRIETTA e MIGUEL, 2003; ZU, FREDENDALL e DOUGLAS, 2008).

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001); Arnheiter e Maleyeff
(2005); Han e Lee (2002); Andrietta e Miguel (2007); Young (2001) e Santos e
Martins (2008): a proposta do Seis Sigma € apoiar as empresas a alcancarem,
sustentarem e maximizarem o sucesso empresarial, e utiliza-se da compreensao
das necessidades dos clientes, aplicacdo de métodos estatisticos e com foco
Nos processos e na gestao do negdcio. Neste caso, 0 sucesso empresarial pode
ser traduzido pelos beneficios do sistema Seis Sigma, como:

a) reducéo de custos;

b) melhoria de produtividade;

c) crescimento da fatia de mercado;

d) retencéo de clientes;

e) reducéo de defeitos;

f) mudanca cultural;

g) a busca da melhoria continua dos processos;

h) a conquista da satisfacao dos clientes;

1) ganhos no fluxo do processo;

j) reducédo de tempos de ciclo;

k) aumento da capacidade produtiva e da confiabilidade dos produtos;

l) a eliminacao de atividades que ndo agregam valor ao processo; e

m)a maximizacgéo dos lucros.

O Seis Sigma possui uma extensao para projetos de novos produtos e
processos, chamado Design for Six Sigma (DFSS).

O Design for Six Sigma (DFSS) surgiu na General Electric (GE) no final
da década de 90. O DFSS pode ser definido como uma abordagem
metodologica sistemética, caracterizada pela utilizacdo conjunta de métodos
estatisticos e de engenharia, que, quando adequadamente empregada, permite
gue a empresa lance no mercado o produto certo, no prazo mais curto possivel

e com custos minimos.
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2.5 Definicao do Design for Six Sigma

Em uma definicdo genérica, discutida por diversos autores, o Design for
Six Sigma, com sua correspondente sigla DFSS pode ser traduzido como
Projetando para o Seis Sigma, metodologia criada e aplicada para processos
produtivos e de servicos que precisam ser constituidos de forma que, ao
estarem em funcionamento, estejam aptos a atingir niveis Seis Sigma de
desempenho.

De acordo com Berdebes (2003), o Design for Six Sigma também pode
ser aplicado para aqueles processos nos quais seu nivel de desempenho esteja
tdo baixo em termos de indices sigma e tdo alto em termos de valores de
defeitos, que o préoprio processo esteja se comportando de forma tdo ruim para
a companhia que, quaisquer esforcos empreendidos para se aplicar um projeto
Seis Sigma seja realizado através da metodologia DMAIC (define, measure,
analysis, improve e control).

Conforme Treichler, et al. (2002); Zu, Fredendall e Douglas (2008), o
DFSS é uma mudanca de cultura ocorrida na organizagdo de projeto e
desenvolvimento do produto, passando de deterministica para probabilistica. As
pessoas sdo treinadas para incorporar analises estatisticas dos modos de falha,
tanto em produtos quanto em processos, com 0 objetivo de incorporar
alteracbes que eliminem caracteristicas de projeto com uma probabilidade
estatistica de falha dentro de uma faixa pré-definida de condicgdes.

Segundo Tofoli, Silva e Tofoli (2009) o custo da implantacdo do DFSS é
uma atividade relacionadas a execucdo e conclusdo dentro do orgcamento
previsto. E a relacdo dos recursos técnicos, materiais e humanos, bem como
dos servigcos necessarios a pesquisa.

O custo da implantacdo de uma filosofia Seis Sigma ndo € o mesmo para
todos os tipos de empresa. Ele depende de varios fatores, como por exemplo:
os indicadores existentes; porte do programa Seis Sigma; complexidade dos
processos; e outros (TOFOLI, SILVA e TOFOLI, 2009).

Assim, fica dificil prever os investimentos, bem como o valor do retorno
financeiro deste programa. Com isso, para executar o projeto de implantacao
Seis Sigma, deve ser elaborado um orgamento, para verificar quanto a empresa
iria precisar disponibilizar de recursos financeiros, em qual prazo, e qual seria
sua viabilidade (TOFOLI, SILVA e TOFOLI, 2009).
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Feito essa analise, a empresa e as pessoas envolvidas costumam utilizar a
metodologia DMAIC, por possuirem fases de implantacdo que auxiliam sua

execucao.

2.6 Metodologia DMAIC

A metodologia Seis Sigma esta fortemente baseada em métodos
estatisticos. A maior parte dos meétodos estatisticos, como por exemplo,
Controle Estatistico do Processo (CEP) e Design of Experiments (DOE), ou
Projetos de Experimentos, ja existem h& muito tempo. No entanto, a
metodologia traz como novidade a integragdo das ferramentas em um modelo
denominado DMAIC (define, measure, analysis, improve e control) (SANDERS e
HILD, 2000; MATOS e CATEN, 2003; SANTOS e MARTINS, 2008; zZU,
FREDENDALL e DOUGLAS, 2008).

Na estratégia Seis Sigma o ciclo de melhoria compreende as seguintes
fases: Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar, ou simplesmente DMAIC.

O quadro 1 demonstra as fases do método DMAIC e as descricdes de

cada fase, demonstrando como o gestor pode colocar em pratica cada etapa.

Fase Descrigédo

Define A equipe levantada identifica os melhores projetos Seis Sigma com
base nos objetivos estratégicos. Apds isso, a equipe determina o que
€ critico para qualidade (do inglés, Critical to Quality — CTQ) e para
os clientes.

Measure A equipe define os processos ligados com a CTQ e eles medem o
desempenho dos processos selecionados.

Analyze A equipe procura identificar as principais causas da variagdo do
processo que geram nado-conformidades por meio de andlises do
desempenho do processo aplicando métodos estatisticos. A equipe
confirma a variavel a ser melhorada.

Improve A equipe conduz experimentos para estabelecer o melhor nivel das
variaveis identificadas na fase anterior. A equipe estabelece um plano
para implementar as mudancgas.

Control A equipe aplica técnicas e métodos estatisticos e da qualidade para
garantir a estabilidade estatistica do processo dentro de limites
aceitaveis.

Fonte: Henderson e Evans (2000); Santos e Martins (2010).
Quadro 1 — Fases do método DMAIC
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Rivera e Marovich (2001); Harry (1998), afirmam que a metodologia
DMAIC representa as fases fundamentais no desenvolvimento de projeto Seis
Sigma. Essas fases garantem que as empresas apliquem a técnica em um
metodico e disciplinado caminho, bem como a correta definicdo e execucao dos
projetos e incorporacao dos resultados alcangados com eles.

Os autores afirmam que a fase de definicdo é critica e fundamental na
garantia de sucesso do projeto Seis Sigma.

Segundo Andrietta e Miguel (2003); Trad e Maximiano (2009), a
metodologia DMAIC suscita a necessidade de aplicacdo de alguns conceitos,
como:

a) Define (definicdo): esta fase consiste em definir claramente o problema

ou a oportunidade a ser explorada, a meta, o cliente a ser atendido e
qual o processo a ser investigado. A seguir, 0 projeto passa a ser
caracterizado, definindo-se seus objetivos, seu cronograma e se
possivel, uma meta mensuravel para os resultados desejados. Os
dados do projeto devem ser bem definidos através de um pré-projeto
gue deve conter descricdes, tais como a missdo, a descricdao do
problema, o escopo, a métrica o tempo de realizacdo, a equipe de
projeto, constrangimento, o impacto financeiro e o cronograma;

b) Measure (medicdo): € importante, nesta fase, criar um plano de coleta
de dados que possibilite ter uma visdo geral de como e quem realizara
as medic¢des, bem como um estudo do sistema de medicdo a fim de se
comprovar a confianca dos dados medidos. O processo deve ser
mapeado através de um fluxograma, onde se define as entradas,
saidas e os recursos envolvidos. Nesse passo se faz uma coleta de
dados de todas as variaveis envolvidas no processo para que seja
estabelecida a medida da capacidade inicial do processo ou a linha
base (baseline). E a medicdo do sistema existente;

c) Analysis (andlise): a énfase dessa fase é a analise dos dados
coletados e a determinagcdo raiz das causas de defeitos e
oportunidades de melhoria, as analises estatisticas sao utilizadas com
essa finalidade. Tem-se o objetivo de se identificar a lacuna existente
entre as performances do processo atual e do processo desejado,

priorizando problemas e identificando as causas desses problemas;
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d) Improve (melhoria): o foco dessa fase € a otimizacdo do processo e 0
aprimoramento das caracteristicas dos produtos, visando atingir as
metas de desempenho técnico e financeiro estabelecidas no projeto
durante a fase de definicdo. No processo de aprimorar ou melhorar,
séo priorizadas as acdes a serem implementadas para a melhoria do
processo. Nessa fase as relagdes entre as variaveis do processo sédo
mais visiveis. Pode-se utilizar uma ferramenta de Delineamento de
Experimentos comumente denominada de DOE - Design of
Experiments. Normalmente devem-se fazer modificacbes no Mapa do
Processo a fim de torna-lo mais simples e com um tempo total
necessario menor; e

e) Control (controle): por ser a dultima, ndo significa ser a menos
importante, muito pelo contrério, na verdade esta fase € o comeco da
melhoria e da integracdo sustentadas do sistema Seis Sigma. Ele
defende a exploracéo tanto dos desafios de curto, quanto os de longo
prazos para sustentar a melhoria Seis Sigma e unificar todos os
conceitos e métodos das fases anteriores em uma metodologia de
gestao transfuncional continuada. A partir daqui sdo implementados os
mecanismos necessarios para monitorar continuamente o desempenho
de cada processo, com o0 objetivo de garantir a sustentacdo das
melhorias ao longo do tempo e controlar para que néo haja recorréncia

de variacOes e problemas na producéo.

E para colocar em pratica a metodologia DMAIC é necesséria a utilizacao

de algumas ferramentas da qualidade.

2.7 Ferramentas da qualidade na fase DMAIC

Um dos aspectos importantes para o sucesso da implementagdo da
metodologia Seis Sigma € o foco no modelo DMAIC, que é uma abordagem
guantitativa disciplinada para a melhoria de métricas definidas nos processos de
manufatura, de servigos, financeiros que consiste no ciclo de melhoria das cinco
fases do DMAIC. Cada fase do DMAIC possui as ferramentas da qualidade

apropriadas a serem utilizadas, como explicado no quadro 2 (SANTOS e
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MARTINS, 2003; HARRY e SCHROEDER, 2000; MARTINS, MERGULHAO e
LEAL, 2006; WADDICK, 2006; PORTER, 2000).

Definir Medir Analisar Melhoria Controlar
Identificar QFD FMEA Diagrama de Poka-Yoke
problemas matriz
Escopo do Mapear o Benchmark Brainstorming Gréfico de
projeto Processo Controle
Equipe Graéfico de Pareto Normalidade Mapa do Aprendendo
Processo com erros
Delinear o Blox Plot ANOVA DOE CEP
processo de alto
nivel
Estabelecer Histograma Pareto Plano de Folha de
metas Execucéo verificacéo
Andlise de séries FMEA Histograma Diagrama de Relatérios de
temporais arvore e de anomalias
Gantt
Mapas de Brainstorming Teste de 5W2H indices de
raciocinio hip6tese capacidade
Cartas de Analise Regresséo Mapeamento de | Dispositivos a
controle multivariada processo prova de falhas
Causa-e-efeito Fluxogramas

Fonte: Adaptado de Martins, Mergulh&o e Leal (2006); Rama (2001); Werkema (2002).
Quadro 2: Algumas tarefas e ferramentas utilizadas no modelo DMAIC

Conforme o quadro 2, o método DMAIC utiliza de algumas ferramentas
para sua execucado, como por exemplo: na fase de definicdo, o gestor deve
utilizar o mapa de raciocinio, carta de controle, analisar o escopo do projeto,
entre outros. Devendo ser identificadas as necessidades dos consumidores e
guais os impactos das caracteristicas do produto ou processo existente na sua
satisfacdo. J& na fase de medicdo, deve-se utilizar a ferramenta Quality Function
Deployment (QFD), Grafico de Pareto, Failure Mode and Effect Analysis
(FMEA), cause-e-efeito, entre outros. Baseado nas necessidades do
consumidor, os processos a serem melhorados sdo escolhidos e se realiza uma
avaliacdo atual e quantitativa da performance do processo (MARTINS,
MERGULHAO e LEAL, 2006).
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Avalia-se a habilidade dos processos atuais de fornecer os produtos de
acordo com as exigéncias. Na fase de andlise, os gestores utilizam das
ferramentas de grafico de Pareto, histograma, fluxogramas entre outros. Os
dados atuais do processo sédo analisados para se determinar o desempenho e
capacidade sigma. As causas raizes de defeitos sdo identificados e seus
impactos avaliados (MARTINS, MERGULHAO e LEAL, 2006).

Na fase de melhoria, utiliza-se o mapeamento de processo, 5w2h, DOE,
etc. Sdo desenvolvidas solucdes orientadas para o processo auxiliadas por
andlises factuais e criatividade, visando a implementacéo efetiva de novas
solucdes e processos e proporcionando ganhos mensuraveis e sustentaveis.

Finalmente, na fase de controle, utiliza-se o relatério de anomalias, indice
de capacidade, folha de verificacdo, etc. Realiza-se o controle do processo
através de medicbes e monitoramento para manter as melhorias no
desempenho e o gerenciamento do processo através de sistemas de medicao
dos processos e de uma visao aprofundada dos principais processos com base
em informacdes vindas do consumidor, mercado e funcionarios.

A implementacdo correta do programa Seis Sigma permite criar uma
linguagem comum entre as diversas areas de uma empresa, compartilhando
sucesso e fracassos, fazendo com que uma unidade aprenda com a experiéncia
de outra.

A metodologia DMAIC traz a necessidade da aplicacdo de alguns
conceitos. Por exemplo, na definicdo, o problema é tedrico e deve ser especifico
e mensuravel; na medicdo, € uma questdo pratica e deve se apoiar em
ferramentas da estatistica confiaveis; na analise, € um problema estatistico e
deve haver a restricdo dos criticos de controle (CTQ); na melhoria, € uma
solucao estatistica e devem ocorrer melhorias nos criticos da qualidade (CTQ);
no controle, & uma solucdo préatica e deve evidenciar a ocorréncia de melhorias
sustentaveis (ANDRIETTA e MIGUEL, 2002; ZU, FREDENDALL e DOUGLAS,
2008).

N&o obstante, os autores reconhecem que poucas empresas possuem
recursos para a implantacdo de alguns programas. Com isso, para a
implantacdo do Seis Sigma é necessario conhecer os elementos essenciais

para a obtencéo do sucesso empresarial.
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2.8 Elementos essenciais para implantacdo com suces so do

Seis Sigma

Segundo Pyzdek (2003); Kwak e Anbari (2006), o tempo para o
desenvolvimento completo de um programa Seis Sigma dura de um ano e meio
a trés anos. Os pesquisadores verificaram que o desdobramento bem sucedido
do Seis Sigma consiste em focalizar um pequeno numero de itens de alta
alavancagem.

J& segundo Wilson (2000); Trad e Maximiano (2009), para alcancar os
Seis Sigma com éxito, o programa deve possuir uma metodologia padrdo. O que
a organizacdo e todos os seus funcionarios devem fazer para alcancar o Seis
Sigma precisa ser muito bem definido e padronizado por todos na organizacéao.
Procura-se padronizar o uso de métodos estatisticos, o que cria uma linguagem
comum que permite uma melhor comunicacdo e um maior entendimento entre
os individuos, facilitando também a comparacéo de resultados.

O Seis Sigma utiliza ferramentas estatisticas conhecidas ha anos na
busca da eliminagdo de defeitos em todos os processos da empresa. No
entanto, para o sucesso na implantacdo do programa, alguns elementos sao

necessarios, como os trés pilares citado por Werkema (2008) e apresentado na

figura 4.
$$$ - mensuragao direta dos beneficios do
programa pelo aumento da lucratividade na
O empresa (bottom-line results)
g E 8 DMAIC — método estruturado para alcance
& E QO de metas utilizado no Seis Sigma

CEO - elevado comprometimento da alta
B e 2dMiinistragdo da empresa

Fonte: Adaptado de Werkema (2008).
Figura 4 — O segredo do sucesso do Seis Sigma, elementos e atribui¢des.

A total compreensédo de alguns elementos evitara agfes desestruturadas
ao se criar os alicerces que permearéo as implementacdes do Seis Sigma e, por
consequéncia, reduzira as chances dos projetos fracassarem (FEITOR,
VIVACQUA e PINHO, 2005; SANTOS, 2006).
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determinacdo desses elementos essenciais baseou-se no estudo

realizado por Antony e Banuelas (2002), que desenvolveram um projeto de

pesquisa para determinar quais eram o0s fatores criticos para uma

implementacédo eficaz do programa Seis Sigma na industria do Reino Unido.

Esse trabalho procurou evidéncias na literatura para expandir a abrangéncia

geografica e validar esses fatores criticos para 0 sucesso da implantacdo do

Seis Sigma em qualquer organizacao.

Posto isso, todos os elementos apontados por Antony e Banuelas (2002)

foram validados. Esses elementos sé&o 0s seguintes:

a)

b)

d)

e)

envolvimento e comprometimento da alta administracdo: as empresas
gue apresentaram resultados significativos na aplicacdo do programa
Seis Sigma, afirmam que os esforcos somente serdo positivos se as
organizacbes possuirem lideres participantes, bem informados e,
pessoalmente envolvidos no processo. A condi¢cao percebida por todos
estes lideres para alcancar o sucesso em seus processos de melhoria
de qualidade, remete-se ao forte envolvimento deles;

mudanca cultural: a cultura organizacional é um conjunto de tradicdes,
habitos e crencas estabelecidas atravées de  diretrizes,
comportamentos, valores e expectativas compartilhados por todos da
organizacdo, podendo esta ser um elemento de sucesso ou fracasso
na implementacao do programa Seis Sigma;

comunicacdo: a comunicagdo € outro fator essencial na criacdo da
base para implementagéo da estratégia Seis Sigma, de forma a reduzir
as davidas e motivar os colaboradores a embarcarem no programa.
Um plano de comunicacao € fundamental para descrever a importancia
do Seis Sigma na organizacdo e delinear como a metodologia
funciona, de modo a mostrar para os funcionarios como seu trabalho
sera afetado e quais os beneficios resultantes da aplicacao;

foco no cliente: é o &mago do programa Seis Sigma, por isso aprender
0 gque significa valor para o cliente e oferecé-lo de maneira lucrativa,
torna-se uma vantagem competitiva. O passo inicial para implementar
com sucesso 0 Seis Sigma, € definir claramente o que o cliente desegja;
selecdo de projetos: a selecdo e priorizacdo correta dos projetos
iniciais € um fator essencial na implantacdo com sucesso do Seis

Sigma. Devem-se priorizar os esforcos que promovam a maximizacao
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dos retornos financeiros para a empresa, e que Se encontram
vinculadas aos objetivos estratégicos e metas organizacionais;

f) treinamento: o treinamento é um fator essencial para implantacdo com
sucesso da estratégia Seis Sigma, sendo crucial comunicar para 0s
colaboradores da organizacdo o porqué e como eles seréo treinados,
de modo a evitar desconfianca e ansiedade sobre a nova abordagem.
O treinamento baseado no sistema Seis Sigma deve ser aplicado por
toda organizacdo, privilegiando inicialmente a alta administracdo e
posteriormente capacitando os outros niveis hierarquicos; e

g) ferramentas e técnicas: para implementacdo com sucesso dos projetos
Seis Sigma, os funcionéarios das organiza¢des devem ser habilitados a
utilizar da maneira correta o conjunto de ferramentas que compde o
programa. Frequentemente os projetos Seis Sigma utilizam algumas
ferramentas essenciais, e todas elas se baseiam em métodos e

principios estatisticos.

Porém, nota-se que o sucesso da implementacdo ndo depende s6 dos
fatores de sucesso, mas também da criagdo de uma equipe Seis Sigma que

conduza e gerencie 0 projeto.

2.9 Colaboradores no Seis Sigma

Uma peca fundamental para o sucesso da empresa é formada pelos
colaboradores. Eles que tém uma consideravel parcela de participagdo no
projeto, consequentemente deverdo estar permanentemente ligados a cada uma
de suas etapas, interagindo com os lideres e estrategistas. Por isso, sera
necessario contar com mecanismos geradores de motivacdo e satisfacédo
profissional que assegurem a melhor qualidade possivel na participagédo de cada
um deles.

Segundo Tofoli, Silva e Tofoli (2009) o recursos humano do projeto Seis
Sigma é uma atividade relacionada a gestdo de recursos humanos (RH)
envolvidos no projeto, enfocando, sobretudo, o planejamento organizacional,
definicdo dos papéis e responsabilidades dos integrantes, desenvolvimento da

equipe e procedimentos de avaliagcdo de desempenho.
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Apos criada uma estrutura capaz de desenvolver o projeto Seis Sigma, a
empresa busca capacitar seus funcionarios, para que os mesmos adquiram
conhecimentos, possuindo niveis adequados de conhecimento verbal e
numerico. Com isso, os funcionarios estardo compromissados com 0 SUCESSO
dessa implantacdo. Apés esse feito, a empresa escolhe alguns lideres, onde
realiza seu treinamento para capacitagdo nos conhecimentos necessarios para
aplicacdo DMAIC (TOFOLI, SILVA e TOFOLI, 2009).

O treinamento especifico serd dado a grupos especiais de funcionarios
como os Master Black Belts, Black Belts, Green Belts, etc. Treinamentos sobre
ferramentas de melhoria de sistemas, técnicas e até mesmo de filosofia, devem
ser ministradas e de cima para baixo (TOFOLI, SILVA e TOFOLI, 2009).

Em um bom programa Seis Sigma, deve-se identificar funcionarios de alto
potencial, contrata-los como Black Belts e trazé-los de volta para a organizacéo
como parte do rodizio e do treinamento de lideranca.

Segundo Berdebes (2003); Santos e Martins (2010); Trad e Maximiano
(2009), o sucesso do programa Seis Sigma depende de profissionais
devidamente treinados, que possuem o dominio de varias ferramentas de
qualidade e de avancadas andlises estatisticas. Estes profissionais sao
denominados:

a) Sponsor: € o numero um da empresa, responsavel por promover e
definir as diretrizes para implantacdo do Seis Sigma. O Sponsor é o
executivo lider da organizagdo, normalmente envolve a alta geréncia.
E a funcdo do sponsor dentro do Seis Sigma, responsabilizar-se pela
implantacdo da metodologia; comprometimento com o sucesso da
implantacdo estratégica de melhoria; conduzir, incentivar e
supervisionar as iniciativas da metodologia Seis Sigma em toda a
organizacdo; verificar os beneficios financeiros alcangcados com o0s
projetos Seis Sigma e selecionar os executivos que desempenharéo a
funcéo de champions;

b) Champion: sdo os gestores, lideres dos negocios que definem a
direcdo que a estratégia Seis Sigma ira tomar e tem como
responsabilidade apoiar os projetos, eliminando possiveis barreiras e
facilitando os trabalhos dos Master Black Belts e Black Belts. O
Champion é uma funcdo que normalmente ocorre em grandes

organizagOes com diversas divisdes:
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c) Master Black Belts: sdo os profissionais que tem lideranca qualificada,
especialistas em métodos (estatisticos e de qualidade) e atuam em
tempo integral, orientando os Black Belts e assessorando o0s
Champions. Este é o nivel mais alto de dominio técnico e
organizacional. Estes profissionais necessitam ter o conhecimento dos
Black Belts e entender a teoria nos quais os métodos estatisticos se
baseiam;

d) Black Belts: utilizam muito a estatistica nos seus projetos.
Recentemente, introduziram a simulacdo para o projeto Seis Sigma, e
a solucdo dessa simulacao é considerada parte do kit de ferramentas
Seis Sigma. Os Black Belts sao, juntamente com os Green Belts, 0s
elementos-chaves do sistema; e

e) Green Belts: sdo responsaveis pela administracdo de todas as facetas
dos projetos Seis Sigma como, por exemplo, gestdao de reunides,
gerenciamento de projetos, técnicas de controle de qualidade e
analise de dados elementares. Esta funcdo geralmente &
desempenhada pela média chefia da organizacdo. Em geral sao
pessoas de nivel operacional ou de média geréncia que recebem
treinamento simplificado sobre as ferramentas e técnicas para

prevencao e resolucao de problemas.

A equipe Seis Sigma sao 0s responsaveis por criarem uma estratégia

para atingir o objetivo da implantacdo Seis Sigma.

2.10 Estratégia Seis Sigma

Segundo Werkema (2008); Kwak e Anbari (2006), o Seis Sigma é uma
estratégia de negocios que veio para durar, ndo se tratando de um modismo
passageiro utilizado na area da qualidade. Sendo empregado por um numero
cada vez maior de organizacdes, tanto no setor industrial quanto no de
prestacao de servicos.

A esséncia do Seis Sigma conforme Pande, Neuman e Cavanagh (2001),
esta na utilizacdo sisteméatica de métodos estatisticos para diminuir a

variabilidade e, em consequéncia os defeitos e os custos sempre focando no
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cliente. Muitas empresas analisam seus processos medindo seus esforgcos em
termos de média, ou seja, custo médio, tempo de ciclo médio dentre outros, esta
mensuracao pode estar disfarcando variacbes. Mensurar 0 processo por meio
das variacdes permite a geréncia a entender melhor o desempenho real de uma
empresa e seus processos. O principal objetivo ao se aplicar o Seis Sigma é o
de reduzir ou estreitar a variagao.

Antony, et al. (2008), afirmam que existem algumas estratégias para se

alcancar uma producdo com zero erro. As estratégias sao:

a) estratégia de melhoria de processo: refere-se a estratégia de
desenvolver solugbes com a finalidade de eliminar as causas-raiz dos
problemas de desempenho de uma empresa, sem, no entanto,
interferir na estrutura basica do processo;

b) estratégia de projeto/reprojeto de processo: o objetivo é substituir uma
parte ou todo 0 processo por um novo; e,

C) estratégia de gerenciamento de processo: as exigéncias do cliente séo
claras e regularmente atualizadas, os processos sao documentados e

gerenciados com medi¢cbes em todas as suas etapas.

A implantacdo da metodologia Seis Sigma em uma empresa néo deveria
ser considerada apenas como uma iniciativa de qualidade, mas sim uma
iniciativa do negdcio como um todo e com aplicacfes abrangentes em todas as
areas e funcdes (OLIVEIRA e FRANCO, 2004; ANTONY, et al., 2008).

A estratégia Seis Sigma foi identificada por varias organizacées como
uma das alternativas que conjugam eficiéncia e eficAcia dos processos
produtivos, aumentando assim a produtividade e lucratividade dos negocios
como resposta a elevacédo da qualidade (SANTOS, 2006).

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001); Kwak e Anbari (2006),
com a utilizacdo desta estratégia as empresas de qualquer ramo podem
aumentar significativamente a probabilidade de se manterem bem sucedidas
nesse novo cenario.

O foco estratégico pode ser evidenciado na forma de mensuragéo direta
dos beneficios do programa, no apoio da alta administracdo da empresa e no
alinhamento do portfolio de projetos Seis Sigma as estratégias organizacionais.
Diferentemente das demais abordagens que advogavam sobre os custos da

gualidade e no trade-off entre prevencéo e avaliacdo, a abordagem Seis Sigma
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fala de ganhos da qualidade, calculados com base nos resultados dos projetos
Seis Sigma (CONNOR, 2003; ROBERTS, 2004; SNEE, 2004; SANTOS e
MARTINS, 2010; KONDIC, MAGLIC e SAMERDZIC, 2009).

Segundo Rotondaro, et al. (2002); Byrne, Lubowe e Blitz (2007), esta
avaliacéo é realizada geralmente por setores de contabilidade, com base em
técnicas de avaliacdo econbmica de projetos tais como analise do valor
presente.

DeFeo (2000); Gitman (2004) também destacam que 0s projetos Seis
Sigma estéo orientados para conseguir o retorno sobre o investimento (ROI). O
ROI mede a eficacia geral da administracdo de uma empresa em termos de
geracédo de lucros com os ativos disponiveis, onde quanto mais alto for, melhor.

Conforme Tofoli (2008b, p. 62), o ROI revela “o retorno produzido pelas
atividades operacionais realizadas pela empresa, em seus ativos”.

O programa Seis Sigma € uma estratégia que podem levar a ganhos
substanciais em lucratividade e qualidade. A estratégia de negécios Seis Sigma
se baseia nas ferramentas estatisticas e especificamente em processos e
métodos para alcancar metas mensuraveis para aumentar a eficiéncia e a
produtividade, reduzindo o desperdicio dos produtos (CHALLENER, 2001;
KONDIC, MAGLIC e SAMERDZIC, 2009).

Entdo, a estratégia Seis Sigma visa fortalecer as necessidades das
empresas em melhorar 0s seus processos de maneira continua e sustentavel.
Ela visa impactar de maneira agressiva nos lucros das empresas, provocando
grandes evolucfes nos seus processos internos, incentivando o crescimento e
melhorando o aproveitamento dos funcionarios (SCATOLIN, 2005).

E interessante perceber que a estratégia esta de acordo com a linguagem
dos negdcios, como risco, tempo de ciclo ou custo, do que com a linguagem de
gualidade, como defeito ou erro. O propdsito principal desta estratégia é a
reducdo do risco do negdécio, ndo somente a simples ideia de reducdo de
defeitos. As melhorias ocorrem tanto no desempenho quanto na qualidade, na
capacidade, no tempo do ciclo, no nivel de estoque e em outros fatores como
ocorre em um circulo vicioso (SCATOLIN, 2005; BYRNE, LUBOWE e BLITZ,
2007; ZU, FREDENDALL e DOUGLAS, 2008).

A implantacdo da estratégia Seis Sigma leva em consideracdo alguns

motivos para sua implantacdo, como pode-se observar abaixo.
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2.11 Motivos para utilizar a metodologia Seis Sigma nas

organizacoes

Implantar e executar a metodologia Seis Sigma é um processo caro e que
exige um alto grau de comprometimento de toda a organizacdo, por isso,
algumas empresas questionam a necessidade de sua implementacao.

Para responder a essa duvida Henderson e Evans (2000); Kondic, Maglic
e Samerdzic (2009), apresentam algumas razdes para a implementacdo da
metodologia Seis Sigma:

a) responder e focar nas bases do cliente fazendo o que o cliente deseja
antes deste desejar, é necessario olhar para o futuro e sanar as
necessidades do cliente com competéncia,

b) melhorar o desempenho de produtos e servigcos através da reducao de
defeitos inerentes aos processos e materiais utilizados na producao;

c) melhorar o desempenho financeiro e a lucratividade do negocio, pois
as organizacdes com nivel sigma igual a 3, perdem mais de 25% de
sua renda total devido aos defeitos;

d) ser capaz de quantificar seus programas de qualidade, a metodologia
Seis Sigma esforca-se para eliminar os defeitos forcando a
organizacdo a quantificar sua qualidade; e

e) ser considerado como um fornecedor para o negocio, fornecedores
que possuem baixas taxas de defeitos por milhdo podem ser
considerados aptos para 0 negocio.

As empresas que implementam o Seis Sigma buscam atingir suas metas
e aumentar sua margem de ganho. A tabela 2 relaciona o efeito da capacidade
do processo, medida pelos indices de capacidade do processo Cp e Cpk, com o
impacto no desempenho do negdcio para os diferentes padrbées sigma.

Schroeder, et al. (2008); Harry e Schroeder (2000), associam vantagem
competitiva com a reducdo dos custos da baixa qualidade que é possivel em
razdo do aumento da qualidade decorrente da diminuicdo do numero de
defeitos/falhas em produtos ou servicos.

E importante refletir sobre os padrdes sigma expostos na tabela 2 com a
consciéncia de que a meta de desempenho nédo se aplica ao produto final ou

servico, mas sim, a uma unica caracteristica de qualidade (HARRY e
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SCHROEDER, 2000; KONDIC, MAGLIC e SAMERDZIC, 2009; LINDERMAN,
SCHROEDER e CHOO, 2006).

Tabela 2 — Impacto do padrdo sigma no desempenho do negdcio.

Padrao sigma DPMO Custo da baixa Posicao
qualidade competitiva
lo 691.462 > 40% das vendas N&o competitiva
20 308.538 30-40% das vendas N&o competitiva
30 66.807 20-30% das vendas Média industria
40 6.210 15-20% das vendas Média industria
50 233 10-15% das vendas Classe mundial
60 3,4 < 10% das vendas Classe mundial

Fonte: Adaptado de Harry e Schroeder, (2000); Antony, et al.(2008).

O impacto do padrédo sigma no desempenho organizacional fica bem
nitido ao analisar a tabela 2, pois percebe-se que a empresa com padrao 2
sigma, ndo possui uma posicdo competitiva no mercado. Ja aquela com nivel 5
ou 6 é considerada empresa de classe mundial, pois, o custo da baixa qualidade
representa menos de 10% de suas vendas, no caso do Seis Sigma.

Isto implica que a busca pela perfeicdo motivard a organizacdo a
identificar oportunidades de melhoria no sentido de elevar o padrédo de
gualidade dos diversos processos que necessitam de um incremento (reducao
de defeitos) para que o produto ou servi¢co seja disponibilizado com um padrao
de qualidade mais alto para o cliente.

A identificacdo do padrdo sigma em termos de indices de capacidade de
processo, como procedimento basico para predizer o desempenho de longo
prazo de processos estatisticamente controlados, inclui varias suposi¢cdes que
foram inseridas por tras da ideia de obtencdo de processos praticamente livres
de falhas ao nivel de 60. Por esta razdo, ha de se considerar que as implicacfes
do nao conhecimento mais aprofundado dessas suposicbes podem
comprometer os resultados da implementagéo dos projetos.

As organizacbes que nao podem medir o impacto dos efeitos da
gualidade em sua lucratividade ndo sabem que as melhorias necessitam ser

realizadas para suas margens de lucro. Todas as empresas que implementaram
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0 Seis Sigma sob orientacdo dos mesmos tém obtido aumentos na margem de
lucro de 20% a cada ano, a cada mudanca de 1 sigma (HARRY e
SCHROEDER, 2000; SCHROEDER, et al., 2008).

Com essa andlise, percebe-se que a metodologia Seis Sigma busca um
objetivo bem parecido do Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR), que é a
melhoria da sua margem.

Ainda segundo Harry e Schroeder (2000); Schroeder, et al. (2008), as
empresas operando em trés sigma, que colocam todos seus recursos no Seis
Sigma, podem esperar uma melhoria de um sigma a cada ano. E com isso, irdo
obter:

a) melhoria de 20% nas margens;

b) aumento de 12% a 20% da capacidade; e

c) reducéo de capital de 20% a 30%.

A empresa que obter essas melhorias estard ajudando o Gerenciamento
Matricial de Receitas (GMR) a atingir seus objetivos. Por isso, as empresas
podem estimar uma mudanca de um sigma por ano até 4,7 sigma, significando
gue uma empresa em trés sigma que foca todos os recurso no Seis Sigma pode
esperar uma mudanca para o nivel quatro sigma durante o primeiro ano de
implementacao e desdobramento.

Os beneficios financeiros do progresso de 3 para 4 ou 4,7 sigma sao
exponenciais, e as experiéncias tém demonstrado que podem atingir o nivel de
4,7 sigma sem grandes investimentos de capital (SCHROEDER, et al., 2008).

No segundo ano, essas empresas podem esperar uma mudanca de 4,7
para 5 sigma e, no terceiro ano, vao melhorar de 5 para 5,1. Em 4,8 sigmas a
empresa se depara com um obstaculo que requer o redesenho dos processos,
conhecidos como projeto para Seis Sigma (HARRY e SCHROEDER, 2000;
CHOPRA e MEINDI, 2003; SCHROEDER, et al., 2008).

O Seis Sigma é uma estratégia gerencial disciplinada e altamente
guantitativa, que tem como objetivo aumentar drasticamente a lucratividade das
empresas, por meio da melhoria da qualidade de produtos e processos e do
aumento da satisfagcdo de clientes e consumidores, utilizando de alguns

meétodos e ferramentas da qualidade.
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2.12 Métodos e ferramentas Seis Sigma

O método Seis Sigma é um sistema que liga ideias, tendéncias e
ferramentas desconexas nos negoécios, onde o foco no cliente torna-se a
prioridade principal. As melhorias Seis Sigma séo definidas pelo seu impacto
sobre a satisfacao e valores dos clientes.

Existem muitas decisbes de negdécios que se baseiam em opinibes e
suposicdes. A disciplina Seis Sigma comeca esclarecendo que medidas sédo a
chave para avaliar o desempenho dos negécios; depois, aplica-se dados e
analises de modo a se construir um entendimento das variaveis-chaves e a
otimizar resultados. A figura 5 resume alguns métodos importantes do programa
Seis Sigma (PANDE, NEUMAN e CAVANAGH, 2001; SANTOS e MARTINS,
2010).

Alguns métodos importantes no programa Seis Sigma séo: a voz do
cliente, onde a empresa deve ouvir e identificar a necessidade do cliente. Outro
meétodo é a melhoria continua, onde busca melhoria constante na producao e/ou
servico. Pensamento criativo que busca estimular a criatividade da gerencia e

de seus funcionarios, entre outros como visto na figura 5.

Gerenciamento de Processo

Planejamento de Experimento

Controle Estatistico de Processo

Melhoria Continua

60 Reproieto de Processo

Analise de Variancia

Balanced Scorecard

Voz do Cliente

Pensamento Criativo

Fonte: Adaptado de Pande, Neuman e Cavanagh (2001, p. 15).
Figura 5 - Métodos essenciais do programa Seis Sigma

O Seis Sigma pode ser utilizado sob diversos focos em uma empresa

como, por exemplo, um benchmarking, uma meta de qualidade, uma filosofia,
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uma estatistica, uma estratégia ou uma visdo (HARRY, 1998; PANDE, NEUMAN
e CAVANAGH, 2001; ECKES, 2001; SANTOS e MARTINS, 2010).

Embora cada metodologia indiqgue o caminho a ser percorrido na
resolucdo de problemas, estas por si s6, ndo os resolvem. Existe a necessidade
entdo do emprego de ferramentas, ou técnicas adequadas em cada etapa do
processo de melhoria. S&o muitas as ferramentas existentes, porém cada uma
possui uma determinada finalidade.

Segundo Antony (2004a), Holtz e Campbell (2003) e Carvalho, Hoo e
Pinto, (2007) identificaram que as ferramentas da qualidade mais adotadas no
programa Seis Sigma sao: histograma, diagrama de Pareto, diagrama de causa
e efeito, graficos de controle, desdobramento da fungdo qualidade — quality
function deployment (QFD), ciclo PDCA (plan, do, check, act), TQM, Controle
Estatistico de Processo (CEP), diagrama de dispersao, andlise de modo e efeito
da falha (FMEA), entre outros.

2.12.1 Histograma

O histograma é uma forma de representacao grafica que revela quanto de
variacdo existe em qualquer processo. Também conhecido como poligono de
frequéncia. E um grafico estatistico de colunas, representativo da forma como
se distribui um conjunto de dados numéricos. Pode ser utilizado com duas
finalidades (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004):

a) registrar cronologicamente a evolugdo de um fenémeno em um periodo

de tempo; e
b) registrar a frequéncia de varios fenbmenos em um momento ou

periodo definido.

Sua construcao funciona como um excelente recurso visual para facilitar
a compreensdo e andlise do problema do estudo, conforme figura 6.

A primeira apresentacdo do histograma aconteceu em 1883, quando A.M
Guerry, descreveu suas analises estatisticas sobre crimes da época.

O histograma € um grafico de barras no qual o eixo horizontal,
subdividido em varios pequenos intervalos, apresenta os valores assumidos por
uma variavel de interesse. Para cada um destes intervalos é construida uma

barra vertical, cuja area deve ser proporcional ao numero de observacdes na
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amostra cujos valores pertencem ao intervalo correspondente (WERKEMA,
2002).

8 8
6 .
4
e
2
2+
0 m
Quantidade
OA — Omissdo de letras BB — Letras rebatidas
OC - Falta de margem OD - Falta de Centralizagao

B E - Falta de Palavras

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
Figura 6: Histograma relacionando frequéncia em que determinados defeitos

foram observados em um texto digitado

O histograma € um grafico que pode ser apresentado como um
instrumento de informacdo na area operacional, a fim de demonstrar alguma
informacdo que os funcionarios devem estar atentos. Com relacdo ao exemplo
da figura 6, o grafico apresenta os defeitos apresentados em um texto digitado,
mas em uma area de producédo, pode demonstrar o nivel de defeitos de um
produto, como esta a produtividade da empresa, atraso de entrega, analise das
metas organizacionais, etc.

Os dados obtidos de uma amostra servem como base para uma decisao
sobre a populacdo. Quanto maior o tamanho da amostra, mais informacao
obtém. Porém, um aumento do tamanho da amostra também implica um
aumento da quantidade de dados, e isso torna dificil compreender a populacao
a partir destes, mesmo quando estédo organizados em tabelas.

Em tal caso, precisa-se de um método que possibilite conhecer a
populacdo num rapido exame. Um histograma atende as essas necessidades.
Por meio da organizacdo de muitos dados num histograma, pode-se conhecer a
populacdo de maneira objetiva (KUME, 1993).

Quando a informacao aparecer acumulada, o histograma comeca a se

transformar em Diagrama de Pareto.
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2.12.2 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto € um grafico de barras verticais que permite
determinar quais problemas resolver e qual a prioridade. Elaborado com base
em uma folha de verificacdo ou em outra fonte de coleta de dados, ajuda a
dirigir a atencéo e esforcos para problemas verdadeiramente importantes. Esta
ferramenta € um recurso grafico utilizado para estabelecer uma ordenacéo nas
possiveis causas de problemas que devem ser sanados. O diagrama torna
visivelmente claro a relacdo acao/beneficio, ou seja, prioriza a agdo que trard o
melhor resultado (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

A partir do Diagrama de Pareto € possivel verificar que nem sempre o
elemento que aparece com maior frequéncia em um problema € o mais
importante. Isto decorre do fato de o seu peso ser menor do que de outro que
sdo encontrados com maior frequéncia, mas com maior peso no computo geral.

O grafico serve para mostrar a hierarquia de um elemento em relacéo aos
demais, permitindo ao grupo (da qualidade) que dedique prioritariamente ao

elemento mais importante.

100%
100 -
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80 A
70
60 A
50 A 41
40
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20 - 18 14
10 A

Oc b Hd Ha

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
Figura 7 — Exemplo de um Diagrama de Pareto demonstrando os produtos com
defeitos em uma producéao.

O Diagrama de Pareto é construido a partir de uma tabela mais completa,
onde as frequéncias sdo multiplicadas pelo seu peso correspondente de cada
elemento. O produto dessa multiplicagdo € que mostrard os elementos mais

importantes em termos de prioridade para o estudo (CARPINETTI, 2010).
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A figura 7 apresenta um exemplo da quantidade de defeitos encontrados
em uma linha de producgéao de forma decrescente, ou seja, demonstrando onde
esta a prioridade para resolucéo do problema. Percebe que o produto ¢ e b sédo
0s que devem ser resolvido.

A ideia basica surgiu a partir do principio de Pareto (Vilfredo Pareto,
economista italiano do século XIX que foi desenvolvido com base no estudo
sobre desigualdade na distribuicdo de riquezas, cuja concluséao era de que 20%
da populacdo (poucos e vitais) detinham 80% da riqueza, enquanto o restante
da populacdo (muitos e triviais) detinha apenas 20%. Essa relacdo é conhecida
como a regra dos 80/20 (MARSHALL JUNIOR, et al., 2006).

O grafico possui dois eixos verticais, um a esquerda indicando a
frequéncia e um a direita indicando a porcentagem cumulativa da frequéncia. A
curva de frequéncia cumulativa identifica os itens vitais que justificam atencao
imediata por parte dos gerentes (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

ApOs a determinacdo de prioridade de resolucdo em relacdo aos
problemas detectados, € necessario agir diretamente em suas causas. Para tal

utiliza-se o diagrama de causa e efeito.

2.12.3 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama de
Ishikawa ou diagrama de espinha de peixe, foi desenvolvido para representar a
relacdo entre um efeito e todas as possibilidades de causa, que podem
contribuir para ocorréncia deste efeito. As causas principais podem ser
agrupadas sob seis categorias conhecidas como os 6 Ms: método, méo de obra,
material, maquina, medida e meio ambiente (CARPINETTI, 2010).

Neste diagrama séo identificadas e organizadas possiveis causas de
problemas, ou fatores necesséarios para garantir o éxito de algum esforco. O
efeito, ou problema, é colocado no lado direito do grafico e as causas sao
listadas a esquerda.

Idealizado pelo Prof. Kaoru Ishikawa, tem por finalidade representar
graficamente a sequéncia de realizacdo de uma atividade ou os diversos passos
gue a compdem. Também conhecido como espinha de peixe devido a

conformacdo grafica e por ser considerado como um dos instrumentos mais
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importantes e simples dentre os disponiveis para um trabalho de qualidade total.
Sua construcédo pode assumir formas variadas, dependendo de grau de detalhe
gue se queria imprimir ao levantamento e ao registro dos dados a respeito de
certa atividade. O diagrama de Ishikawa € uma forma sequencial e ordenada de
representar-se evolucdo de uma atividade, pois apresenta uma a uma suas
etapas principais, permitindo que se analisem cada uma delas e se identifique
aquelas mais importantes para a melhoria do processo como um todo
(ARAUJO, 2001).

Para sua construcdo, deve-se fazer um levantamento prévio das diversas
fases do trabalho a ser estudado, colocar essas fases em ordem sequencial e, a
partir dai, registra-las no grafico apropriado, cuja externa direta, a cabeca do
peixe, representa o trabalho concluido, ou efeito esperado, conforme figura 8.

O diagrama de causa e efeito € usado para ilustrar as vérias fontes de
ndo conformidades em produtos e suas inter-relagbes. E (til para focalizar a
atencdo dos operadores, engenheiros de producdo e gerentes nos problemas
de qualidade (MONTGOMERY, 2004).

Programacéo incompleta

Mao de Obra Maquina
Distracéo /
¢— <

Falta de
treinamento

Fadiga < Operacao dificil

Variacdo na
dimenséo X

Feita a
Quent —
4 Mal
armazenado / %

*—
Intervalo de

afericéo

Néo padronizado

Desenho dificil
Medigao Material Método

Fonte: (ROTONDARO, et al. 2002).
Figura 8: Exemplo de diagrama de causa e efeito

A figura 8 apresenta um modelo de grafico de causa e efeito,

relacionando o conjunto de causas que afetam o resultado de um determinado
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processo, no caso dessa figura apresenta a variagdo da dimensé&o
organizacional. Onde, apos identificado o problema, foi levantado as possiveis
causas, sendo distribuidas nas categorias dos 6 M’s.

Os efeitos do diagrama de causa e efeito sdo avaliados através de itens
de controle e as causas através de itens de verificagdo. Para aplicacdo desta
ferramenta sdo muito utilizadas as técnicas de Brainstoriming e a Técnica dos
Porqués que possibilitam estruturar o raciocinio das pessoas para descobrir as
causas de um determinado problema (ARAUJO, 2001; PALADINI, 2009).

Um fator interessante a ser observado é que este diagrama nao identifica
entre as possiveis causas qual é a causa principal do problema, ele apenas
organiza as possiveis causas a fim de facilitar a analise e a solugcdo do

problema.

2.12.4 Brainstorming

E uma técnica de reunido grupal, criada por Alex Osbom, destina ao
reconhecimento do maior nimero possivel de ideias e sugestdes para a solucéo
de um determinado problema ou situacdo de trabalho. As sugestdes
apresentadas sao analisadas pelo préprio grupo que elege aquelas que sejam
mais adequadas.

Segundo Araujo (2001) o processo brainstorming € extremamente
simples e esta dividido em duas fases: criativa e critica.

Na fase criativa, todo grupo dedica-se a apresentacdo do maior nimero
de ideias, sem preocupacao de analisa-las ou critica-las. Neste momento, isto é,
guando as ideias estao sendo oferecidas, € proibido censurar. Como ¢é a fase da
construcdo, é proibida qualquer critica ou restricdo as ideias. E a fase de que
guantidade é qualidade, ou seja, quanto mais ideias, mais chance de ter uma
boa ideia. As ideias devem ser escritas, na medida em que vao surgindo, sendo
faladas, em uma lousa, ou filp chart.

Na fase critica, canaliza-se o esforco do grupo para analisar e criticar
todas as ideias apresentadas. Nesta fase, cada integrante do grupo devera
justificar e defender suas ideias, tentando convencer o grupo quanto as suas
vantagens. Nesta fase sao filtradas as ideias, permanecendo apenas aquelas

que forem aceitas pelo grupo (ARAUJO, 2001).
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Existem duas funcdes basicas a serem desempenhadas durante as
sessOes de brainstorming: coordenador e secretario.

Ao coordenador compete harmonizar os trabalhos, levar o grupo a definir
claramente o tema a ser estudado, estruturar a duracédo das fases, disciplinar o
fluxo de apresentacéo e registro das ideias, coordenar as discussodes na fase da
critica e orientar o grupo para chegar ao consenso das melhores sugestdes. O
coordenador € um moderador e um harmonizador dos recursos existentes no
grupo (ARAUJO, 2001; CARPINETTI, 2010).

Ao secretario compete registrar as contribuicdes apresentadas pelos
integrantes do grupo, arruma-las e representa-las para anélise geral. Comete-
Ihe, também, registrar de forma definitiva contribuicdes julgadas aproveitaveis.

O funcionamento do brainstorming tem inicio quando o coordenador
classifica o seu papel e o do secretario, expde e debate com os integrantes do
grupo o assunto a ser estudado e define claramente o resultado que se espera

da reuniao.

2.12.5 Gréafico de controle

O grafico de controle foi concebido por Walter Shewhart, com intencdo de
eliminar variacdes anormais pela diferenciacdo entre variacbes devidas e
causas assinalaveis e aquelas devidas a causas aleatérias. Um gréafico de
controle consiste em uma linha central, limites de controle superior e inferior e
valores caracteristicos marcados no grafico representando o estado de um
processo. A fim de controlar um processo, devem ser eliminadas as causas
assinalaveis, evitando a sua repeticéo.

O mais importante do controle do processo € captar o estado do processo
com exatidao, interpretando o grafico de controle e tomando a¢des apropriadas
guando algo suspeito for encontrado. Um processo sob controle é dito estavel e
sua meédia e variacdo ndo mudam. A utilizacdo de graficos de controle, para
analisar um processo ou suas saidas a fim de tomar acdes adequadas para
obter e manter o estado de controle estatistico e para melhorar a capacidade do
processo, denomina-se Controle Estatistco do Processo (CEP)
(MONTGOMERY, 2004; ANTONELLI e SANTOS, 2009).
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Na estratégia do CEP, processos séo controlados efetuando-se medicfes
de varidveis de interesse em pouco espaco no tempo e registrando 0s
resultados em cartas de controle. As cartas de controle, ou grafico de controle,
sdo as ferramentas principais utilizadas no controle estatistico de processo e
tém como objetivo detectar desvios de parametros representativos do processo,
reduzindo a quantidade de produtos fora de especificacbes e dos custos de
producéo.

Sua utilizacdo pressupbe que 0 processo seja estatisticamente estavel,
isto €, ndo haja presenca de causas especiais de variacdo ou, ainda e de outra
forma, que as sucessivas amostragens representem um conjunto de valores
independentes ou ndo correlacionados.

Este pressuposto quase sempre ndo € atendido e muitas vezes levam a
utilizacdo das cartas de controle com limites inadequados e com a frequente
ocorréncia de alarmes (pontos fora ou proximos aos limites da carta) sem que,
necessariamente, representem a presenca de uma causa especial (JURAN,
1992; MONTGOMERY, 2004).

Grafico de Controle para Média . )
LS = 9016 Limites de 3 Sigmas
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N° da amostra
Fonte: Konrath (2002)

Figura 9: Grafico de controle de Shewhart

Os graficos de controle representam uma das técnicas estatisticas que
servem de apoio ao controle da qualidade de um processo, fornecendo
evidéncias de suas variacbes tanto de carater aleatério quanto de carater

determinavel. Eles permitem que se possa atuar no processo de forma
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preventiva, corrigindo possiveis desvios de qualidade, em tempo real, no
momento em que eles estdo ocorrendo, ndo deixando que a situagdo de
possibilidade de ocorréncia de ndo conformidade perdure e acabe com uma
possivel reprovacéao do lote final (MONTGOMERY, 2004).

Os graficos de controle sdo registros dos dados mensurados em um
ponto critico do processo, construidos num sistema de coordenadas
cartesianas. Assim, o0 eixo das ordenadas é representado pelas mensuracdes
feitas de uma determinada caracteristica do produto e o eixo das abscissas
representado pelos subgrupos. A figura 9 apresenta o grafico de controle de
Shewhart, o qual apresenta trés linhas paralelas ao eixo da abscissa,
denominadas de linha central (LC) que € comumente definida a partir do valor
meédio, o limite superior de controle (LSC) e o limite inferior de controle (LIC).

No processo de construgcédo desses limites comumente sdo usados em
geral £ 3 desvios padrbes, que pode ser justificado pelos bons resultados
obtidos na pratica, com o nivel de confianca estabelecido de 99,73% na analise
dos dados (ANTONELLI e SANTOS, 2009).

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), o Controle Estatistico de Processo
(CEP) é um método quantitativo que serve para monitorar um processo
repetitivo. O CEP coleta dados do processo em tempo real e compara as
medic¢des atuais com os medidores basicos de desempenho do processo (dados
do passado). Através do CEP pode-se analisar a variagdo do processo e
comparar o desempenho atual com o esperado. Desta forma, pode-se
estabelecer a Linha Central (LC), ou seja, a média histérica dos dados. Logo
apos, pode-se definir os Limite Superior de Controle (LSC) e o Limite Inferior de
Controle (LIC).

O LSC e o LIC sdo a soma e a diferenga, respectivamente, da média
histérica e os desvios-padrdo. O LSC e LIC sdo, geralmente, definidos com

aproximadamente trés desvios-padréo, conforme Figura 10.

ISC=P + 35 _ Nota ]
S i i - s =Desvio Padrdo

[C=p = média historica ¢ A LUL-P) >

[IC= P — 3 L = Amostra

Fonte: Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 195).

Figura 10: Célculo dos limites de controle
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A figura 10 demonstra como € realizado o célculo LSC, do LC e do LIC, a
fim de montar o grafico de controle. Os graficos de controle devem ser
implementados para monitorar as variaveis que influenciam a qualidade dos
itens produzidos. Dessa forma, uma determinada variavel de qualidade ou
caracteristica de qualidade é monitorada por meio de sucessivas amostras

espacadas no tempo.

2.12.6 Controle estatistico de processo — CEP

A énfase para buscar melhorias da qualidade deve ser concentrada em
melhoramentos continuos, atitudes que, promovidas continuamente, permitam
reconhecer o0s problemas, priorizar acdes corretivas, implanta-las e dar
sequéncia a postura proé-ativa, agindo corretamente (ANTONELLI e SANTOS,
2009).

A melhoria continua na qualidade de produtos, processos e servicos, vem
sendo auxiliada por técnicas estatisticas, usadas nas empresas. A técnica de
controle estatistico de processo (CEP) proporciona melhores resultados, ja que
ela faz uso de métodos estatisticos em todos os estagios de desenvolvimento
de um projeto e/ou da producdo. A globalizacdo aumenta a competitividade
entre todos os setores produtivos e, como consequéncia direta, houve uma
rapida evolugdo tecnoldgica, na qual a eficacia e custos baixos sdo exigidos,
fazendo com que o CEP, cada vez mais, desempenhe um papel de destaque.

Nas industrias, o CEP é utilizado para monitorar muitas variaveis que
controlam o desempenho do processo, bem como para verificar as multiplas
caracteristicas de qualidade do produto.

O numero de informacdes geradas € grande, o que torna dificil sua
administracdo. Para os casos onde € preciso controlar varios fatores do
processo e varias caracteristicas do produto, fez-se necessario o
desenvolvimento de graficos que combinem todas essas caracteristicas de uma
Unica vez, denominados de gréaficos de controle multivariados.

A utilizacdo de métodos estatisticos sozinho ndo garante a solucdo de
todos os problemas de um processo, porém € uma maneira racional, l6gica e
organizada de determinar onde eles existem, sua extensdo e a forma de

soluciona-los. Esses métodos podem ajudar na obtencdo de sistemas que



75

assegurem uma melhoria continua da qualidade e da produtividade ao mesmo
tempo (CARNEIRO NETO, 2003; MOREIRA, 2004).

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), o objetivo do controle estatistico da
gualidade é alcancar um processo tanto sob controle como dentro das
tolerancias.

O CEP pode ser descrito como um conjunto de ferramentas de
monitoramento on-line da qualidade. Com tais ferramentas, consegue-se uma
descricdo detalhada do comportamento do processo, identificando sua
variabilidade e possibilitando seu controle ao longo do tempo, através da coleta
continuada de dados e da analise e bloqueio de possiveis causas especiais,
responsaveis pelas instabilidades do processo em estudo (CORTIVO, 2005).

A ideia principal do CEP € melhorar os processos com menos
variabilidade proporcionando niveis melhores de qualidade nos resultados da
producdo. E muito comum nas fabricas que processos industriais ndo sejam
otimizados no sentido de serem caracterizados por altos niveis de eficiéncia, no
entanto, dentro do CEP existem ferramentas para monitorar 0 processo e,
portanto, melhora-lo (PALADINI, 2002; CARVALHO e PALADINI, 2005).

A eficicia da utilizacdo do CEP baseia-se no seguinte conceito: se um
processo ocorre sob condicbes conhecidas e estas sdo cuidadosamente
mantidas, este processo estara sujeito apenas aos efeitos de causas comuns
gue definem a posicédo e a dispersdo do processo, configurando-se por uma
distribuicdo normal. Assim, sendo um processo conhecido, pode-se prever toda
sua ocorréncia (PINTON, 1997; PALADINI, 2009).

O controle de processo deve ser realizado de forma sistematica e
padronizada. Para tanto, todas as pessoas, de todos os escalbes da empresa,
podem utilizar o método gerencial denominado Ciclo PDCA (Plan, Do, Check,

Action) composto das quatro fases basicas do controle, para realizar o CEP.

2.12.7 PDCA

Uma das ferramentas utilizadas na gestao da qualidade é o PDCA (Plan,
Do, Check, Action). A metodologia PDCA, inicialmente desenvolvida por
Shewhart em 1920, que em portugués representa, planejamento, execugao,

verificacdo e acdo de uma determinada atividade ou tarefa, podendo ser
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aplicada para produtos ou servigos, foi inserida como meio facilitador do
entendimento da norma, possibilitando assim uma melhor disseminacdo da
mesma (PINTO, CARVALHO e HOO, 2009).

Segundo Werkema (2002, p. 58), diz que “o ciclo PDCA é um método
gerencial de tomada de decisfes para garantir o alcance das metas necessarias
a sobrevivéncia de uma organizacao”.

Na etapa de planejamento sdo estabelecidas as metas e as formas de
alcanca-las, porém, anterior a isto, € necessario observar o problema a ser
resolvido, analisar o fendmeno e descobrir as causas do problema. Esta etapa é
caracterizada como a de maior complexidade porque erros cometidos na
identificac&o do problema e no delineamento de ac¢des dificultardo o alcance dos
resultados (WERKEMA, 2002; AGUIAR, 2006).

Na etapa de execucdo as tarefas planejadas na etapa anterior sao
colocadas em pratica onde os dados séo coletados para as analises da proxima
etapa (verificacdo). Nesta etapa é necessario iniciativa, educacéao e treinamento
(WERKEMA, 2002).

J& na etapa de verificacdo, os dados coletados na etapa de execucéo sdo
utilizados na comparagao entre o resultado conquistado e a meta delineada.
Caso a meta nado tenha sido atingida deve-se retornar a fase de observacéo da
etapa de planejamento, analisar novamente o problema e elaborar um novo
plano de acéo (BYRNE, LUBOWE e BLITZ, 2007).

E na etapa de atuacado corretiva acontecem as acdes de acordo com o
resultado obtido. Se a meta foi conquistada, a atuacdo serd de manutencéo
(adotar como padrdo o plano proposto). Se a meta ndo foi conquistada, a
atuacao sera de agir sobre as causas que impediram o sucesso do plano.

A fim de facilitar o emprego do método de gestdo do ciclo PDCA, ilustrado
pela figura 11 abaixo, € necessério a utilizagdo de ferramentas da qualidade, ja
gue estas propiciam a coleta, o processamento, a analise e a disposicdo das
informacdes Uteis na tomada de decisdes.

Uma caracteristica interessante da aplicacdo deste método gerencial é
gue quanto mais informacdes (dados, fatos e conhecimento) forem obtidos e
utilizados, mais provaveis sera o alcance das metas estabelecidas inicialmente e
maior a necessidade do emprego de ferramentas da qualidade. A figura 11
demonstra como o ciclo PDCA roda. No planejamento é necessario definir as

metas e os métodos para alcancar as metas. Na execugdo € necessario educar
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e treinar as pessoas. Na fase checar, é necessério verificar os efeitos do
trabalho executado. E no agir € necessario que atue no processo em funcédo dos
resultados (WERKEMA, 2002).

ACTION PLLAN

DEFINA
AS METAS

ATUE NO PROCESSO
EM FUNCAO DOS
RESULTADOS

DETERMINE OS
METODOS PARA
ALCANCAR AS
METAS

EDUQUE E
TREINE

VERIFIQUE OS
EFEITOS DO TRABALHO
EXECUTADO

EXECUTE O
TRABALHO

CHECK DO

Fonte: Werkema (2002).
Figura 11: O ciclo PDCA

Em relacdo as metas existem duas variacbes (WERKEMA, 2002;
ANTONELLI e SANTOS, 2009):
a) metas para manter: metas que vém do mercado e que representam o0s
anseios dos consumidores;
b) metas para melhorar: metas que visam a produzir produtos e servigos
cada vez melhores para os clientes que se tornam mais exigentes ao

longo do tempo.

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o modelo de melhoria do
Seis Sigma baseia-se no PDCA. Uma ferramenta que pode auxiliar esse ciclo é

o FMEA, para o auxilio da andlise de falhas.

2.12.8 Analise dos modos e efeitos das falhas - FME A

A FMEA, do inglés failure mode and effect analisys, tem por objetivo

identificar as falhas criticas em cada componente do produto ou etapa do
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processo de nivel mais elementar, bem como, suas causas e seus efeitos nos

niveis hierarquicos superiores. Através do preenchimento do formulario do

FMEA, explicita-se o procedimento utilizado para identificacdo das causas dos

modos de falhas, sua influéncia no sistema e no produto e as contramedidas
gue devem ser tomadas para evita-las (CARNEVALLI, MIGUEL e CALARGE,

2008; MARZUR, 2007).

Analisam-se as falhas sob trés aspectos:

fungéo de determinada causa;

considerando-se que a falha tenha ocorrido;

falha antes que esta chegue até o cliente.

a) ocorréncia (0): valor que mede a probabilidade da falha ocorrer em

b) severidade (s): valor que avalia o grau de descontentamento do cliente

c) deteccdo (d): valor que mostra a capacidade atual de deteccdo da

Os trés indices obedecem a uma escala numeérica que varia de 1 a 5

pontos, dependendo da gravidade da falha. O indice de risco (r) é resultado da

multiplicacdo desses indices.

Funcdo
do
processo

Modo de
Falha
Potencial

Efeito
Potencial
de Falha

Indice de Severidade

Causa e
Mecanismo
Potencial

indice de Ocorréncia).

Caontroles
atuais do
processo

Indice de Deteccao

Acdes
Recomendadas

Responsavel
e Prazo

Acdes
Tomadas

Resultado
das acdes

Severidade

Ocorréncia
Nimero de

prioridade de

risco

Fonte: Braz,( 2002).

Figura 12: Formulario basico do FMEA.

os dados necessarios para coleta das informacdes.

A figura 12 demonstra um exemplo de formulario do FMEA, incluido todos
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Segundo Braz (2002); Antonelli e Santos (2009), para construgcdo do
FMEA é necessario passar pelas seguintes etapas:

a) definicdo do processo e da equipe;

b) funcéo do processo (titulo da etapa em analise);

c) descrever o modo de falha potencial (descricado das nao-
conformidades);

d) levantar o efeito potencial da falha (impacto no cliente se um modo de
falha ndo € prevenido ou corrigido);

e) estimar o indice de severidade (avaliacdo da gravidade do efeito do
modo de falha);

f) buscar a(s) causa(s) potencial(is) da falha (identificar a causa
fundamental da falha);

g) calcular o indice de ocorréncia (probabilidade de uma falha vir a
ocofrrer);

h) descrever os controles atuais do processo;

i) levantar o indice de deteccédo (indica a probabilidade dos controles
atuais conseguirem segurar as falhas antes que cheguem aos
clientes);

j) calcular o numero de prioridade de risco (NPR) (indicador geral da
importancia da falha resultante da composicédo dos indices definidos
anteriormente);

K) registrar as acdes recomendadas;

[) definir responsavel e prazo;

m) levantar as acbes tomadas (que podem ser diferentes das
recomendadas); e

n) calcular o NPR resultante apos a implantacdo das agfes corretivas.

2.12.9 Fluxograma

O fluxograma ou mapa do processo € uma representacdo grafica
mostrando todos os passos de um processo. Tal ferramenta apresenta uma
excelente visdo do processo e pode ser util para verificar como as etapas se
relacionam entre si. Apresenta a sequéncia logica e de encadeamento de

atividades e decisdes, de modo a se obter uma viséo integrada do fluxo de um
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processo técnico, administrativo ou gerencial, 0 que permite a realizagdo de
analise critica para deteccdo de falhas e de oportunidades de melhorias. O
fluxograma utiliza simbolos padronizados, que facilitam a representacdo dos
processos, como visto na figura 13.

A figura 13 demonstra um exemplo de fluxograma e alguns simbolos
utilizados na sua elaboragdo. Um fluxograma é um instrumento simples, mas
poderoso, para a compreensdo de cada uma das atividades que formam um
processo e de como eles se relacionam (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

Para Campos (2004), o fluxograma € o inicio da padronizagdo. Um
exemplo de fluxograma € ilustrado na figura 13 onde sdo representadas as
simbologias utilizadas para inicio, processos (ou passos), ponto de decisao e fim
de fluxo. O fluxograma deve ser elaborado através das pessoas que tenham um

maior conhecimento sobre o processo.

0 Passo 1 | Passo 2 —> Passo 3
Sim
Decisédo > Passo 6 @

Passo 4 | Passo 5

Fonte: Carvalho, (2005).
Figura 13: Exemplo de fluxograma.

Além de facilitar a visualizagdo do que esta sendo feito na realidade, visa
reunir o maior numero de informac¢des conhecidas da equipe, tais como: fatores
a controlar, fatores influentes de dificil controle, padrbes de operacdo e
resultados esperados, facilitando assim a identificacdo de pontos de melhoria.

A seguir serd apresentado o conceito de Gerenciamento Matricial de

Receitas, controle matricial e seus componentes.
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3 CONTROLE MATRICIAL

Neste material bibliografico, encontra-se um conteldo sobre
Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR), a importancia do gerenciamento de
receitas e seus indicadores, entre outros assuntos voltados ao tema.

Segundo Padoveze e Taranto (2009, p. 60) “o controle matricial € um dos
mais recentes conceitos de controle orcamentario. Ele sugere um exame
detalhado dos gastos ou despesas da empresa, com a definicdo de metas de
reducdo especificas para cada geréncia”. O interessante do controle matricial é
gue, além de oferecer desafios compativeis com o potencial de ganho de cada
area, ele traz uma sistematica eficaz de acompanhamento e controle dos gastos
empresariais.

Outra importante caracteristica do controle matricial € o fato de ele poder
ser utilizado em organizacbes de qualquer porte e perfil. Para entender o
conceito, € preciso conhecer trés definicbes que o apoiam. Essas definices
sao, variavel de andlise, pacotes e entidades (PADOVEZE e TARANTO, 2009):

a) variavel de andlise: € uma conta contabil ou mesmo um grupo de

contas contabeis homogéneas em relacdo aos lancamentos que as
originam;

b) pacotes: sdo agrupamentos de variaveis de analise relacionadas ao

mesmo tema; e

c) entidade: € o menor nivel em que serdo realizados levantamentos de

dados. Pode ser uma unidade organizacional da empresa ou um centro

de custos.

Ainda segundo Padoveze e Taranto (2009) o controle matricial elabora o
orcamento e posteriormente o acompanhamento de seu desempenho na
empresa. Para isso, é realizado o cruzamento de pacotes e entidades em uma
matriz, podendo-se dizer que o controle matricial tem como base uma matriz,

sendo que as linhas dessa matriz sdo os pacotes, e as colunas, as entidades.

O conceito matricial implica necessariamente uma visdo
horizontal e vertical, caracterizando uma matriz de andlise. De
fato, a estruturacdo tradicional do sistema de informacao
contdbil para as receitas e as despesas caracteriza-se por ser
uma informag&o matricial, pois exige a classificacdo de um gasto
ou de uma receita por conta contabil e por departamento, centro
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de custos ou centro de receita (PADOVEZE e TARANTO, 2009,
p. 61).

De forma geral, todas as receitas devem ser classificadas em relacao aos
responsaveis por sua gestdo, enquanto que todas as despesas devem ser
classificadas para cada departamento (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

3.1 Sistema de orcamentos

7

Sabendo que o controle matricial € um dos conceitos de controle
orcamentario, entdo se pode dizer que é um instrumento de planejamento e
controle de resultados econdmicos e financeiros. E um modelo de mensuracéo
gue avalia e demonstra, por meio de projecdes, os desempenhos econdmicos e
financeiros da empresa (HOJI, 1999; NASCIMENTO e REGINATO, 2009).

Os orcamentos expressam, quantitativamente, as politicas de compras,
producdo, vendas, recursos financeiros, gastos gerais, gastos com pessoal,
gualidade e tecnologia. Os responsaveis devem implementa-los de acordo com
o plano de acdo e acompanha-los com base em sistema de informacgfes
gerenciais adequadamente estruturado.

O objetivo do orcamento matricial é reforcar o comprometimento da
geréncia em reduzir custos para que as metas empresariais sejam atingidas.
Assim, o orgcamento matricial pode ser entendido como um método de
planejamento e controle para auxiliar a organizacdo a ser mais competitiva,
principalmente, no que se refere ao ambiente externo, que é uma variavel
extremamente significativa.

Pode-se dizer que o orcamento matricial surgiu a partir da necessidade
da gestdo dos recursos financeiros nas organizacgoes, relacionando-os com as
estruturas matriciais, integrando, assim, o orcamento com o gerenciamento por
processos. Ressalta-se que o orcamento matricial € um dos produtos da
evolugéo do tema orgamento na literatura.

Como qualquer instrumento de gestdo, o orgamento tem como ponto de
partida os objetivos constantes da estratégia. O processo de formulacdo da
estratégia nas empresas € variado. Algumas adotam o procedimento de tornar

periddico o planejamento estratégico, formalizando o processo a cada
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determinado periodo do tempo. Outras formalizam a estratégia quando
detectam certas oportunidades de atuacao (PADOVEZE e TARANTO, 2009).
Ainda segundo Padoveze e Taranto (2009), para sintetizar as etapas de
preparacao do plano orgcamentéario, pode-se seguir 0s seguintes passos:
a) estabelecer a misséo e 0s objetivos empresariais;
b) estruturar as premissas ambientais e, a partir delas, determinar o fator
limitante que normalmente sdo as vendas;
c) elaborar o orcamento pelo fator limitante;
d) elaborar os outros orcamentos, coordenando-os com o fator limitante
e 0S objetivos empresariais;
e) rever o orcamento levando em conta os objetivos empresariais;
f) monitorar os resultados reais considerando os resultados orcados e
reportar as variagoes;
g) tomar acgbes corretivas para eliminar as variagbes ou revisar o

orcamento mestre ou 0s orcamentos subsidiarios para acomoda-las.

Mesmo que seja muito bem elaborado, um orcamento nao tera utilidade
se nao for possivel exercer adequado controle sobre os resultados projetados.

Conforme Hoji (1999), controlar significa acompanhar a execucéo de
atividades e comparar periodicamente o desempenho efetivo com o planejado.
Envolve também a geracéo de informacdes para tomada de decisdes e correcao
do eventual desvio do desempenho em relacdo ao originalmente projetado. O
controle orcamentério é um sistema de planejamento econdmico-financeiro das
operagdes de uma empresa e de fiscalizagdo da execuc¢éo do programa. Com o
objetivo de auxiliar os gestores da empresa, sdo desenvolvidos os sistemas de
gestdo para que haja um pensamento sistémico e padronizado ajudando na
correta utilizagdo das ferramentas administrativas. Com esses sistemas de
controle orgcamentario, as empresas podem-se entender melhor as ideias
contabeis para desenvolver uma administracdo e crescer com as informacoes

coletadas no planejamento orcamentario.

3.2 Gerenciamento matricial

Tendo conhecimento sobre o controle matricial e sua esséncia no

orcamento empresarial, faz necessario que haja um gerenciamento mais efetivo
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com relagéo a esse controle, surgindo o gerenciamento matricial. A bibliografia
sobre gerenciamento matricial ainda n&o se encontra adequadamente
divulgada. Trata-se de uma ferramenta recente, surgida na Ambev em 1998,
visando ao orcamento de 1999 e divulgada pelo Instituto Nacional de
Desenvolvimento Gerencial (INDG) (INDG, 2005; PADOVEZE e TARANTO,
2009; WANZUIT, 2009).

Segundo Padoveze e Taranto (2009) o modelo de gerenciamento
matricial apresenta uma novidade conceitual ao propor que, além do
gerenciamento de coluna, haja um gerenciamento de linha (de cada receita e
despesa), independentemente da responsabilidade atribuida a cada gestor de
coluna, como sera visto mais abaixo e na figura 14.

Como o gestor de linha tera que responder pelo gasto ou pela receita
total da conta contabil, ele necessariamente devera interferir no trabalho dos
gestores de coluna. Afinal, a somatoria dos gastos ou da receita das coluna sera

o total do gasto ou da receita da empresa, da qual o gestor de linha é

&

responsavel.

Gestor de coluna

A
>

Gestor de linha = Orgamento

Receita

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
Figura 14: Exemplo de gerenciamento matricial

Com base nisso, pode-se dizer que 0 gerenciamento matricial implica um
gerenciamento duplo para todos 0s gastos e receitas e uma possivel condicao
de conflito, ja que duas pessoas guardardo o mesmo elemento de despesa ou

de receita, podendo assim, melhorar o orcamento empresarial.
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Com isso, as principais caracteristicas do gerenciamento matricial sao
(PADOVEZE e TARANTO, 2009):

a) controle cruzado das despesas e receitas: o fundamento do controle

b)

d)

matricial é exatamente o controle cruzado das despesas e receitas,
com a incorporacao do gestor na matriz das despesas e receitas;
gestor de linha: designado pela empresa para ser o responsavel por
determinada conta que faz parte da contabilidade e deve responder a
empresa por essa conta;

gestor de coluna: responsavel pela peca orcamentaria de seu
departamento, tem que responder por todas as contas contabeis de
despesa e de receita de sua area,;

double accountability (dupla responsabilidade): o gerenciamento
matricial implica uma dupla responsabilidade pela prestacdo de contas
— a do gestor de linha e a do gestor de coluna;

e) possibilidade de conflitos: o objetivo € a reducdo dos gastos e o

f)

aumento da receita. Nesse modelo ha dois responsaveis pela
prestacdo de contas, no caso da reducdo dos gastos pode haver um
conflito se o gestor de coluna quiser gastar mais que o gestor de linha.
Com relacdo ao aumento da receita, o conflito pode se instalar se o
gestor de linha entender que é possivel obter mais receita do que o
gestor de coluna;

aplicabilidade personalizada: alguns gastos, pela sua propria natureza
ja possuem um controle especifico dentro das empresas. Cada
empresa tem sua especificidade em termos de gastos ou receitas de
maior ou menor dimensdo e deve modelar o gerenciamento matricial

segundo suas caracteristicas;

g) cultura orcamentéria aberta a mudancga: o gerenciamento matricial é

um conceito que detalha o processo orcamentario e torna mais rigida
sua conducéo, exigindo dos administradores, muito mais atencdo em
relacdo as verbas orcadas. E importante lembrar que, a adogdo do
gerenciamento matricial impactard de maneira significativa a cultura

orcamentaria existente.

O gerenciamento matricial, assim como o0 orgamento, SA0 conceitos que

detalham o processo orgamentario e tornam mais rigida sua conduc¢éo, exigindo
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dos administradores, em todos os niveis hierarquicos, muito mais atengdo em
relacdo as verbas orcadas e & constante prestacdo de contas das variacdes
apontadas no controle orgcamentario.

Isso significa que a implantacdo do gerenciamento matricial deve ser
objeto de um projeto cuidadoso, que prepare adequadamente os funcionarios e
as chefias, até porque é o sucesso da implantagdo que determinara o éxito do
uso desse instrumento e sua permanéncia como instrumento efetivo de
planejamento e de controle de resultados (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Seja com for, é importante ressaltar que, fatalmente, a adocdo do
gerenciamento matricial impactard de maneira significativa a cultura
orcamentaria existente, transformando-a para melhor, como se espera, ou
mesmo para pior.

Em se tratando de gerenciamento matricial, pode ser separado em
gerenciamento matricial de despesas, onde o foco é a analise das despesas
empresariais, € o gerenciamento matricial de receitas, onde o foco é a melhoria
da receita empresarial, fazendo parte da linha de estudo dessa tese. Apesar do
Seis Sigma influenciar na diminuicdo dos custos e despesas da empresa, 0
gerenciamento matricial de despesas fica por conta e responsabilidade de outra

area, nao sendo foco de estudo dessa tese.

3.3 Gerenciamento Matricial de Receita

O Gerenciamento Matricial de Receita (GMR) apareceu na década de 90,
na Ambev. Interessado pelo assunto, foi pesquisado e desenvolvido pelo
Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG), se enquadrando
dentro do Gerenciamento pelas Diretrizes, alinhando toda a organizacao
comercial com metas claras e especificas, desdobradas em todos os niveis a
partir de uma meta corporativa.

O Gerenciamento pelas Diretrizes € um sistema administrativo que visa
garantir a sobrevivéncia da empresa a competicdo através da visdo estratégica
estabelecida com base na analise do sistema empresa-ambiente e nas crencas
e valores da empresa e através do direcionamento da préatica do controle da
gualidade por todos os funcionarios, segundo uma visao estratégica (CAMPOS,
2004).
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O Gerenciamento pelas Diretrizes tem como ponto de partida as metas
anuais da empresa que sao definidas com base no plano de longo prazo. Seu
objetivo é o de direcionar a caminhada eficiente do controle da qualidade (rotina)
para a sobrevivéncia da empresa, facilitando a implantacdo do GMR.

O Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR) é um programa de
avaliacdo que, mediante a comparacdo de indicadores, calculados a partir das
informacdes prestadas pelos empresarios, pretende classifica-los atribuindo-lhes
notas ponderadas e conceitos de desempenho, objetivando identificar possiveis
oportunidades de incremento da receita.

O GMR é um método gerencial de elaboracdo do planejamento anual de
vendas que busca o aumento da receita operacional e contribui para melhoria
continua dos indicadores de rentabilidade da empresa, focando em analise
detalhadas no mix de produtos, carteiras de clientes e organizacdo comercial
(GODOQY, 2003; CAMPOS, 2004; PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Segundo Godoy (2003) o método também inclui o desenvolvimento de
ferramentas comerciais inteligentes e dinamicas, que garantem aos operadores
comerciais, subsidios necessarios para simularem situagées e negociarem com
seus clientes, beneficiando-se de uma sélida base de informacdes de simples e
rapido acesso, assegurando o sucesso das negociacoes.

Segundo Tofoli, et al. (2008a), o GMR contribui nas tomadas de decisoes,
garantindo um bom acompanhamento das vendas e dos fatores que a
influenciam, como custos, planejamento estratégico, tomada de decisédo, forca
comercial, preco de venda, e outros.

O sucesso do GMR néo estd somente relacionado ao uso eficiente de
vendas, ou da quantidade de vendas, mas ao uso efetivo dos departamentos de
venda, de producao e de qualidade e seu alinhamento com fins competitivos e
como parte integrante associada as estratégias corporativas. O GMR & um
método que auxilia na criacdo de orcamentos empresariais através de sua
receita.

Analisando seus conceitos e aplicagfes, pode-se definir que o GMR é um
gerenciamento da maximizacdo da rentabilidade da empresa através das
receitas geradas pelas vendas de sua mercadoria ou servico, a fim de melhorar
o retorno financeiro. Para analisar melhor o GMR, & necessario levar em
consideracdo a demonstracdo do resultado do exercicio (DRE) da empresa,

como visto na figura 15.
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DRE
Gerenciamento
Matricial de Receita Operacional Bruta
Receitas (- ) deducdes da receita
Receita Operacional Liquida
(-) custos dos produtos vendidos
Lucro bruto
(- ) despesas operacionais
EBITIDA
(-) depreciacéo
(- ) amortizacéo
Lucro Operacional
( +) receitas financeiras
(-) despesas financeiras
(+/-) resultado ndo operacional
Lucro antes do IR e CSLL
(-) imposto de renda
(+)CSLL
Lucro Liquido do Exercicio

Fonte: Adaptado de Quaggio; Serafin; Pena, (2010); Padoveze e Taranto (2009).
Figura 15: Impacto do Gerenciamento Matricial de Receita no DRE

Com relacdo a figura 15 percebe-se que na demonstracdo do resultado
do exercicio (DRE) a atuacdo do GMR impacta nas receita operacional bruta,
por ser basicamente o preco unitario multiplicado pela quantidade vendida do
bem. Depois da receita bruta vém as deducdes, que sdo as deducdes das
vendas, como por exemplo: vendas canceladas, devolucdo de mercadorias,
descontos incondicionais, entre outros.

Feito as devolucdes aparece a receita operacional liquida que € a receita
bruta menos as devolucdes de produtos e 0os impostos pagos pela empresa, e
assim por diante.

O GMR envolve todas as pessoas da organizacdo comercial, em um
pacto corporativo, no qual as metas de faturamento, volume, preco e,
principalmente, rentabilidade sdo atingidas por meio dos planos de acao. Isso
leva a empresa a vender, ganhando dinheiro, ou seja, entrar em um ciclo de
crescimento sustentado nas vendas, conforme tabela 3 (PADOVEZE e
TARANTO, 2009).

Como mostra a tabela 3, no caso das receitas, o gerenciamento mais
utilizado é a nomeacdo de um gerente de produto como gestor de linha e os
gestores de coluna como gestor de mercado. Dessa maneira, além do controle

orcamentario das receitas de cada unidade de negodcio, a empresa tem um
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gestor de linha para cada produto, consolidando o processo de avaliagdo do
resultado por produto e linha de produto (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Tabela 3: Gerenciamento Matricial de Receitas

Gestores de col unas

l \ 4 v

Filial 1 Filial 2 Filial N Total
Receitas

Linha de produto 1
—p Produto X 3.000 4.000 5.000 12.000
—p Produto Y 4.000 5.000 6.000 15.000

Gest_ores de Linha de produto 2

linha

—p Produto 2.1 6.000 7.000 8.000 21.000
—p Produto 2.2 7.000 8.000 9.000 24.000
Total Geral 20.000 24.000 28.000 72.000

Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 66)

Com base nisso, pode-se dizer que 0 GMR implica em um gerenciamento
duplo para todos os gastos e receitas e uma possivel condicdo de conflitos, ja
gue duas pessoas guardardo o mesmo elemento de despesas ou de receitas,

sendo necessario que haja um planejamento e controle cruzado.

3.4 Gerenciamento matricial: planejamentos e contro les

cruzados

O fundamento do controle matricial & exatamente o controle cruzado do
gestor de linha, com o gestor de coluna, com o objetivo de reducdo de gastos e
0 aumento da receita. Conforme o INDG (2005); Godoy (2003) e Campos
(2004), para melhorar esse controle cruzado, primeiro € necessario conhecer o
meétodo de trabalho do GMR, que prima por andlises detalhadas com foco em
trés pilares basicos, conforme figura 16.

a) mix de produtos (tecnologia da organizacao);
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b) carteira de clientes (patrimonio da organizacao);
Cc) organizacéo comercial (processos comerciais e pessoas).

Com base em um diagndstico inicial, o gestor visa a identificar onde estao
as maiores oportunidades de melhoria na empresa e, a partir dai, focar o

trabalho para obter maiores possibilidades de ganhos.

.
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FASE 3 =
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....................................................... o
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o
FASE 2 e
O
........................................................... Q.
=
FASE 1 =
— — — <
Mix de Produtos Patr!mor:llo Organlza?ao
(Tecnologia) Organizacional Comercial
g {Clientes) (Pessoas)
DIAGNOSTICO

Fonte: Adaptado de Franco, et al. (2006); Campos, (2004).
Figura 16: Estrutura dos pilares de sustentabilidade.

Apés o diagnostico inicial, sdo desenvolvidas as fases de implantacéo do
GMR, com ferramentas especificas de analise (GODOY, 2003; PADOVEZE e
TARANTO, 2009):
a) fase 1: foco na organizacdo comercial, com o objetivo de disciplinar a
forca comercial a trabalhar voltada para resultados;
b) fase 2: foco nos clientes, com o objetivo de atuar com a forca comercial
na base atual dos mesmos;
c) fase 3: foco nos produtos, com o objetivo de buscar a lucratividade,

explorando ao maximo o bindbmio volume / preco.

Com isso, para realizacdo do planejamento a empresa deve definir os

gestores de produto e os gestores de mercado. E, para garantir a protecdo da
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tecnologia da empresa, os produtos foram agrupados de forma estratégica, com
a nomeacao de um gestor de produtos.
Os gestores de produtos tém as seguintes atribuicbes (PADOVEZE e
TARANTO, 2009):
a) proteger a tecnologia da organizagao, buscando sempre a melhor
remuneracao (rentabilidade);
b) analisar o conteudo de todas as vendas em todos 0s mercados;
c) deve ser capaz de analisar os resultados, tentando observar
fendmenos sob varios angulos;
d) negociar a meta;
e) propor estratégias de marketing, para proteger a tecnologia e garantir
0 alcance das metas;
f) preparar relatério de anomalia, caso o resultado fique abaixo da meta

prevista no final do més.

Ja os gestores de mercado tém como finalidade proteger a carteira de
clientes, em que a forca comercial € desdobrada de forma estratégica em
mercados, com a homeacao de um responsavel por seu gerenciamento.

Os gestores de mercados tém as seguintes atribuicdes (PADOVEZE e
TARANTO, 2009):

a) proteger o patrimbnio da organizacao (carteira de clientes);

b) analisar todos os fatores que podem influenciar as vendas no

mercado (comportamento de compra do consumidor, concorréncia);

C) negociar as metas com o0s gestores de produto e desdobra-las em

seus mercados;

d) interagir com os gestores de produto, para garantir o atingimento das

metas de vendas mensais;

e) acompanhar a evolugao de suas vendas.

Apos adquirir o conhecimento detalhado dos trés pilares basicos de
sustentacdo do GMR, é necessério a criagdo de uma matriz de planejamento e
controle cruzado, para melhorar a relagéo do gestor de produto com o gestor de
mercado, como pode ser visto na figura 17.

A matriz é formada pelos gestores de produto e pelos gestores de

mercado, conforme definido na organizacdo comercial, com a finalidade de
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cruzar as informagdes do ambiente externo e interno, contribuindo com o

planejamento das metas e execucéo dos Projetos de melhorias.

Gestores de Mercado

A

Metas de

Gestores Volume e

de Margem
Produtos

Metas de Volume e Margem

Fonte: Adaptado de Franco, et al. (2006); Padoveze e Taranto (2009).
Figura 17: Matriz cruzada para planejamentos e controles

Como todo conceito de planejamento orcamentario, 0 gerenciamento
matricial possui aspectos positivos e negativos. Para facilitar a comparagcédo o
guadro 3 apresenta alguns desses aspectos levantados por diversos
empresarios.

Mesmo possuindo desvantagens, as vantagens superam em resultados,
pois hd uma necessidade das empresas na elaboracdo de uma sistematica de

controle orcamentario e gerenciamento de seus resultados.

Vantagens Desvantagens

Como mais pessoas participam das decisdes,
0 risco de erros pode ser menor.

Como mais pessoas participando das
decisdes, as aprovacfes sdo mais lentas e os
projetos atrasam.

Os executivos da filial tém a oportunidade de
conhecer a cultura de outro pais.

E necessario lidar com chefes que tém
culturas, ideias e personalidades diferentes.

Existe a possibilidade de aprender com mais
de um chefe.

Mais poder na matriz significa menos poder
para o presidente local.

E possivel ter acesso aos recursos e as
praticas da matriz.

A filial tende a ficar a margem das decisdes
importantes.

Fonte: Padoveze e Taranto (2009).

Quadro 3: Vantagens e desvantagens do gerenciamento matricial

A busca de uma maior produtividade e a melhoria constante da qualidade

dos produtos e/ou servi¢cos para melhoria dos resultados é de suma importancia
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para as empresas, pois, as tendéncias do mercado tém mostrado que uma
gestdo orientada para o controle orcamentério e resultados, vém sendo um
grande diferencial para afericdo de lucros nas empresas.

Para melhorar a eficacia do GMR € necessario que o gestor procure
realizar um excelente planejamento comercial, pois 0 mesmo € a base para que

o resultado do GMR tenha sucesso.

3.5 Planejamento comercial

O planejamento comercial € necessario para o sucesso de qualquer
empresa. Os processos de definicdo da estratégia comercial € o desdobramento
de metas de longo, médio e curto prazo. As metas de longo prazo sao
determinadas, na maioria dos casos, pelos os acionistas e diretores; as de
meédio prazo sao realizadas pelos gerentes de cada negocio e as de curto prazo,
normalmente, sédo definidas pelos supervisores e colaboradores (PEREZ
JUNIOR, OLIVEIRA e COSTA, 2003; NASCIMENTO e REGINATO, 2009).

A empresa deve determinar ndo apenas qual necessidade quer servir,
mas também as necessidades de quem servir. A segmentacdo de mercado é o
processo de se identificar grupos de clientes com semelhantes desejos ou
necessidades de compras. A correta segmentacdo do mercado, dividindo-o em
partes com as mesmas caracteristicas € o fundamento basico do planejamento
comercial. Pensar em grupos de clientes que tenham afinidade, permite ao
gestor comercial adequar o conjunto de estratégias focando as acdes de venda
(PEREZ JUNIOR, OLIVEIRA e COSTA, 2003; PERES e LIMA, 2008).

O plano de vendas serd mais eficiente se, o numero de focos escolhidos
puder ser administrado de forma personalizada. A escolha do foco também
permite que todas as acdes de venda sejam dirigidas o mais proximo possivel
das caracteristicas de cada segmento do mercado (SANTOS, 2005).

E utilizado para através da analise de informacées referentes a perfil dos
clientes, segmento em que atua, andlise do ambiente interno da empresa, entre
outros, avaliar e minimizar os riscos que envolvem a atividade comercial
desenvolvida pela empresa. Para tanto, algumas das areas da empresa e outras
do setor a qual a mesma atua devem ser analisadas, tais como (SANTOS,
2005):
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a) perfil de clientes;

b) implementacgéo de rotinas e procedimentos internos;
c) politica de precos;

d) forca de vendas;

e) analise financeira etc.

A politica comercial de uma empresa engloba a politica de marketing e a
politica de vendas e devera derivar de uma estratégia global da empresa e estar
em consonancia com as outras politicas da empresa. Para verificar se o
planejamento comercial estd dando resultado e o GMR funcionando, os
gestores possuem alguns indicadores que podem auxiliar o controle do
resultado das vendas, como por exemplo: analisar os custos, as receitas e a
margem de contribuicdo (PEREZ JUNIOR, OLIVEIRA e COSTA, 2003; LAUDON
e LAUDON, 2007).

3.6 Custos

As mudancas de processos e comportamentos sao o foco de um plano
estratégico elaborado e posto em pratica nas empresas. A boa gestdo de custos
tem seu grande objetivo na maximizacdo dos lucros, cuja eficacia mais
contundente é a conquista natural da lideranca em custos. E esta a estratégia
competitiva principal para levar uma empresa a conquistar mais fatias e
permanéncia assegurada no mercado. As estratégias competitivas, na busca de
um novo caminho para a empresa enfrentar o futuro, passam, inevitavelmente,
pela estruturacéo da teoria do seu negocio.

Segundo Dutra (2003); Peres e Lima (2008), quanto a apuracgéo, pode-se
classificar em custos diretos e custos indiretos. Os custos diretos sdo os que
podem ser apropriados diretamente a uma funcdo de acumulacdo de custos,
seja essa fungcdo um produto, um servigo, uma ordem de producdo, um centro
de custo, uma atividade, ou um érgédo da empresa. Ja os custos indiretos sao
custos que ndo podem ser apropriados diretamente, ocorrem genericamente em
um grupo de atividades ou érgéos, ou na empresa em geral, sem possibilidade
de apropriacdo direta a cada uma das funcdes de acumulagdo de custos no
momento de sua ocorréncia, comeg¢a a existir quando determinada empresa

fabrica mais de um tipo de produto ou executa mais de um tipo de servico.
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Segundo Padoveze (2003, p. 41) “os custos diretos sdo aqueles que
podem ser fisicamente identificados para um segmento particular. Assim, se 0
gue esta em consideracdo é uma linha de produtos”, entdo os materiais e mao-
de-obra envolvidos seriam custos diretos.

Ainda segundo Padoveze (2003, p. 42) “os custos indiretos sao de
carater genérico e ndo especifico a produtos finais. A sua relagdo com o produto
final existe, porém de forma indireta”.

Além dos custos diretos e indiretos, essa analise exige que se divida
também em custos fixos e variaveis que tem por finalidade determinar o ponto
em que as operacdes da empresa se equiliboram (TOFOLI, 2008b).

Conforme Dutra (2003) define-se custos fixos como custos de estrutura
gue ocorrem periodo apos periodo sem variagdes ou cujas variagdes nao sao
consequéncia de variacdes de volume de atividade (quantidade produzida) em
periodos iguais. Custos varidveis sdo custos que variam em funcdo da variagéo
do volume de atividade, ou seja, da variacdo da quantidade produzida no
periodo.

Ja segundo Téfoli (2008b, p. 121) “custos e despesas fixas sdo gastos
necessarios ao funcionamento da empresa e que nado tém relacdo com as
vendas, ou seja, nao variam se as vendas variarem”. S8o0 aqueles que existem
independentemente de haver ou ndo producdo. Ja os custos variaveis séo
aqueles que tém relacdo direta com as vendas; elevam-se quando as vendas

crescem e reduzem-se quando as vendas diminuem.

Tabela 4: Custo direto, indireto, fixo e variavel.

Custos
Apuracéo Formacéo
Direto Indireto Fixo Variavel

Matéria-prima X X
Mé&o-de-obra X X

Supervisao X

Salario X X

Energia elétrica X X

Combustiveis — Maquinas X X
Impostos X X

Fonte: Adaptado de Dutra (2003); Téfoli (2008b); Guerreiro (2006); Padoveze (2003).
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Na tabela 4 foram classificados alguns custos diretos, indiretos, fixos e
varidveis. Por exemplo, a matéria-prima classifica-se como custo direto e
variavel, pois esta diretamente ligado ao produto e variavel, pois varia de acordo
com suas vendas.

Segundo Téfoli (2008b) alguns custos séo classificados como semi-fixos
ou semi-variaveis. S&o aqueles que tém um comportamento ambiguo,
comporta-se ora como fixo, ora como variaveis. No consumo industrial, por
exemplo, a energia elétrica utilizada no processo produtivo varia com a
guantidade fabricada. Quanto maior a produgédo, maior a quantidade de energia
elétrica consumida.

A energia elétrica utilizada para iluminar areas administrativas ndo esta
condicionada a quantidade. Ela existe independentemente de se produzir maior
ou menor quantidade de produtos. Por outro lado, conceitua-se despesa como
todo o gasto (sacrificio) que a empresa precisa ter para obter uma receita. Sao
exemplos de despesas: agua, telefone, aluguéis pagos, juros pagos etc. Uma
despesa representa uma diminuicdo do Ativo ou aumento do Passivo, isto €,
quando a empresa paga a despesa a prazo.

Da mesma forma que as receitas provocam um aumento do Patriménio
Liquido, as despesas, por sua vez, acarretam uma diminuicdo no Patriménio
Liquido. Analisando a relacdo do custo com receita, pode-se dizer que quanto

menor o custo de fabricacdo, maior podera ser a receita operacional.

3.7 Receita operacional

O gerenciamento de receita é a raiz do planejamento estratégico, por ser
responsavel em garantir e controlar a saude econdmica da empresa,
estabelecendo previsdes de vendas, direcionamento de mercado, andlise de
rentabilidade e controle de custos. A receita pode ser classificada em receita
bruta e receita liquida.

A receita bruta é o valor das vendas de bens ou servicos prestados pela
empresa, e certamente é o primeiro indicador do desempenho financeiro de uma
organizacdo. E uma das fun¢des do administrador, fazer com que o valor da

receita bruta seja cada vez maior, porém nao se esquecendo de avaliar os
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outros indicadores pertinentes a funcdo do administrador (NASCIMENTO e
REGINATO, 2009).

Atualmente, muitas empresas utilizam o valor da receita bruta entre um
determinado periodo, para realizar uma analise de desempenho e evolucéo das
vendas. Esse acompanhamento € feito também em carater preventivo, pois
através dele pode-se identificar sazonalidades, periodos curtos de queda nas

vendas e algumas dificuldades trazidas pela concorréncia ou pelo mercado.

Tabela 5: Célculo da receita bruta

(x) Volume kg 10.000
X

Preco de venda R$ 5,00
(=) Receita Bruta R$ 50.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

Como se pode verificar na tabela 5, o calculo da receita bruta é o volume
de vendas multiplicado pelo preco de venda. Em outras palavras, pode-se
afirmar que a receita bruta é a receita total decorrente das atividades-fim da
organizacao, isto é, das atividades para as quais a empresa foi constituida,
segundo seus estatutos ou contrato social. Para calcular a receita liquida, deve-
se analisar outra conta que € as deducdes de vendas. As deducgbes de vendas
sdo contas devedoras, que dentro da estrutura contabil do DRE sao deduzidas
da receita bruta. S&o elas: impostos sobre venda, vendas canceladas,
abatimentos e devolucdes (TOFOLI, 2008b).

Os impostos sobre venda representam os impostos que incidem sobre as
vendas ou servigos prestados. Sao pagos pela empresa sobre o faturamento e
repassado para os clientes no preco de venda, neste caso a empresa atua como
arrecadadora do imposto. Alguns desses impostos sdo:imposto sobre circulacao
de mercadorias e servigcos (ICMS), programa de integracdo social (PIS), imposto
sobre produtos industrializados (IPl), contribuicdo da financiamento da
seguridade social (COFINS), imposto sobre servico (ISS) e outros.

As vendas canceladas representam as mercadorias devolvidas ou nao
entregue para os clientes, cancelando-as por varios motivos. Os abatimentos
sdo descontos concedidos aos clientes, decorrentes de problemas de
fabricacdo, transporte e também os descontos financeiros que sédo concedidos

por pagamentos antecipados. As devolucdes sdo as vendas canceladas e
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devolvidas por varios motivos como: falta de qualidade, produtos recebidos fora
de conformidade e/ou do prazo, produtos avariados, dentre outros.

Ja a receita liquida € o valor remanescente da receita bruta apés as
deducdes de vendas, através deste valor consegue-se analisar o desempenho
das vendas deduzindo os impostos sobre vendas, devolugbes e abatimentos, o

gue torna este valor mais mensuravel e pratico.

Tabela 6: Calculo da receita liquida

(+) Receita Bruta R$ 50.000,00
(-) Total de Deducgbes R$ 7.500,00
(=) Receita Liquida R$ 42.500,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

A tabela 6 demonstra o calculo da receita liquida. A receita liquida é o
resultado das receitas brutas menos as deducdes da receita bruta, ou seja, as
vendas ou servicos prestados deduzidos os impostos, os abatimento, as
devolugdes de vendas. E a base para as analises financeiras (TOFOLI, 2008b).

Conhecido a analise do calculo da receita bruta e da receita liquida, é

necessario a analise da margem de contribuicao.

3.8 Margem de contribuicao

A margem de contribuicdo € uma ferramenta fundamental para “auxiliar
nas decisbes empresariais, para uma gestdo de resultados, seja para a
rentabilidade dos produtos, para unidades de negoécio, divisdes, areas de
responsabilidade ou como resultado dos negocios da empresa” (TOFOLI,
2008b, p. 117).

Para Wernke (2004); Laudon e Laudon (2007), a margem de contribuicdo
€ o valor resultante da venda de uma unidade, apés deduzidos 0s custos e
despesas variaveis associados ao produto comercializado, tal valor contribuira
para pagar os custos fixos da empresa e gerar lucro.

Para sua aplicacdo é necessario separar 0s custos da empresa em
custos fixos e custos variaveis, como se pode analisar no quadro 4. Facilita nas

decisbes sobre qual produto deve-se incrementar a producao, sobre qual deve
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ser descontinuada a producao, sobre alteracdo no mix de producédo ou vendas,
incorporagcdo de novos produtos, produzir (vender) ou nao para pedidos
especiais, dentre outros (TOFOLI, 2008b).

Quantidade vendida 1.000 pecas
Receita 10.000,00 1.000 x 10 100%
Custos variaveis 7.000,00 1.000 x 7 70%
Margem de contribuicdo 3.000,00 30%
Despesas fixas 1.800,00 Soma das despesas fixas 18%
Lucro operacional 1.200,00 Lucro 12%

Fonte: Tofoli (2008b, p. 117).
Quadro 4: Exemplo de margem de contribuicéo

Neste exemplo, o volume vendido foi de 1.000 pecas e a receita total foi
de R$ 10.000,00, com um custo de R$ 7.000,00, perfazendo uma margem de
contribuicdo total de R$ 3.000,00, valor suficiente para cobrir as despesas fixas
de R$ 1.800,00 e gerar um lucro de R$ 1.200,00.

A margem de contribuicdo, como percebido no quadro 4, € o valor
correspondente a diferenca entre o preco de venda do produto e seus
respectivos custos variaveis. E a ferramenta financeira de anélise formada pelas
concepcbes de: Margem, sendo proveniente das receitas da empresa
decrescida dos respectivos custos e despesas variaveis, e de Contribuicéo,
indicando quanto o valor contribui para pagar as despesas fixas e gerar lucros
(TOFOLI, 2008b).

A margem de contribuicdo total deve ser maior que os custos fixos para
gue a empresa possa auferir lucros e, obviamente, a margem de contribuicao
total inferior ao valor dos custos fixos indicara operacédo em prejuizo.

SO é utilizada uma margem de contribuicdo negativa quando ela for
estrategicamente planejada e relacionada com promog¢6es de vendas ou com o
produto chamariz. Esta estratégia, de vender produtos com margem de
contribuicdo reduzida ou negativa, deve provocar a compra de outros produtos
de margem de contribuicdo mais elevada que venha a compensar a margem
negativa. (TOFOLI, 2008b).
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3.9 Tomada de decisdes

A margem de contribuicdo é um indicador que auxiliara o gestor a tomar
decisdes mais eficazes.

Segundo Certo (2003); Argyris (2006), decisdo € uma escolha feita entre
duas ou mais alternativas disponiveis. A tomada de decisbes € o0 processo de
escolha da melhor alternativa para atingir objetivos.

“Todos nés enfrentamos diariamente situagdes de decisdo. Uma situacao
de decisdo pode envolver apenas a escolha de passar o dia estudando,
nadando ou jogando golfe. Ndo importa qual a alternativa escolhida, mas a
escolha que é feita” (CERTO, 2003, p.125).

Ainda conforme Certo (2003), nem todas as decisfes gerenciais sédo de
igual significado para a organizagao, algumas custam muito dinheiro para serem
executadas, tem efeito de longo prazo na organizacdo ou ainda afetam um
grande numero de membros da organizacdo, e outras sdo muito insignificantes,
afetando pequeno numero de membros da organizacdo, custam pouco e, com
efeito, de curto prazo.

Segundo Caravantes, Panno, Kloeckner (2005), o processo de tomada de
decisbes vincula-se mais estreitamente ao planejamento, uma vez que todo o
planejamento envolve tomar decisdes. Tomar decisbes é 0 processo de
escolher uma dentre um conjunto de alternativas, e quando os gerentes tomam
decisbGes identificam uma série de alternativas potencialmente viaveis e

escolhem aquela que acreditam ser a melhor.

Definicdo do Identificacédo de Atribuicdo de
problema critérios para a pesos para cada
deciséao critério

1L

alternativa

Escollrr\]a da /\— Avaliacdo das Desenvolvimento
memor \,7 alternativas de alternativas

Fonte: Robbins, (2005, p. 45).
Figura 18: Modelo racional de tomada de deciséo.
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Tomada de decisbes e resolucdo de problemas s&o processos
ligeiramente diferentes, mas também estéo inter-relacionados.

Segundo Robbins (2005), processo racional de tomada de decisdes € a
maneira como as pessoas devem se comportar para maximizar ou otimizar
determinados resultados. As escolhas sao feitas seguindo-se um modelo de
tomada de decisdOes racionais de seis passos como mostra a figura 18. Os seis
passos do modelo de tomada de decisdes racionais sao:

a) definir o problema;

b) identificar os critérios para a decisao;

c) atribuir pesos especificos a cada um desses critérios;

d) desenvolver alternativas;

e) avaliar alternativas;

f) escolher a melhor alternativa.

O modelo comeca com a definicdo do problema, que existe quando ha
uma discrepancia entre o estado existente e um estado desejavel. Certas
decisbes mal tomadas tém origem na néo identificacdo do problema ou em sua
decisédo equivocada. ApoOs a identificacdo do problema, o tomador de decisdes
precisa identificar os critérios de decisdo, determinando o que é relevante para
decidir. A identificacdo € importante, pois 0 que pode ser relevante para uma
pessoa, pode ndo ser para outra.

Como nem todos os critérios identificados tém importancia igual € preciso
pesa-los anteriormente, para lhes atribuir a prioridade correta nas decisdes. Em
seguida, o tomador de decisdes define as alternativas possiveis para resolver o
problema de forma satisfatoria (ROBBINS, 2005).

Depois que as alternativas foram elaboradas, o tomador de decisGes
precisa analisar criticamente e avaliar cada uma delas, de acordo com cada um
dos critérios estabelecidos. Pontos fortes e fracos de cada alternativa se tornam
evidentes quando comparadas com 0s critérios e pesos definidos no segundo e
terceiro passos do modelo. Ja na etapa final, é feita a selecdo da melhor
alternativa, pelo calculo da decisdo o6tima, avaliando-se cada alternativa em
relacdo aos critérios ponderados e selecionando-se aquela que tiver pontuagéo
maior (CERTO, 2003; ARGYRIS, 2006).
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta 0 método de pesquisa utilizado, compreendendo
as proposicdes béasicas, o0 modelo de investigagdo empirica, a justificativa, a
discriminagcdo dos procedimentos e conteddos das pesquisas de campo

realizadas. O trabalho sera ilustrado por meio de uma pesquisa qualitativa, a

(O

justificativa do tratamento qualitativo dos problemas a serem levantados

baseada na necessidade de entender a relacdo de causa e efeito

D

consequentemente resultarem sua verdade ou razao.

Segundo Oliveira (2001); Sampieri, Collado e Lucio (2006), a pesquisa
gualitativa tem o poder de descrever a complexidade da hipétese ou problema,
analisar interagdo entre as variaveis, compreendendo e classificando os
processos dinamicos experimentados pela empresa, apresentando
contribuicdes para o processo de mudancga, interpretado as particularidades dos
comportamentos das pessoas.

Para o atingimento dos objetivos de pesquisa, inicialmente foi realizada
uma revisdo literaria, buscando referéncias de publicacdes a respeito de
Qualidade, da metodologia Seis Sigma e sobre GMR, assim como informacodes
dos especialistas das empresas pesquisadas a respeito do tema proposto.

Apés a realizacdo da pesquisa bibliogréafica, foi elaborada uma proposta
inicial de um modelo de alinhamento da metodologia Seis Sigma com o0 GMR, a
fim de verificar sua importancia e aplicabilidade, foi efetivada uma pesquisa de
campo em empresas de grande porte, na intencao de atingir o objetivo proposto,
analisando os dados e os resultados obtidos com a projecdo da metodologia
Seis Sigma no GMR, criando posteriormente a proposta do modelo final de
alinhamento da metodologia Seis Sigma com 0 GMR.

Segundo Gil (2002) para realizar uma pesquisa deve-se levar em conta:

a) pesquisa bibliografica elaborada a partir de material jA publicado,

constituido principalmente de livros, artigos e demais materiais;

b) pesquisa participante, onde a pesquisa se desenvolve a partir da

interacado entre pesquisador e membros das situacdes investigadas.

O propoésito da pesquisa € utilizar conceitos desenvolvidos por outros
autores e aplica-los no ambiente empresarial, por meio da discussdo com 0s

especialistas do processo sobre o0s problemas a serem resolvidos. A
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investigacdo se baseou na observacdo da realidade, nas experiéncias das
pessoas da situagdo investigada e consulta a literatura existente sobre o
assunto. O trabalho se desenvolveu a partir do interesse do autor sobre o
assunto, da revisao bibliografica e depois através do estudo de caso.

Para o desenvolvimento da pesquisa e da proposta do modelo para o
alinhamento da metodologia Seis Sigma no GMR em ambientes administrativos,
faz-se necessario, para entendimento do método a ser proposto, uma Visao
geral sobre as consideracdes a respeito da metodologia cientifica como
instrumento balizador da pesquisa.

Segundo Yin (2005), a importancia da utilizacdo da metodologia cientifica
para responder as questdes de uma pesquisa consiste no fato de ela aumentar
a chance das respostas encontradas serem precisas e nao viesadas. Portanto,
para que a integracao proposta no modelo seja desenvolvida com confiabilidade
e capacidade de repasse da pesquisa no ambiente analisado, apoia-se nas

abordagens da metodologia cientifica, conforme figura 19.

Indutivo
Dedutivo
> Hipotético / Dedutivo
T —— Dialético
amplos ~
Métodq de > Estratég!a de S EStgad;ode
pesquisa pesquisa Multicasos
Métodos de
procedimento |7
Metodologia Abordagem da Qualitativa
cientifica W > pesquisa
Coleta de
dados Entrevista
— Questionario
Tecnica de Documentos
pesquisa Observacao
Analise dos Simulacao
9[ dados

Fonte: Adaptado de Cervo e Brevian (2002).

Figura 19: Passos da metodologia utilizada para desenvolvimento da proposta
do modelo.

Gil (2002) ressalta que a metodologia cientifica consiste em uma série de

atividades sistematicas e racionais para se buscar, de maneira confiavel,
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solugdes para determinado problema. Ressaltam, ainda, que ndo ha ciéncia
sem o0 emprego deste tipo de modelo.

Para entendimento da aplicacdo dos conceitos da metodologia cientifica é
necessario que sejam abordados os aspectos dos métodos e das técnicas de
pesquisa como elementos essenciais para qualquer aplicacdo no
desenvolvimento do modelo estudado. Quanto aos métodos de pesquisa sao
encontradas duas subdivisbes: métodos amplos e métodos de procedimentos. O
primeiro trata de questdes genéricas e abstratas enquanto o segundo contém
estratégias e abordagens de pesquisa (CERVO e BREVIAN, 2002; SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO, 2006).

Em relacdo aos métodos de procedimentos — base para desenvolvimento
da proposta do modelo — € comum encontrar confusdo entre a utilizacdo das
duas formas de pesquisa como relata Yin (2005).

No entanto, a aplicacdo da estratégia ou, da abordagem de pesquisa, é
utilizada como complemento dentro do desenvolvimento da proposta do modelo
deste estudo, desde que, o pesquisador entenda a necessidade de abordagens
ao quantificar variaveis definidas em hipdteses formuladas a partir de
informacdes literarias. A variavel qualitativa, por outro lado, busca levantar
eventos que deem suporte a compreensdo dos fenbmenos que possam gerar
perspectiva aos atores participantes de uma determinada situacéo em estudo.

Neste estudo da metodologia adequada como elemento de suporte para
o desenvolvimento da proposta do modelo de alinhamento da metodologia Seis
Sigma com o GMR em ambientes administrativos, um dos métodos mais
apropriados para embasar o modelo esta focado na estratégia da pesquisa,
especificamente na pesquisa multicasos.

A figura 19 demonstrou o caminho que o pesquisador seguiu para criar
sua estratégia e realizar sua pesquisa. A definicdo da estratégia de pesquisa
como ferramenta de sustentacdo para o desenvolvimento do modelo proposto
de implementacdo decorre da participacdo efetiva e integral do pesquisador no
contexto da pesquisa.

Quanto ao estudo de caso, Yin (2005, p. 32) destaca que este é uma
investigacdo empirica que “investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e
0 contexto n&do estdo claramente definidos”. A investigacdo de estudo de caso,

enfrenta uma situagéo tecnicamente Unica que havera muito mais variaveis de
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interesse do que de pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicdes tedricas para conduzir a coleta e analise de dados. As unidades de
analises serdo as prOprias empresas e 0S sujeitos da pesquisa, seus
responsaveis.

E importante assinalar, que o estudo de caso mostra-se particularmente
adequado para este estudo. Lupoli Junior (2000, p. 84) reforca a ideia
esclarecendo que relacionar o estudo de caso com o estudo da tese, requer um
pensamento original e, portanto ndo pode ser codificada. Destaca ainda, que “a
melhor maneira de estudar o tema escolhido € estudando casos reais”. O
mundo da administracdo € riquissimo em historias interessantes, porque € a
histdria da tentativa e do erro; a histéria do empreendimento humano.

Este tipo de estudo € um método que permite estabelecer relacbes entre
as categorias analiticas e verificar as condicbes em que tais relacbes se
estabelecem. Assim, os dados extraidos do estudo de caso servirdo de alicerce
ao modelo proposto, constituindo uma das categorias de sustentacao deste.

Com base na comparac¢do entre os dados teoricos e praticos foi possivel
desenvolver a terceira parte do estudo, que foi uma proposta de modelo de
integracdo da metodologia Seis Sigma com o GMR, podendo ser utilizada por

empresas de grande porte.

4.1 A natureza da pesquisa

Para Yin (2005) a pesquisa qualitativa ocupa um reconhecido lugar entre
as varias possibilidades de se estudarem os fendmenos que envolvem os seres
humanos e as relacdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes.

Hair, et al. (2009), esclarece que o meétodo qualitativo difere, em principio,
do quantitativo a medida que ndo emprega um instrumental estatistico como
base do processo de anélise de um problema. Nao pretende numerar ou medir
unidades ou categorias homogéneas. O aspecto qualitativo de uma investigacéo
pode estar presente até mesmo nas informacbes colhidas por estudos

essencialmente quantitativos, ndo obstante perderem seu carater qualitativo
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guando sao transformados em dados quantificaveis, na tentativa de se
assegurar a exatidao no plano de resultados.

Cervo e Brevian (2002) destacam algumas caracteristicas da pesquisa
gualitativa: ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento-chave; ser descritiva; ser a principal preocupacao dos
pesquisadores 0 processo e nao simplesmente os resultados e o produto -
pesquisadores analisam os dados intuitivamente.

Dadas as caracteristicas apresentadas, destaca-se que esta tese foi
construida tendo como natureza a pesquisa qualitativa.

As técnicas de coleta de dados foram determinadas por roteiros, a partir
de uma pesquisa exploratéria, para viabilizar uma analise mais real das
variaveis do fendbmeno, estabelecendo com mais propriedade as relacbes de

causa e efeito, frente aos objetivos estabelecidos.

4.2 Coleta dos dados

A orientacdo da coleta de dados pela realizacdo de entrevistas em
profundidade indica carater qualitativo do estudo, em que as Vvariaveis
relevantes ainda n&o estéo estabelecidas.

Da mesma forma, conforme Aaker & Day (1982); Hair, et al. (2009), o
objetivo de maior interacdo com o entrevistado, é de tal forma que as
informacdes apresentem maior profundidade e riqueza de explanacdes, e o
namero relativamente pequeno de respondentes, sé parcialmente representativo
da populagéo, justificam a caracterizagcao da pesquisa como qualitativa.

Gil (2002) enfatiza a escolha por pesquisa qualitativa como entrevista em
profundidade, comentando que, na pratica, este procedimento analitico tem
aplicacdo util com executivos, especialistas e outros agentes com pequena
disponibilidade de tempo para atendimento a entrevistadores.

De modo a alcangar os objetivos propostos nesta tese, foram utilizados
0s seguintes instrumentos de coleta de dados:

a) roteiro de observacédo: compreende a identificacdo dos locais onde

foram realizadas as pesquisas de campo;

b) roteiro de estudo de caso: permite confrontar a teoria (literatura) e a

pratica levantada pela pesquisa de campo; e
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c) roteiro de entrevista: evidencia, através de questfes direcionadas ao
assunto pesquisado, quais os procedimentos e técnicas utilizadas

pelo entrevistador.

O estudo se desenvolveu em interagdo dinamica, por meio de
documentos e entrevistas em profundidade. Na entrevista buscou conhecimento
sobre a utilizacdo das ferramentas da metodologia Seis Sigma, o procedimento
operacional e administrativo da empresa, assim como, 0 processo de venda,
seu rendimento entre outras informacgdes. A coleta de dados para a pesquisa foi
realizado pelo proprio autor da tese, em visita a empresa. As fontes secundarias
foram preliminarmente investigadas para levantar informacgdes que subsidiaram
a coleta de dados por meio de fontes primarias.

Para a consecucgédo deste estudo, foram coletados dados por meio de

fontes secundarias e primarias.

4.2.1 Fontes de dados primarios

Dados primarios se referem aos levantados diretamente dos individuos
gque se deseja pesquisar (CERVO e BREVIAN, 2002), neste estudo, dados
primarios foram obtidos mediante contatos com as empresas pesquisadas.

O método de coleta de dados primarios pode apresentar duas vertentes,
a saber — comunicacdo ou observacdo. No primeiro caso, 0 respondente é
contatado para a obtencédo da informacdo desejada, com a aplicacdo de um
questionério (estruturado, semi-estruturado, disfarcado ou ndo-disfarcado), com
perguntas e respostas que podem ser orais ou escritas. Na observacdo, o
pesquisador coletara dados, visualizando e utilizando algum meio mecéanico
para gravar as informacdes, sem a necessidade de interface com qualquer
pessoa.

Nesta pesquisa foi utilizado um questionario, com a utilizacdo do roteiro
de perguntas semi-estruturadas e nao-disfarcadas, aplicado aos profissionais
gue atuam nos setores de alimentos e de industrializacdo de couro. O roteiro,
eventualmente, foi adaptado as condi¢des do entrevistado, permitindo-se e até
estimulando-se os respondentes a se manifestar sobre aspectos da questao

julgados relevantes (GIL, 2002).
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O roteiro de entrevista utilizado sera apresentado no apéndice A, sendo
seus conteudos detalhados e explicados, a seguir. Esses roteiros, numa
concepcao preliminar, foi submetidos a pré-testes, que possibilitou maior
adequacao e melhor formulacdo das questdes para o perfil dos potenciais
entrevistados. O periodo da realizacdo da pesquisa de campo foi realizado no
periodo de seis meses (janeiro de 2011 a junho de 2011). Foram entrevistados
0s responsaveis da area de cada empresa; sendo as entrevistas programadas,

em funcao do interesse e disponibilidade de tempo do entrevistado.

4.2.2 Fonte de dados secundarios

Ghauri e Gronhaug (1995, p. 54) definem dados secundarios “como
informacgdes coletadas por outros, muitas vezes, com propoésitos diferentes dos
gue o estudo se propde”. Essa caracteristica € importante, pois recomenda
cautela, devido a possiveis distorcdes que a interpretacdo desses dados
possam causar, além de, naturalmente, a possibilidade de, em alguns casos, a
fonte ndo ser totalmente isenta ou confiavel.

Para realizacdo da pesquisa foi utilizado dados secundarios disponiveis
em publicacbes e periddicos sobre o tema e sobre o setor — alvo da pesquisa,
correspondendo também a livros, dissertacfes e teses ja produzidas, além de
fontes estatisticas e informacbes de instituicbes ligadas aos setores

pesquisados.

4.3 Analise dos dados

Os dados foram obtidos por método diferenciados, permitindo descrever,
conforme apontam Ghauri e Gronhaug (1995, p. 93) “uma triangulacao, tendo
como base principal, as entrevistas pessoais orientadas por questionarios semi-
estruturados, com questdes abertas e fechadas”. Secundariamente, foram
realizadas pesquisas documentais e pela internet de materiais disponibilizados
pelas proprias empresas e publicacbes das entidades ligadas ao setor e

literatura de cunho académico.
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Yin (2005, p. 105) define a andlise de dados como: “exame,
categorizacao, tabulagéo ou qualquer outra combinacdo das evidéncias, para se
abordar as proposi¢des iniciais de um estudo”. O autor aponta, ainda, a
dificuldade de sua realizacdo por ndo se dispor de muitas férmulas pre-
estabelecidas, levando o investigador a depender, sobremaneira, do seu proprio
estilo e rigor na interpretacédo dos dados que tem em maos.

Os dados primarios e secundarios foram tratados de forma
predominantemente qualitativa, utilizando-se de analise documental. A analise
documental foi utilizada no tratamento dos dados secundarios. Por analise
documental entende-se a operacdo ou conjunto de operagbes visando
representar o conteudo de um documento, sob forma diferente da original, a fim
de facilitar, num momento posterior, a sua consulta e referenciagédo (HAIR, et al.,
2009).

Segundo Hair, et al. (2009, p. 39), este tipo de técnica de analise e
tratamento de dados busca “descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo” e possibilitar, em maior nivel de profundidade,

o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

4.4 Populacéo e amostragem

A populacdo desta pesquisa foi constituida por empresas de grande
porte, dos setores: alimenticio e industrializacdo de couros, localizado na regido
noroeste do estado de Sdo Paulo. A opcdo pelo setor alimenticio e de
industrializacdo de couros justifica-se pelo fato destes polos industriais serem
um dos mais significativos da economia brasileira, sendo estes grandes
geradores de empregos e renda no Estado e no Brasil, justificando o motivo da
escolha da amostra ndo probabilistica.

A amostra de empresas a se pesquisar foi determinada de forma néo-
probabilistica e intencional. Essa técnica pode ser justificada, conforme indicam
Cervo e Brevian (2002); Hair, et al. (2009), Selltiz, et al. (1975), por permitir a
selecdo dos componentes da amostra de acordo com as caracteristicas

estabelecidas como necessarias para agrupar casos tipicos nesta populacéo, ou
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seja, empresas, que se notabilizam por processo de produgdo em
transformacao.

Dentre os elementos do planejamento de pesquisa, esta a definicdo da
amostra de pesquisa. Segundo Schiffman e Kanuk (2000, p. 26), “um plano de
amostragem deve responder as seguintes questdes: quem pesquisar e quantos
pesquisar (o tamanho da amostra)”. A decisdo de quem pesquisar exige que 0
universo seja definido de modo que uma amostra adequada possa ser
selecionada.

As entrevistas realizadas com o publico correto sao fatores basicos para
a validade do estudo. O tamanho da amostra depende dos objetivos do trabalho
e do grau de confianca que o pesquisador quer alocar aos resultados.

De acordo com Cervo e Brevian (2002), o procedimento de amostragem
pode ser realizado por meio de uma amostra probabilistica ou ndo probabilistica,

conforme demonstrado na figura 20.

N&o probabilisticas : aquela em
que a selecdo dos elementos da
populacdo para compor a amostra
depende ao menos em parte do
julgamento do pesquisador. Podem
ser de conveniéncia, intencional ou
por cotas.

Tipo de Amostragem |

Probabilisticas : € aquela em que
cada elemento da populacdo tem
uma chance conhecida e diferente
de zero de ser selecionado para
compor a amostra. Pode ser
aleatéria simples, aleatéria
estratificada ou por conglomerado.

Fonte: Adaptado de Cervo e Brevian (2002).
Figura 20: Procedimento de amostragem.

Na amostra ndo-probabilistica intencional, o pesquisador usa 0 seu
julgamento para selecionar os membros da populacdo que séo boas fontes de
informacgao precisa, para o alcance dos objetivos de seu estudo. Na amostra
nao-probabilistica intencional, o pesquisador esta interessado na opinido, de
determinados elementos da populacdo. O pesquisador, portanto, ndo se dirige a

massa, mas aqueles elementos que segundo seu entender, pela funcéo
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desempenhada ou cargo ocupado, vao lhe fornecer maiores subsidios a solucao
do problema de pesquisa levantado (YIN, 2005).

Neste sentido, Hair, et al. (2009), comentam que o0s elementos que
formam a amostra ndo-probabilistica intencional relacionam-se intencionalmente
de acordo com certas caracteristicas estabelecidas no plano de trabalho e

objetivos tracados pelo pesquisador.

4.5 Estrutura analitica e questdes da pesquisa

O modelo analitico da pesquisa apresenta algumas fases néo
consecutivas, a saber: levantamento da fundamentacdo tedrica do estudo,
realizacdo de pesquisa de campo junto as empresas pesquisadas,
caracterizacdo da utilizacdo das ferramentas da metodologia Seis Sigma e
formas de utilizacao, identificando-se, por fim, as relagdes desta com o GMR. O
guestionario foi desenvolvido dividindo-se as perguntas em cinco blocos, com
opcOes de respostas reduzidas a “Sim” ou “N&o0” e “ndo se aplica” e também
descritiva.

O bloco 1 estad baseado na visdo dos respondentes quanto a empresa,
visa identificar o comportamento empresarial do administrador em relacdo ao
conhecimento e aplicacdo das ferramentas de melhorias.

O bloco 2 esta baseado na visdo geral da empresa, a fim de, conhecer
melhor seus objetivos, procedimentos e visdo de negdcio. ldentificar se a
empresa tem um plano de metas, se 0 mesmo é compartilhado. O bloco 3 esta
baseado no elemento da qualidade, que visa identificar se a empresa se
preocupa e aplica algumas ferramentas da qualidade de forma confiavel e
transparente. Todas as perguntas que versam sobre este assunto, foram
utilizadas devido a que o assunto sugere que a implantacédo de ferramentas da
qualidade seja util, independentemente do tamanho da empresa. As perguntas
foram baseadas no uso da qualidade e da melhoria continua para atingir os
objetivos estratégicos, pressupde que a empresa ja conheca as ferramentas,
mas no caso deste trabalho, o interesse € o de saber se as empresas conhecem
ou utilizam as ferramentas da qualidade.

Ja o bloco 4 esta baseado na metodologia Seis Sigma, que visa conhecer

a utilizacdo dessa metodologia e de suas ferramentas dentro das empresas



112

pesquisadas, a fim de melhorar as relagdes existentes entre a empresa e seus
clientes. As perguntas foram baseadas no uso do Seis Sigma para diminui¢ao
de desperdicio e melhoria da produtividade, com a intencdo de atingir os
objetivos estratégicos, o interesse é o de saber se as empresas conhecem ou
utilizam as ferramentas do Seis Sigma.

E o bloco 5 esta baseado no GMR, que visa verificar como é realizado o
processo de vendas, qual sua margem de contribuicdo, seu volume de vendas.
Os questionarios foram especificos para cada participante do setor:

responsaveis pela area de qualidade e de vendas.

4.6 Modelo de investigacdo empirica

O modelo de investigacdo empirica explicita as consideracdes
metodoldgicas e a justificativa do método de pesquisa utilizado, assim como, 0s
procedimentos de levantamento e analise de dados, considerando-se as
particularidades da pesquisa de campo.

Neste estudo utilizam-se as consideracdes de Moura Castro (1978, p.
35), que aponta a “metodologia como um conjunto de regras de como proceder
no curso da investigagao”, e as de Gay & Diehl (1992, p. 6), segundo as quais,
“0 método cientifico ordena uma pesquisa genérica de acordo com as seguintes
etapas”™

a) reconhecimento e definicdo do problema;

b) formulag&o de hipoteses;

c) coleta de dados;

d) analise dos dados;

e) apresentacdo das conclusdes, buscando a confirmagdo ou negacgéo

das hipéteses.

O estudo pode ser considerado de natureza exploratéria pela
contemporaneidade do fendmeno estudado e pelo pouco conhecimento
académico acumulado sobre o assunto. O estudo exploratdrio, conforme
apontam Hair, et al. (2009), tem como objetivo familiarizar-se com um fenémeno
Ou conseguir nova compreensao deste, nos casos em que 0 conhecimento é

muito reduzido. Embora existam restriches a esse tipo de estudo, os estudos
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exploratorios mostram-se adequados, quando o cabedal de conhecimentos
sobre um assunto nao é extenso.

Para realizacdo desse estudo exploratério, a pesquisa sera centrada no
estudo multiplo de casos, por este ser uma das estratégias preferidas pela
aspiracdo a cientificidade, pois a critica epistemoldgica do que se aborda néo é
negligenciada e também, porque melhor explica como os fenbmenos ocorrem
dentro de uma investigacdo de fatos contemporaneos, no qual se enquadra a
estratégia empresarial, uma vez que se trata de um contexto de vida real,

envolvendo-se mais eficazmente com a organizacao (YIN, 2005).

4.7 Estratégia da pesquisa — Estudo multiplos de ca  sos

A questdo basica proposta neste estudo é a da caracterizacdo do
relacionamento entre a metodologia Seis Sigma com o0 GMR, ou seja, 0 como e
0 porqué dessas formas de relacionamento. Para chegar a essa concluséo, foi
realizado o método de estudo de caso, mais especificamente multiplos de caso,
ou multicasos.

O método do estudo de caso objetiva a obtencdo de conhecimento
aprofundado de uma realidade delimitada. Segundo Yin (2005, p. 14), “o estudo
de caso permite uma investigacdo para apreender as caracteristicas
significantes e holisticas de eventos da vida real” — tais como, ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas de
vizinhancas, relagdes internacionais e a maturagéo de setores.

Tecnicamente, Yin (2005) define estudo de caso como uma investigacao
empirica que:

a) trata de um fendmeno contemporaneo num contexto de situacéao real;

b) as fronteiras entre o fenbmeno e seu contexto ndo sao claramente

evidentes e;

c) utiliza multiplas fontes de evidéncias.

Com isso, o método do tipo multicasos, se mostrou adequado, pois,
segundo Yin (2005), tem se mostrado conveniente na identificacdo de trés
fatores:

a) fatores comuns a todos os casos no grupo escolhido;
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b) fatores ndo comuns a todos, mas apenas a alguns subgrupos;

c) fatores unicos em caso especifico.

Yin (2005, p. 52) afirma que, frequentemente, a evidéncia resultante de
um estudo multicasos é considerada “mais determinante e o estudo como um
todo como mais robusto”. No entanto, o autor alerta para as maiores exigéncias
de tempo e recurso que pode representar, apesar disso optou-se por sua
utilizacdo no presente estudo pelo fato de permitir maior abrangéncia dos
resultados, ao ultrapassar a singularidade de dados referente a uma Unica
empresa.

A logica de utilizacdo do método de estudo de multicasos diz respeito,
conforme aponta Yin (2005), a replicacdo e ndo amostragem, ou seja, nNao
permite generalizacdo dos resultados para toda a populagdo, mas sim, a
possibilidade de previsédo de resultados similares (replicacao literal) ou a de
produzir resultados contrarios por razdes previsiveis (replicacdo tedrica), a
semelhanca, segundo o autor, ao metodo de experimentos.

Para realizacdo da pesquisa multicasos, foi pesquisada uma empresa do
setor alimenticio e uma de industrializagdo de couros, ambas de grande porte.
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5 PROPOSTA DE UM MODELO INICIAL  PARA
ALINHAMENTO DA METODOLOGIA SEIS SIGMA COM O GMR

Nos capitulos anteriores fez-se a apresentacao do referencial tedrico e a
discussdo da metodologia do trabalho a ser desenvolvido. Pesquisou-se 0
conceito de qualidade total, sua importancia, conceito de Seis Sigma, sua
metodologia e ferramentas, assim como o conceito de controle matricial, o
conceito de GMR, custos, receitas operacionais, margem de contribuicdo, entre
outros.

As bases tedricas desta tese, foram elaboradas na procura de técnicas de
gestdo que pudessem ser fundamentais para o desenvolvimento da exceléncia
empresarial, em espacos de gestdo administrativa, buscou-se evidéncias sobre
a existéncia e operacionalizacdo das categorias no mundo empirico.

Com isso, partiu-se para a construcao das linhas gerais da proposta de
um modelo que busca alinhar a metodologia Seis Sigma com o GMR, utilizando
como base, os achados das circunstancias histéricas passadas e presentes, nas
teorias que fundamentam a tese e nas evidéncias empiricas. Pois, a melhoria da
gualidade e a melhoria em vendas sédo almejadas por muitas empresas,
independente do setor econémico. Por intermédio do conhecimento empresarial,
um dos desafios foi descobrir como o pensamento da qualidade Seis Sigma
pode agregar valor ao processo de tomada de decisdo em vendas.

O pensamento Seis Sigma propicia que as alteracdes no processo de
vendas sejam baseadas em dados concretos e ndo em percepcdes ou
experiéncias passadas. E a filosofia do aprender como melhor obter e interpretar
informacgdes e a0 mesmo tempo tomar a acéo apropriada.

O banco de dados operacional e gerencial sdo muito importante para a
melhoria da qualidade, uma vez que ele fornecem evidéncias e informacoes
para a tomada de decisOes em prol da diminuicdo da variabilidade do processo
produtivo e do processo de vendas. Entretanto, para que os dados resultem em
informacgdes confiaveis, sua coleta, assim como sua analise e apresentacao,
devem seguir um planejamento e execucao fundamentados na abordagem Seis
Sigma.

O Seis Sigma fomenta ndo apenas 0 uso da estatistica como também de

outros métodos quantitativos e qualitativos para suporte a tomada de deciséo.
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Para garantir o uso eficiente das ferramentas da metodologia, recursos e
esforcos séo destinados para uma equipe de especialistas que se encarrega da
implementacdo de projetos direcionados a promoverem 0 aumento do
desempenho organizacional.

Em linhas gerais, o Seis Sigma envolve uma metodologia complexa de
resolucdo de problemas focalizada na otimizacdo e na mudanca de cultura. E
um sistema amplo e flexivel para atingir, sustentar e maximizar o sucesso da
organizacdo. Sendo mais do que uma metodologia e um conjunto de
ferramentas, mas também um modo de pensar que possibilita mudar a forma de
trabalho para torna-lo mais dirigido aos dados. O Seis Sigma afasta o
empresario da decisdo baseada na intuicao.

No que diz respeito a conceituacdo e entendimento do autor, existem
certas similaridades entre o Seis Sigma e 0 GMR que podem ser observadas,
como por exemplo, comprometimento da alta direcdo, melhoria continua, foco
no cliente, foco no processo, decisdes baseadas em fatos, melhoria da receita.
Sabendo disso, o0 autor buscou criar uma proposta inicial do modelo.

Na construgdo inicial da proposta do modelo de alinhamento da
metodologia Seis Sigma com o GMR, o autor utilizou a unido das informacdes
existentes sobre o local de impacto do GMR no DRE, a base para a analise
financeira e onde o Seis Sigma poderia impactar para melhorar essa analise.

Segundo Quaggio, Serafin e Pena (2010); Padoveze e Taranto (2009), o
GMR impacta na receita operacional bruta.

A proposta é fazer com que a metodologia Seis Sigma tenha impacto
direto para diminuir as deducdes da receita, cancelamento de vendas,
devolugcbes de mercadoria, entre outros, melhorando assim a receita
operacional liquida, pois segundo Toéfoli (2008b) é a base para as analises
financeiras, conforme figura 21.

Com relacdo a figura 21 percebe-se que na demonstracdo do resultado
do exercicio (DRE) a atuacdo do GMR impacta nas receita operacional bruta,
por ser basicamente o preco unitario multiplicado pela quantidade vendida do
bem.

Com isso o autor propbe que o Seis Sigma tenha um impacto nas
deducdes, que sdo as deducdes das vendas, como por exemplo: vendas
canceladas, devolucdo de mercadorias, descontos incondicionais, entre outros.

Uma vez diminuidas as deducgdes, ocasionaria um aumento da receita
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operacional liquida que é a receita bruta menos as devolucfes de produtos e 0s
impostos pagos pela empresa, e assim por diante.

De acordo com a revisao da literatura sobre Seis Sigma e GMR, parece
oportuno que a integracdo entre os departamentos da empresa tenha sua
gualidade avaliada segundo as perspectivas e percepcdo por parte de seus
usuarios. Neste sentido, o instrumento proposto visa auxiliar os decisores na
escolha de boas estratégias que atendam aos diversos cenarios da organizacao
por meio de indicadores, assim como aos gestores de vendas no que tange ao

compartilhamento da informacéo e suas fontes geradoras.

: DRE
Gerenciamento

Matricial de
Receitas

Receita Operacional Bruta
(- ) deducbes da receita
Receita Operacional Liquida
(- ) custos dos produtos vendidos

Metodologia Seis Lucro bruto
Sigma (- ) despesas operacionais

EBITIDA
(- ) depreciacéo
(- ) amortizacéo
Lucro Operacional
( +) receitas financeiras
(- ) despesas financeiras
(+/-) resultado ndo operacional
Lucro antes do IR e CSLL
(-) imposto de renda
(+) CSLL
Lucro Liquido do Exercicio

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 21: Impacto do GMR e do Seis Sigma no DRE para criacdo da proposta

de modelo.

Em outras palavras, o que se busca é criar um alinhamento e integracao
entre a metodologia Seis Sigma com o0 GMR, com o auxilio dos departamentos
de producéo, qualidade e vendas, na busca de resultados, como visto na figura
22. Portanto, na presente investigacdo, ha uma atencdo quanto a qualidade da
informacéo e sua importancia na construcdo do conhecimento para a tomada da
deciséo.

Essa tarefa se apresenta desafiadora considerando que ndo exige uma
pesquisa que avalie uma variavel qualitativa (qualidade no processo e na

comunicacéo) de maneira a permitir analises sobre um sentimento (expectativa
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e percepcao do usuério) que se pretende quantificar. O instrumento proposto
buscou apreender as nuances em que o qualitativo pode refletir as suas
diversas dimensdes e entendimentos, sob a limitacdo de estar intrinsecamente
associado ao ser humano, a sua experiéncia, a0 seu ambiente, ao seu
emocional, ao seu momento, a sua hermenéutica, ao seu cognitivo.

A pesquisa realizada buscou produzir conhecimentos que tenham
relevancia cientifica e gerencial. Para tanto, como afirmado anteriormente, foi
utilizada a metodologia cientifica por meio da estratégia de multicasos, como o
instrumento facilitador para desenvolvimento e definicdo da forma eficaz no
modelo proposto.

Este tipo de estudo foi um método que permitiu estabelecer relacbes
entre as categorias analiticas e verificar as condicdes em que tais relacdes se
estabelecem. Assim, os dados extraidos do estudo de caso serviram de alicerce
ao modelo proposto, constituindo uma das categorias de sustentacao deste.

Com base na comparacao entre os dados tedricos e praticos foi possivel
desenvolver a terceira parte do estudo, qual seja uma proposta de modelo de
alinhamento da metodologia Seis Sigma com o0 GMR em empresas de grande
porte que permita ao leitor uma interpretacao clara e concisa, de acordo com
variaveis envolvidas, como visualizadas no esquema a segulir.

De acordo com a figura 22, a criacdo do modelo inicialmente proposto
vem por meio de uma analise mais minuciosa na vida empresarial, para
melhoria de seus resultados. Para que o modelo proposto seja eficaz é
necessario: conhecer o objetivo da empresa; analisar sua cultura e se
necessario muda-la; conhecer o processo de desenvolvimento da empresa, sua
magquina, recursos humanos, entre outros; conhecer o setor de producédo, de
gualidade e o de vendas, fazendo com que eles possuam uma sintonia; aplicar o
Seis Sigma e o GMR de maneira alinhada, afim de, conseguir melhores
resultados.

O objetivo desta proposta € justamente formar uma operacao de parceria
entre os departamentos de vendas, o departamento de qualidade, com o
departamento de producdo. Esta proposta serd muito rentdvel a empresa, pois
irdA melhorar seu sistema produtivo, reduzir custos, aumentar a satisfacdo dos

clientes e consequentemente melhorar as vendas e sua receita.
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Objetivo empresarial

Cultura Organizacional

Processo de
desenvolvimento empresarial

el

Producao Qualidade Departamento de
¢ < > Vendas
Seis Sigma Gerenciamento Matricial
de Receitas
Resultado

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

Figura 22: Caminho para criacdo do modelo proposto alinhando os
departamentos e a metodologia Seis Sigma com o0 GMR.

Para o sucesso dessa proposta, a aplicacdo deve necessariamente
passar por algumas fases distintas, que compdem todo o planejamento para
implantacdo da metodologia Seis Sigma no GMR. Seis fases distintas e
dependentes devem ser seguidas para que o modelo seja praticavel, sdo elas:

a) Fase 1: Identificagéo do objetivo empresarial e disseminacéo;

b) Fase 2: Alinhamento estratégico entre os departamentos;

c) Fase 3: Realizar uma anélise do ambiente interno, utilizando a matriz

de SWOT;

d) Fase 4: Melhorias da producéo;

e) Fase 5: Indicadores de desempenhos;

f) Fase 6: Padronizar e controlar;

O modelo proposto pretende minimizar a lacuna observada na reviséo
tedrica, visto ndo ter sido encontrado um modelo que alinhasse a metodologia

Seis Sigma com o GMR para o0 ambito empresatrial.
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Com isso, para criagdo do modelo inicial o autor propdem algumas fases
e etapas que a empresa deve implantar, como pode ser visto no quadro 5, que

servira de alicerce para o0 modelo proposto.

Proposta para o

Caracteristicas o
modelo inicial

Identificacéo e disseminacdo dos objetivos
- A empresa deve identificar seu objetivo e comunica-lo a seus v
colaboradores, para que todos tenham conhecimento.

Alinhamento dos departamentos
-Deve haver um alinhamento entre os departamentos para

gue os mesmos trabalhem em conjunto com as mesmas v
informacoes.

Realizar uma andlise do ambiente interno, utilizando a matriz de

SWOT

- A empresa deve realizar uma analise interna de seus pontos v

fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas.

Indicadores de desempenho

- A empresa deve criar indicadores de desempenho para
verificar se esta atingindo as metas propostas ou se esta v
desviando delas.

Melhoria da producédo
- Colocar em pratica algumas ferramentas de melhoria da v
producéo, para melhorar seu resultado.

Padronizar e controlar

- Depois que estiver rodando certo todos os procedimentos
adotados, deve-se padroniza-los e controla-los para continuar v
a dar resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Quadro 5: Caracteristicas da proposta inicial da criacdo do modelo.

Analisando o quadro 5 percebe-se que a empresa ao adotar o modelo
proposto pelo autor desse trabalho, deve se preocupar em implantar todas
essas etapas para que o resultado seja significativo e positivo, como por
exemplo: identificar o objetivo da empresa e comunicar a seus funcionérios,
realizar uma analise do ambiente interno, alinhar os departamentos, ente outros.

Com isso, a juncéo da pesquisa tedrica, com a pesquisa de campo e com
a proposta de modelo inicial, formatou-se a proposta de modelo final de
alinhamento da metodologia Seis Sigma com o GMR, como sera visto mais a
frente.

Uma visualizacdo do modelo inicial proposto mostra como a empresa
podera melhorar sua produtividade e lucratividade, a medida que direciona seu

foco ao objetivo principal; produzir bens de forma competitiva, através da




121

otimizacdo dos processos, agregando valor em toda as etapas, priorizando o
respeito aos clientes e buscando retorno.

Para atender os objetivos propostos deste trabalho e analisar melhor a
proposta inicial do modelo, se fez necessario uma pesquisa de campo em
empresas reais devidamente constituidas. As empresas escolhidas pertencem
ao segmento de couro e alimenticio, estando situada na regido noroeste
paulista.

A estruturacdo do modelo da pesquisa deve-se construir com 0 proposito
de fornecer uma representacéo clara de um conjunto de rela¢cdes que se deseja
examinar. Os modelos sdo concebidos a partir de esquemas conceituais e
evidencias empiricas para representar a totalidade ou parte de um sistema ou
processo real.

Assim, o modelo, evidenciado, consolida os conceitos explorados na
fundamentacao tedrica e os relacionamentos entre 0S mesmos.

O alinhamento das metodologias do modelo proposto indica um possivel
grau de associacdo entre eles, de tal modo que mudancas em um dos
parametros afetam pelo menos, parcialmente o outro que esteja interligado a ele
e, consequentemente, este impacto acaba influenciando o funcionamento do
sistema como um todo. Por isso, a representacao abstrata e simplificada de um
sistema real introduz o modelo inicial proposto como um conjunto de partes
integradas com uma finalidade comum.

A metodologia Seis Sigma e o0 GMR tém um papel especial na estrutura
do modelo proposto, uma vez que, por serem direcionadores de desempenho,
eles permitem um feedback operacional e, sobretudo, um feedback estratégico e
financeiro que auxilia na revisdo e/ou no re-direcionamento de metas de médio e
longo prazo. Isto quer dizer que seus resultados influenciam significativamente a
tomada de decisdo tanto em nivel estratégico, como em nivel tatico e

operacional.
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6 ESTUDO MULTIPLO DE CASOS

Nesse capitulo, sera apresentado o relato e a interpretagdo dos dados de
campo pesquisados em duas empresas de grande porte do ramo de
industrializacdo de couro e do ramo alimenticio (frigorifico) da regido noroeste
do estado de Séo Paulo.

O nome das empresas pesquisadas ndo serdo mencionados, passando-
se a denomina-las somente como Empresa A e Empresa B.

Inicialmente enfocar-se-4, a contextualizagdo das empresas, com 0
objetivo de situar o ambiente organizacional das mesmas, por meio de
informacdes sistematizadas e genéricas. Esses critérios utilizados na
investigacdo permitem identificar as nuances culturais e gerenciais que cercam
0s processos de formulagbes de producdo e vendas nas empresas
pesquisadas. Para complementacdo do item sobre cultura corporativa,
levantaram-se dados secundarios, junto ao setor de recursos humanos,
departamento de contabilidade de cada empresa e contato informal com seus
funcionarios.

As empresas pesquisadas atuam em ramos diferentes, mas fazem parte

de uma cadeia produtiva do boi, conforme visto na figura 23.

Empresa A Mercado

\ Interno
~ y N

; P Industria
Insumo N Pecuarista ]| Frigorifico | § de Couro Ll CLIENTE

/ v

Mercado

Empresa B >  Externo |

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 23: Localizacdo das empresas pesquisadas na cadeia produtiva do boi.

As empresas possuem semelhancas em sua cadeia produtiva, onde
possibilitou através da pesquisada de campo, propor um modelo de gestdo para
gue possa ser utilizada por esses tipos de segmento empresarial. A escolha por

ramos diferentes se da pelo fato da possibilidade de anéalise de empresas
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diferentes em cultura, processos e objetivos, analisando a contingéncia do
mercado e valorizando ainda mais o modelo proposto pelo autor. Apesar de
serem de ramos diferentes a base da aplicacdo dessas ferramentas e do
modelo proposto séo similares, havendo poucas variagoes.

As conclusdes finais extraidas da pesquisa fardo parte da proposta do
modelo de formulacdo de estratégia que sera proposto no capitulo seguinte.

6.1 Contextualizacdo das empresas pesquisadas

A estruturacdo do capitulo que descreve os estudos de caso foi elaborada
apos analise do discurso dos entrevistados. Como cada entrevista foi transcrita,
a sequéncia de ordenacgao das informacfes nao necessariamente foi a mesma
das respostas fornecidas pelos entrevistados. Assim, para essa estruturagéo,
buscou-se uma ordenacéo das informacdes de tal modo que facilitasse o exame
de cada um dos topicos previamente definidos no protocolo.

Para isso, ndo foi utilizado software especifico para analise dos dados
apurados. O pesquisador se valeu de uma andlise critica baseada no contexto
das respostas fornecidas pelos entrevistados. A construcdo de tabelas e
graficos foram outros recursos técnicos adotados para reunir as informacdes e
possibilitar comparacfes entre as empresas estudadas. Além de resumir as
principais informacfes sobre determinados topicos de maior interesse, as
tabelas e graficos facilitam na comparacao entre as empresas.

O proposito dessa pesquisa consiste, assim, em avaliar qualitativamente
0s resultados para julgar a efetividade de um plano ou programa. Avaliar
significa atribuir valor a alguma coisa e envolve sempre uma comparagao de
resultados, por exemplo, entre uma situagdo anterior e posterior, apos a
implementacdo de um programa ou sistema de melhoria.

Para ser possivel essa comparacdo de dados, um dos elementos
utilizados foram o acesso e avaliagdo de dados primarios e secundarios da
empresa. Para facilitar o entendimento do assunto e conhecer melhor as
empresas pesquisadas, segue no quadro 6 algumas de suas similaridades,
diferencas e caracteristicas.

Percebe-se que as empresas possuem caracteristicas diferentes, quanto
a sua visdo, missao, area de atuacdo, quantidade de filiais e inicio de suas
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atividades. Mas ao mesmo tempo possuem informacgdes parecidas, quanto a
possuir a certificacdo international organization for standadization 9000 (ISO
9000), a implantacdo da metodologia Seis Sigma e do GMR, onde a
implantacéo ocorreu no mesmo ano. Essas informacdes foram importantes para
comparacao dos dados colhidos e para criagéo da proposta do modelo.

Com a realizagdo da pesquisa, percebeu-se que as empresas
pesquisadas possuem culturas diferentes, mas dentro de uma cadeia produtiva
elas se complementam, pelo fato de, possuirem um processo produtivo similar e

fazerem parte da cadeia produtiva do boi.

Caracteristicas Empresa A Empresa B
Inicio das atividades 1985 1974
Area de Atuacdo Industrializacéo de couro Setor alimenticio (carnes)
Regiao da_empresa Noroeste paulista Noroeste paulista
pesquisada
Quantidade de filiais 14 28
Quantidade de 1.500 2.300
funcionarios
ImNpIanta(;ao'da 2003 2001
gestdo da qualidade
Implanta_(;ao do Seis 2004 2004
Sigma
Implantacéo do
GMR 2002 2002
ISO 9000 Sim Sim
Ser uma empresa com credibilidade | Ser a maior empresa do setor,
' no mercado, reconhecida pela sua | gerando satisfacdo para os
Viséo qualidade e velocidade, com | acionistas e para 0s
rentabilidade crescente, gue | consumidores.
consolide seu desenvolvimento e de
seus colaboradores, tornando-se
uma empresa de classe mundial.
Fornecer produtos, buscando | Ser os melhores naquilo que
exceléncia em todos os aspectos do | propusermos a fazer, com foco
negécio, que atendam ou superem | nas atividades, garantindo os
Missdo as expectativas de seus clientes. melhores produtos aos
clientes, solidez aos
fornecedores, rentabilidade
aos acionistas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)

Quadro 6: Caracteristicas e diferencas das empresas pesquisadas.

Para entender melhor o funcionamento dessas empresas foi realizado

uma pesquisa de campo, sendo importante para conhecer e avaliar seu
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processo produtivo. E com a realizagdo da pesquisa de campo e da pesquisa
bibliografica foi possivel criar uma proposta de modelo de alinhamento da
metodologia Seis Sigma com o GMR.

Os valores correspondentes as unidades monetarias e quantidades de
produtos foram alterados por indicadores, buscando-se preservar os dados das

empresas.

6.2 Estudo de Caso da Empresa A

A empresa iniciou suas atividades na década de 80, na éarea de
beneficiamento de couros bovinos, a partir de um curtume localizado na regiéo
noroeste do estado de Sdo Paulo em uma cidade de aproximadamente 75 mil
habitantes.

Ao analisar o mercado, a empresa percebeu que o abate e a desossa
eram apenas parte de um processo vindo de uma matéria-prima (boi), pois,
através dessa analise percebeu o crescimento da utilizagdo do couro para
utilizacdo de produtos, como: estofados, bancos automotivos e de moveis,
roupas, sapatos, entre outros. Aproveitando essa oportunidade de negécio, o
empreendedor abriu uma empresa de industrializacdo de couros.

A expansao do setor coureiro veio na mesma década, com iSSO 0
empreendedor montou seu primeiro curtume em 1985. Atualmente, no que
tange ao beneficiamento de couros bovinos, a empresa pesquisada conta com
unidade de producdo em diversas regides do pais, como por exemplo: 02 no
estado de S&o Paulo; 01 no estado do Maranh&o, 02 no estado de Rondoénia, 01
no estado do Ceard, 02 no estado de Mato Grosso do Sul, 02 no estado do
Para, 01 no estado de Minas Gerais, 01 no estado de Tocantins, 01 no estado
do Rio Grande do Sul e 01 no estado de Goias, as quais dedicam-se a producao
de couros wet blue, semi-acabados e acabados, totalizando 14 unidades .

Empregando cerca de 1.500 pessoas na matriz, hoje, a empresa é um
dos maiores processadores e exportadores de couros do Brasil, ocupando o 1°
lugar no mercado externo (12,8%) e 2° lugar no mercado interno (3,1%). A
capacidade de producdo mensal é em torno de 300.000 couros wet blue,
350.000 couros semi-acabados e 260.000 couros acabados.

Em 2003, a empresa iniciou-se o processo de implantacdo de um
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Sistema de Gestao da Qualidade, baseado na norma ISO 9000:2000, na matriz.
O escopo da implantacéo, para 2003, era o processo de Wet Blue e areas de
apoio. Mais tarde a diretoria optou também em implantar o sistema no setor de
semi-terminado, ou semi-acabado.

A empresa pesquisada considera a qualidade como fator de sucesso
comprometendo-se em manter o Sistema de Gestédo da Qualidade, visando uma
posicdo de lideranca nos mercados em que atua, conduzindo suas atividades de
tal forma a atender ou superar as expectativas de seus clientes, investindo
continuamente no desenvolvimento de seus colaboradores, incorporando novas
tecnologias, buscando a melhoria continua de seus processos através de
praticas seguras, proporcionando retorno compativel ao capital investido e
preservando 0 meio ambiente.

Atualmente passou por um processo de fusdo com outra empresa, se

tornando uma das maiores produtoras e exportadoras de couro bovino do Brasil.

6.2.1 Mercado de atuacao da Empresa A

A cadeia produtiva de couro e calcados encontram-se entre as cadeias
em que o Brasil tradicionalmente apresenta fortes indicadores de
competitividade, e vem apresentando, desde o inicio da década de 90, saldos
comerciais em torno de US$ 2 bilhGes ao ano e exportagbes que superam a
marca de US$ 2,5 bilhdes com perspectivas de crescimento futuro.

A Empresa A esta inserida como grande potencial de exportagéo, ja que
em 2004 conseguiu, apenas na unidade pesquisada, em torno de 1.900.000
couros exportados wet blue e 900.000 couros exportados em semiterminado.
Isso faz com que a empresa tenha admiracdo e respeito no mercado por parte
dos clientes e concorrentes, que sabem que é uma empresa que inova em
tecnologia e em procedimentos para o produto estar ainda melhor.

A cadeia produtiva inicia-se na atividade de pecuaria, em que 0s
diferentes sistemas de criacdo podem resultar em peles de qualidade distintas,
impondo restricdes ao processamento do couro e seus derivados.

O couro esta presente em varios setores: esportes, vestuario, industria
automobilistica, mobiliario, industria do lazer e calcado. Todavia, a sua utilizacao

sofre alteragcbes conforme a época. Na década de 80, 70% do couro era
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utilizado pela industria de calgados, ficando com 30% restantes para artefatos,
vestuario, estofamentos e outros produtos.

JAa na déecada de 90, apenas 45% do couro era utilizado pelos
calcadistas, 35% nos estofamentos e 20% nos artefatos, vestuario e em outros
produtos. Atualmente, cerca de 40% do couro é utilizado pelos calcadistas, 45%
nos estofamentos e 15% nos artefatos, vestuarios entre outros.

Uma boa oportunidade é a industria automobilistica, onde é visto como de
alto valor agregado e tem sido buscado pelas empresas. No entanto, ndo é de
facil acesso, dadas as exigéncias das montadoras para fornecimento para o
mercado original. O revestimento de couro aumenta o valor do veiculo e
simboliza status, o que ja é visto como um dos motivos para o crescimento de
sua utilizacdo. Nos paises desenvolvidos, a demanda por interiores de veiculos
em couro tem crescido e abrange ndo sO assentos, mas também painéis de

porta, tetos e painéis de instrumentos.

6.2.2 Resultados da pesquisa na Empresa A

Um importante obstaculo enfrentado pelo setor, principalmente para o
dindmico mercado de estofamentos, € a melhoria da qualidade de seu produto
final, cujo nivel atual depende da melhoria da qualidade da matéria-prima, a
pele.

O sistema de producéo predominantemente empregado na pecuaria de
pastejo extensivo e longo periodo para o abate resultam em um couro com
elevada incidéncia de defeitos, por parasitas (sobretudo bernes e carrapatos),
cortes e outras marcas. Como o pecuarista ndo recebe um retorno maior pela
gualidade do couro, a pratica de marcacao a ferro (para marcacao dos animais)
€ disseminada, também prejudicando o couro.

De acordo com levantamento da empresa 16,60% dos defeitos dos
couros tém origem no campo, sendo 40% causados por ectoparasitos (berne,
carrapato, bicheira), 10% devido a marcacdo a fogo dos animais e 10%
decorrentes de marcas de arame farpado, galhos e espinhos. Para evitar essas
perdas, seria necessario maior cuidado sanitario na criacdo, marcagdo a fogo
segundo determinacdes da lei n° 4.714 de 29/06/65, pastagens mais limpas e

com cerca de arame liso.
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O transporte inadequado do gado da fazenda até o frigorifico é
responsavel por mais 10% dos defeitos das peles. Dentro do frigorifico as
perdas continuam, seja pela esfola mal feita durante o abate dos animais
responsavel por 15% dos defeitos, seja por problemas de conservacao do
couro, acarretando a mesma porcentagem de defeitos. Esse conjunto de perdas
explica porque nos Estados Unidos apenas 5% dos couros apresentam defeitos,
enquanto que, no Brasil, cerca de 90% das peles registram problemas.

O problema na qualidade da matéria-prima € sobre tudo um problema de
coordenacdo da cadeia produtiva. Ndo h& estimulos adequados para que o0s
segmentos de pecuaria de corte, transporte e frigorificos implementem as acgfes
gue resultem em um couro de melhor qualidade. Esse aspecto € aprofundado
no item relativo a coordenacéao vertical, onde a origem do problema e possiveis
solugdes sao levantadas.

O principal problema de coordenacgé&o identificado resulta da dificuldade
de transmissdo de estimulos para que os diversos segmentos da cadeia
produtiva utilizem praticas que resultem em atributos do produto final
valorizados pelos consumidores. Em geral, os frigorificos entregam o couro cru
para os curtumes em um sistema de vendas, denominado bica corrida, em que
nao ha um sistema adequado de classificacao.

Aqui, reside o principal problema, uma vez que os defeitos das peles nao
séo identificados por ocasido da venda e, ndo ha remuneracao distinta conforme
o produto. Nao havendo estimulos financeiros para as praticas benéficas ao
couro, frigorificos e pecuaristas mantém as praticas tradicionais, que hoje
implicam custos elevados ao sistema produtivo.

Os defeitos ocorrem até o processo de bica corrida, que pode ser
caracterizado como uma vala comum, em que a qualidade da pele nado é
comercialmente distinguida. Analisando as informacgdes colhidas pela empresa e
com o objetivo de responder e atingir o que foi proposto no inicio desse trabalho
sdo apresentados e analisados nesse capitulo os resultados obtidos com a
implantacdo da metodologia Seis Sigma na melhoria de resultados na Empresa
A.

Conforme metodologia descrita, a coleta e analise dos dados foram
realizadas através de entrevistas e visita a empresa. Participaram das
entrevistas alguns funcionarios, como por exemplo: um Black Belt, um Green

Belt, o gerente do departamento de vendas, além de entrevistas informais com
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funcionéarios da producéo e de outros departamentos.

Atualmente a Empresa A conta com aproximadamente 1500 funcionarios,
divididos em administrativos e operacionais. A relacdo entre o numero de
funcionarios administrativos e operacionais demostra que a empresa possui
uma estrutura bastante enxuta, se comparada a outras unidades de negdcios do
mesmo ramo.

Em visita as instalacdes da Empresa A, pode-se observar uma industria
gue busca melhorar sua organizacdo quanto aos aspectos organizacionais e
funcionais, como movimentacao de material, limpeza, arrumacao e seguranca.
Quanto ao aspecto da comunicacao, atualmente aos funcionarios operacionais,
pode-se evidenciar a presenca de painéis informativos com as principais metas
e resultados da empresa, os quais sdo monitorados e atualizados conforme a
frequéncia necessaria.

A empresa pesquisada em 2003 passou por uma grande reformulagéo
em sua politica interna, pois com o efeito da globalizacéo, a disputa por novos
mercados acaba sendo acirrada e a corporacdo que nao estiver pensando em
melhorar seus processos produtivos e reduzir desperdicios ficara para tras.

Pensando em manter-se no negoécio, a Empresa A analisou seus
resultados internos e constatou que eram necessarias melhorias grandes para
gue alcancasse a exceléncia em seus processos. Durante o ano de 2003, a
equipe de planejamento estratégico buscava solucionar problemas como
descartes e retrabalhos, mas sem sucesso. As acbes do dia-a-dia né&o
demonstravam que o resultado esperado estava sendo atingido.

Uma das pessoas que sentia grandemente esta dificuldade era o gerente
da producdo e o gerente da qualidade. O gerente da qualidade conhecia a
metodologia, mas nunca havia passado por treinamento de formacdo em Seis
Sigma. Por iniciativa do gerente de qualidade, iniciou-se conversa com um dos
diretores onde teceu comentarios sobre a metodologia Seis Sigma e de que
forma ajudaria a amenizar os problemas que prejudicam a qualidade dos
produtos e processos.

Decidiu-se entdo, enviar o gerente para passar por treinamento de Black
Belt e aplicar o conhecimento adquirido na matriz, onde se deu inicio no ano de
2004. Atualmente a empresa pesquisada possui: 01 Master Black Belt, 4 Black
Belts e 8 Green Belts, espalhados por todo processo produtivo. A empresa esta

certificada pelo ISO 9000, busca novos parametros de exceléncia na producéo
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e distribuicdo de produtos. Neste sentido, houve um empenho memoravel para
desenvolver uma estratégica de busca constante da qualidade.

A empresa busca trabalhar com um conceito inovador em producéo e
distribuicdo de produtos e esta sempre atento as necessidades do mercado,
enfatizando o desenvolvimento e a aplicacdo de novas tecnologias. Com a
constante evolugdo de seus concorrentes e com a incerteza do mercado, a
empresa busca cada vez mais melhorar sua receita, a fim de se manter,
sobreviver e, ou sobressair no mercado onde atua.

Com esse objetivo, a empresa pesquisada buscou a implantacdo do
GMR, devido a sua sistemética de analisar as vendas e o mercado comercial,
verificando seus problemas e dificuldades, propondo solucdes e orientando as
forcas de vendas para melhores resultados, para o cumprimento das metas
estabelecidas e para maximizar a obtencédo do lucro. A empresa utiliza esta
ferramenta, desenvolvida pelo INDG, desde o ano de 2002, e que, até o
presente momento, € uma empresa em grande expansdo no mercado nacional
e internacional.

Com isso, na busca dessas informacdes, foram realizado entrevistas,
com base nos questionarios aplicados junto aos respondentes; os dados
secundarios, como a pesquisa corporativa aplicada anualmente entre o0s
funcionarios, os procedimentos internos de trabalho, as informacgfes divulgadas
e disponibilizadas nos espacos de comunicacdo e website da empresa. Apos
analise das entrevistas e dos dados secundarios, buscou-se estabelecer as
consideracdes e conclusdes em relacdo ao problema de pesquisa e objetivos da

pesquisa.

6.2.3 Descricdo do processo produtivo da Empresa A

Para melhor entendimento do tema abordado e o funcionamento da
empresa, faz-se necessario descrever o processo produtivo da Empresa A.
Para a aquisicdo da matéria-prima pela empresa, 0 couro passa por
algumas etapas, como segue abaixo e como pode ser visualiza na figura 24:
a) primeiramente — apds realizado a criacdo do novilho e ao estar com o
peso e tamanho ideal, o pecuarista vende o Boi para o frigorifico, onde

acontece a negociacao de preco e prazo.
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b) segunda etapa — o frigorifico busca o animal no pecuarista (fazenda) e
leva, através de frota prépria (em alguns casos ou acordo, 0 pecuarista
leva o animal até o frigorifico) até a empresa.

C) terceira etapa — apos ser sacrificado o Boi, € retirado o couro, onde é
vendido e transportado até o curtume (ou o curtume busca, ou o
frigorifico entrega, depende do acordo entre os dois).

d) quarta etapa — depois de entregue no curtume a matéria-prima entra
no processo produtivo, para transforma-lo em produto acabado ou
semiacabado, aonde iremos separar em duas etapas (etapa 1 é a
transformacdo do couro verde em Wet Blue, e a etapa 2 -

transformacgao do couro Wet Blue em acabado).

Curtume | Processo

Pecuarista > Frigorifico _
Produtivo

v

v

Etapa 1

\ 4

Etapa 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 24: Caminho da matéria-prima até entrada no processo produtivo da

empresa.

O frigorifico ao comprar sua matéria-prima, ele se preocupa com a
procedéncia do boi e como ele foi tratado durante seu crescimento. Atualmente
alguns frigorificos que fornecem a matéria-prima para a Empresa A se
preocupam em realizar um trabalho com os pecuaristas para nao danificar o
couro do boi, como sera visto na pesquisa abaixo, além das suas preocupacoes
normais da melhoria da carne.

Enquanto é realizado esse processo de compra da matéria-prima para
fabricacdo de seus produtos, simultaneamente é realizado o processo de venda
desses produtos, como pode ser visto na figura 25.

Ao chegar a empresa, a matéria-prima é pesada e descarregada na
recepgao para entrar no processo produtivo.
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Clientes

N
\ 4

Vendas

'

PCP ﬁ' Producéo Etapa 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
Figura 25: Caminho do processo de vendas da Empresa A.

Diariamente o setor de vendas entra em contato com seus clientes, para
realizacdo das vendas de seus produtos, e/ou o cliente entra em contato direto
com o departamento de vendas da empresa para adquirir 0 produto. Apos a
realizacdo desse contato e o acerto do contrato, o departamento de vendas
fecha o pedido com o cliente, que é repassado para o setor de planejamento e
controle da producéao (PCP), que analisa o andamento da producéao, faz seus
ajustes e encaminha a ordem de fabricacéo para o setor da producéo.

Com a ordem de producdo em maos e com todas as especificacdes do
cliente, o encarregado do setor da o inicio ao pedido, partindo para a segunda
etapa do processo. Na longa jornada que atravessam dentro da empresa, a
matéria-prima passa por uma sequéncia de etapas, por uma série de maquinas
e equipamentos ao longo das secdes produtivas até que finalmente chegam ao
seu resultado final.

Cada empresa adota um sistema de produgcdo para realizar suas
operagcbes e produzir seus produtos da melhor maneira possivel, garantindo
assim sua eficiéncia e eficacia.

E para transformar a matéria-prima em produto acabado é necessario
passar por alguns estagios, onde iremos separar em duas etapas. Sendo a
primeira etapa, a transformacao e preparacdo do couro verde em padrédo Wet
Blue (padronizacdo do couro em azul, ap0s passar por Varios produtos
guimicos). E a segunda etapa, que € transformacédo do couro Wet Blue em
produto acabado. Para entender melhor o processo produtivo a figura 26

demonstra as etapas que 0 couro passa durante a primeira etapa da producéo.
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Na Empresa A, o0 processo produtivo tem seu inicio com a chegada dos
caminhdes com a matéria-prima, no caso, couro verde (direto dos frigorificos).

O caminhao, ao chegar a empresa € pesado na balanca, para apurar seu
peso bruto, apds, o caminh&do basculante se dirige até a plataforma, onde realiza
a descarga. Terminado de descarregar o caminhao retorna a balanca para ser
pesado novamente, onde é apurada a sua tara, obtendo consequentemente o

peso liquido da carga.

Recepc¢do de matéria-prima

v

Pré-descarne

Caleiragem

v

Ré-descarne

Couro [€— Divisora —> Raspa

—_— Curtimento

N

\ 4

Classificacdo

\4

Fim da primeira

etapa

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 26: Primeira etapa do processo produtivo da Empresa A, transformacéo

do couro verde em Wet Blue.

ApOs descarregar a matéria-prima, o produto passa por algumas etapas,

como segue abaixo:
a) pré-descarne: feito o descarregamento, os auxiliares de producao
pegam o couro, e realizam a refila do rabo, da cara, o umbigo e a

genitalia. Com isso, 0 couro segue para a descarnadeira para ser
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retirado o excesso de sebo e sobras de carne que vem grudado no
couro.

b) caleiragem: apoOs a retirada do excesso de sebo e carne, a matéria-
prima segue para o caleiro (fuldo), onde o couro é submetido a
produtos quimicos, provenientes de formulas proprias do departamento
técnico, sofrendo depilacdo e preparando para a divisdo — couro e
raspa.

c) ré-descarne: ao terminar o processo de caleiragem, a matéria-prima é
descarregado e transportado para outra descarnadeira, chamada de
ré-descarne, onde ira sofrer o mesmo processo acima (retirada do
excesso de sebo e carne que fica no couro).

d) divisora: passado por esse processo, a matéria-prima segue para a
divisora, onde sdo classificados e separados em pequeno, médio e
grande. A operacado de dividir a matéria-prima consiste em separar a
pele em duas camadas. Uma denominada flor, que é a camada
superior, e a camada inferior, denominada raspa.

e) curtimento: a préxima etapa € a do curtimento, que é realizado em
fuldes, com o objetivo de dar resisténcia a matéria-prima. A partir
desse momento ndo se corre mais risco de haver prejuizo com
estragos ou apodrecimento. Essa fase deixa a matéria-prima com uma
cor padronizada, operando com férmulas e procedimentos obtidos pelo
departamento técnico.

f) classificacdo: apds o curtimento, ocorre a classificagdo da matéria
prima, verificando espessura, qualidade, furos, riscos, marca de fogo,
bernes e carrapatos. De acordo com sua quantidade de defeito, €
determinado qual serd sua classificacdo, indo de A até F, onde A € o
melhor e F é o pior. Depois dessa etapa, a matéria-prima € levada para
0 estoque provisoério, aguardando pedidos para entrar na segunda

etapa do processo.

Depois de passar pela primeira etapa na producgéo, 0s couros entram em
um estoque provisorio, esperando a ordem de fabricacdo emitida pelo PCP.
Nesse momento o couro pode ser vendido em Wet Blue (geralmente quem

compra sao empresas automobilisticas) para que os clientes terminem o produto
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em suas empresas, ou pode ser vendido em couros acabados para que as
empresas destinem esse produto para fabricagéo do seu produto final.

Recebido a ordem de fabricacdo do PCP, o departamento de producéo
da inicio & segunda etapa de produg¢do como visto na figura 27.

O processo de acabamento do couro inicia-se no departamento Wet Blue,
onde os couros, apoés remolho em fulbes de curtimento, sdo enxugados, em
seguida, sao classificados de A a F, de acordo com os numeros de defeitos
existentes em cada pele. Fuldes sdo tonéis onde os couros recebem um
tratamento quimico por um determinado periodo, com intuito de aumentar a
umidade dos couros a fim de seca-los novamente sem danifica-los.

Ap6s a classificacdo, os couros sdo medidos em ft?, ou seja, pés
guadrados, mais recentemente a medi¢cao passou a ser realizado por metros. O
aparelho de medicdo de area do couro emite um documento chamado romaneio
de medicdo, que acompanhara o pallet, sendo uma base de madeira onde
empilha-se os respectivos couros. Além do romaneio, apos a medicdo, 0s
couros serdo acompanhados por outro documento chamado Registro Geral
(RG).

Remolho

\ 4

Rebaixadeira _.I Recurtimento _,I, Secagem Molissa

\ 4

Lixadeira |¢ Estuco Recorte | Reumectagéo Toogling

v

Fim da segunda
etapa

Classificacéo Medic&o

\ 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
Figura 27: Segunda etapa do processo produtivo da Empresa A, transformacéo
em produto acabado.

No momento da geracdo do RG, automaticamente, todas as informacgdes
referentes a este pallet poderdo ser visualizadas e rastreadas via sistema,
informacdes como: quantidade, classificacdo, area em ft?/(metros), data e
horario de producao, espessura e origem.

Em seguida os couros sdo direcionados para um estoque intermediario,

onde aguardam a programacdo de producdo, sendo realizada pelo
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departamento de planejamento e controle de producédo (PCP). Apos realizada a
programacdo, os couros deixam de ser acompanhados pelo RG, que é
substituido pela ordem de fabricacdo (OF), documento que mostra por quais
processos 0s couros deverdo seguir. Além disso, este documento carrega todas
as informagdes contidas no RG, inclusive as novas informagdes como: nome do
cliente, data de entrega, numero do pedido, espessura final e de rebaixe, cor e
artigo final.

A préxima etapa sera o processo de remolho, onde os couros séo re-
hidratados e direcionados para o enxugamento. Em seguida 0s couros serao
direcionados para o setor de Rebaixe, setor responsavel por determinar a
espessura final do couro. Depois 0 rebaixe, 0s couros sao pesados e
identificados para permitir posterior rastreabilidade das informacdes. ApOs este
processo 0Ss couros serdo submetidos ao Udltimo processo quimico, o
recurtimento.

Este processo é responsavel pela definicdo de cor, maciez, toque, e
outros efeitos visuais. Na etapa seguinte 0s couros recurtidos devem
permanecer em descanso entre 12 e 16 horas para completar as reacoes
qguimicas da transformacéo das fibras do couro.

Em todas as fases do processo a OF acompanha os lotes e cada
colaborador apoés realizar sua funcao faz os apontamentos via sistema, atraves
de um terminal permitindo a geragéo de relatorios para analise de desempenho,
controle e para fins de rastreabilidade.

ApOs 0 descanso, 0s couros que apresentam umidade superior a 50%
sdo submetidos a um processo de secagem para reduzir a umidade para faixa
de 10 a 14%. Cada maquina concede uma caracteristica diferente ao couro.
ApoOs essa fase, 0s couros passam pelas seguintes fases:

a) enxugamento: remove a umidade superficial dos couros e proporciona

abertura dos couros (estender);

b) molissa: submete o0s couros a acdo mecanica de pinos

proporcionando aumento de area e maior maciez (se precisar);

c) toogling: os couros sao esticados em um quadro de metal, em seguida

realiza a secagem complementar do couro, mantendo-o esticado;

d) reumectacdo: caso o couro ndo esteja na umidade desejada, é feita

uma reumectacao para padronizar a umidade do lote;
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e) recorte: o recorte do couro é realizado para retirar irregularidades da
pele e prepara-lo para o proximo processo;

f) estuco: € a aplicacdo de uma resina com o objetivo de melhorar a
classificacdo do couro preenchendo defeitos profundos na pele, tais
como: marcas de parasitas, riscos e falhas mecanicas;

g) lixadeira: remove 0 excesso de resina e corrige defeitos menos
profundos, como marcas de carrapatos;

h) classificacdo: nessa etapa o classificador compara os lotes prontos
com uma amostra do cliente, realizando recortes para melhorar a
estética. Eventuais couros fora do padrdo sao separados, evitando
gue o cliente receba produtos que ndo apresentem conformidade com
as caracteristicas exigidas por ele;

i) medicdo final: ap6s os lotes estarem prontos 0s couros Sao
submetidos & medigéo da superficie, gerando um novo RG com a &rea
final em metros ou ft* do produto, ficando pronto para ser carregado.

O indicador de desempenho mais importante nestes produtos é o de
rendimento. Ele compara o quanto a area final € maior ou menor em relacéo a

medi¢cdo da matéria - prima, ou seja, produto em Wet Blue.

Rendimento = area final =2,5=25%
area em Wet Blue 2,0

6.2.4 Analise do resultado da pesquisa da Empresa A

Na busca de melhorias de receitas a Empresa A buscou desenvolver
ferramentas comerciais inteligentes e dinamicas, que garantem aos operadores
comerciais, subsidios necessarios para simularem situacées e negociarem com
seus clientes, beneficiando-se de uma base soélida de informacdes de simples e
rapido acesso, assegurando o sucesso das negociagoes.

Para isso, foi necessario criar uma base sélida de informacbes e tracar
plano de agéo, para a empresa conhecer sua estruturada e seu processo. Com
isso, foi realizado um diagnéstico para obter esse conhecimento.

O objetivo principal do diagndstico preliminar foi de auxiliar a equipe que

trabalharia no projeto, sobre a sistematica de funcionamento na area comercial.
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Realizado o diagndstico da empresa, a mesma deu inicio ao planejamento
comercial.

O primeiro passo para realizar o planejamento foi execucdo de uma
reunido para obtencdo de pleno conhecimento do que estd sendo feito do
negécio. Em simples palavras, quais as dificuldades encontradas, se ha
necessidades de inclusdo de novos fornecedores, se ha necessidade de
contratar novos funcionarios, a necessidade de treinamentos, remanejamento
de cargos, entre outros assuntos.

Realizada a reunido e obtendo um maior conhecimento sobre a empresa,
a equipe comecou a elaborar o processo de definicdo da estratégia comercial e
desdobramento de metas de longo, médio e curto prazo. Essa definicao
contribui para adequacéo da estrutura de venda e de marketing, possibilitando
sincronismo entre 0s processos da organizacao.

Com isso, foram nomeadas pessoas que dominam as tecnologias dos
produtos para diagnosticar:

a) preco x volume;

b) politica comercial; e

c) desenvolvimento de produtos.

E para obter o controle dos resultados, foram feitos acompanhamentos
sobre 0s objetivos tracados através de:

a) sistematica de acompanhamento;

b) acdo corretiva;

c) benchmarking; e

d) monitoramento da concorréncia.

Segundo o responsavel da Empresa A, o controle de resultados é uma
ferramenta essencial na busca de uma melhor receita empresarial, onde facilita
a utilizacdo do GMR. Com base em um diagndstico inicial, a empresa conseguiu
identificar onde estavam as maiores oportunidades de melhoria na empresa e, a
partir dai, focaram o trabalho onde houver maior possibilidade de ganhos.

Como principal componente para existéncia da empresa, o cliente
necessita de grande atencdo, cabendo & empresa investir na expansdo de
novos clientes e monitorar sua carteira com foco na satisfacdo, mantendo um

relacionamento de fidelidade. Com isso, a Empresa A aplicou alguns métodos:
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a) potencial dos clientes ativos (PCA): onde buscou uma melhoria da
frequéncia de vendas, observando o passado e projetando o
desempenho para o futuro;

b) atendimento ao cliente: a empresa busca além de tratar bem o cliente,
superar suas expectativas. Para isso, monta-se um historico de
padrdes exigidos pelo cliente, para atendé-lo sempre com o mesmo
padrdo e realizam visitas constantes para conferir as condicdes dos
produtos;

c) abertura de novos clientes: buscam e elaboram pesquisas
exploratérias em oOrgdos ou instituicdes, pesquisando a capacidade
instalada de determinados segmentos na regiao alvo. Em conjunto,

inserirem meta para cada representante buscar novos clientes.

E para monitorar e manter seus clientes satisfeitos e gerar retorno, a
Empresa A adota o planejamento estratégico como ferramenta inicial de todo
seu processo de gestdo de receita, em que se distingue o caminho a ser tomado
a curto e a longo prazo. Para que a implantacdo do planejamento estratégico
seja efetuada com sucesso, foi necesséaria a participacdo de todos, ou seja,
fazendo com que todos os colaboradores se comprometessem.

Sendo assim, o planejamento estratégico realizado pela empresa na
busca de melhores receitas divide-se em algumas fases, como por exemplo:
analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats); estratégias,
objetivos e indicadores; orcamento e desdobramento de meta; GMR.

Na realizacdo da andlise de SWOT, foi elaborada uma analise do
ambiente externo, em que foram apontadas as oportunidades a serem
exploradas e as ameacgas que teriam probabilidade de ocorréncia, dentro desse
determinado negécio.

Por outro lado, foi feita uma analise dentro do ambiente organizacional,
identificando os pontos fortes considerados como um diferencial de mercado e
os pontos fracos que poderia ser melhorados. Apds analisar os ambientes, parte
da alta direcdo da empresa a formulacdo da misséo e a visdo que direcionara
um caminho de longo prazo a segquir.

Ja na criacdo das estratégias foi elaborada pelo maior nivel hierarquico
da organizacao, passando para o nivel das estratégias gerenciais e abrindo em
estratégias operacionais que, interligadas, sao transformadas em objetivos
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mensurados por indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho
estdo interligados na proje¢cdo do orcamento ou através de dados historicos,
fornecendo parametros para a projecdo das metas, que sao formuladas pelos
préprios gestores, 0s quais irdo executar a sua realizacao.

Com relagdo ao orcamento, foi montado em cima das estratégias
formuladas, porém as metas sdo ajustadas e desdobradas em mais detalhes,
iniciando na projecdo da capacidade de producdo que 0 negocio podera
alcancar no periodo planejado. Essas metas sao realizadas por meio de uma
reunido, em que todas as frentes de vendas irdo projetar suas metas pela
demanda de mercado que, por sua vez, é ajustada com a capacidade de

producdo como visto na tabela 7.

Tabela 7: Previsao de vendas 2010 em metros da Empresa A

Prod. Previsado de vendas 2010 em metros nos meses de:

Classif Jan Fev Mar Abr Maio Jun Jul Ago Set Out Nov Dez To tal

A 2.250 | 7.500 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 159.750

B 11.250 | 19.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 48.000 | 510.250

C 15.750 | 27.000 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 45.500 | 497.750

D 27.000 | 27.000 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 56.250 | 616.500

E 33.750 | 34.500 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000 | 468.250

F 56.250 | 56.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 20.250 | 315.000

Totais |146.250 | 171.250 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 2.567.500

Fonte: Elaborado pelo autor (2011) .

A proxima etapa foi formular a meta da margem de contribuicdo, através
de analises histéricas e pelas perspectivas tracadas no planejamento
estratégico. Essa ferramenta mostra ao vendedor condi¢cdes para projetar os
impostos cobrados, se a venda sera feita com desconto comercial, qual serd o
custo com frete para entregar ao cliente, custo financeiro em conceder crédito,
gual serd a comissdo paga ao representante e, menciona também, o custo real
de produgéao, formando um preco que garante a margem zero.

Na realizagdo do GMR, ocorreu sua utilizagcdo de forma pratica, iniciando
o acompanhamento diante de situacdes reais, ou seja, do dia-a-dia, detectando
0s problemas e atuando nas solugcdes dos mesmos. A ferramenta de

acompanhamento de vendas é atualizada diariamente, quando se pode
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observar os resultados acumulados de qualquer negdcio desmembrado até em
niveis de produtos. Possibilita ao gestor de mercado e o gestor de produtos
analisarem as vendas e enxergarem as melhores praticas para tracar
estratégias que servirdo para atendimento das metas. Na planilha de
acompanhamento, existem elementos que sédo confrontados, conforme tabela 8:
a) meta: valor atribuido como objetivo a ser executado pelos vendedores
e gestores; € importante lembrar que os valores langcados como meta
sdo0 0os mesmos que foram acordados no planejamento estratégico;
b) real: valor de venda realizado no periodo;
c) desvio: se a meta foi atendida, se o desvio for negativo, o valor
informado € o que resta vender, se o valor ficar positivo, este &

excedente a meta.

No decorrer do exercicio, 0s gestores acompanham as vendas e
orientam-se pela ferramenta, identificando quais sdo os grupos de negocios que
necessitam de prioridade e qual é o maior desvio. Na tabela 8, o gestor
identificou qual produto apresentou problema com relagdo a meta. O principal
desvio a ser acompanhado é o de margem de contribuicdo - MC R$, pois ele

garante a sustentabilidade da empresa e a satisfacao do acionista.

Tabela 8: Desdobramento das metas x real de 2010 da Empresa A

Desdobramento das Metas X Real do ano de 2010

Prod/ Volume Volume Faturam. MC% MC% Desvio
classif Meta Real Desvio Meta Faturam Real Desvio Meta Real Desvio MC R$

A 159.750 | 152.505| -7.245]2.316.375,00 | 2.211.322,50 | - 105.052, | 13,98% | 13,40% | -0,58% | -27.552,
B 510.250 | 595.000 | 84.750 | 6.174.025,00 | 7.199.500,00 | 1.025.475, | 14,17% | 27,56% | 13,39% | 1.109.475,
c 497.750 | 545.000 | 47.250 | 5.077.050,00 | 5.559.000,00 | 481.950, 11,86% | 17,97% | 6,11% | 396.950,
D 616.500 | 610.000 | -6.500 | 5.548.500,00 | 5.490.000,00 | -58.500, 16,64% | 16,94% | 0,30% 6.500,
= 468.250 | 480.000 | 11.750 | 3.324.575,00 | 3.408.000,00 83.425, 10,06% | 10,21% | 0,15% 13.425,
F 315.000 | 316.000 1.000 | 2.047.500,00 | 2.054.000,00 6.500, 24,66% | 25,15% | 0,48% 11.500,
Wl 2.567.500 | 2.698.505 | 131.005 | 24.488.025, | 25.921.822,50 | 1.433.797,5 | 14,55% | 19,58% | 5,02% | 1.510.297,

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

Analisando com o0s anos anteriores, percebe-se que houve um melhora
na margem de contribuicdo como pode ser visto no apéndice B. Na tabela 8,
consegue-se perceber que a matéria-prima com classificacdo A em 2010, foi o
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anico que apresentou desvio negativo de MC R$, mas melhorando com relacéo

aos anos anteriores, como pode ser analisado com a tabela 9.

Tabela 9: Desdobramento das metas x real de 2007 da Empresa A
Desdobramento das Metas X Real do ano de 2007

Prod/ Volume Volume . Faturam. Faturam . MC % | MC % . Desvio MC
classif Meta Real Meta Real Meta Real R$

A 116.750 22.750 -94.000 | 1.552.775, 302.575, | - 1.250.200, | 17,57% | 0,67% | -16,90% | - 270.750,
B 456.100 | 262.500 | -193.600 | 4.789.050, 2.756.250, | - 2.032.800, | 4,78% | 0,26% | -4,52% | -221.800,
Cc 468.600 | 472.500 3.900 | 4.123.680, | 4.158.0000 34.320, | 4,33% | 3,98% | -0,35% | -13.180,
D 597.100 | 564.000 -33.100 | 4.764.858, 4.500.720, -264.138, | 13,43% | 43,12% | 29,69% | 1.300.862,
E 485.000 | 490.625 5.625 | 3.055.500, | 3.090.937,5 35.437,5 | 46,82% | 37,72% | -9,10% | - 264.562,5
F 240.000 | 246.180 6.180 | 1.267.200, | 1.299.830,4 32.630,5 | 25,62% | 63,30% | 37,68% | 498.130,4
Jacli 2.363.550 | 2.058.555 | -304.995 | 19.553.063, | 16.108.312,9 | -3.444.750, | 15,73% | 25,48% 9,75% | 1.028.699,9

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

Se compararmos os dados da tabela 8 com os dados da tabela 9,
percebe-se que com o passar dos anos houve uma grande evolucdo quando ao
volume de vendas real e quanto a margem de contribuicdo. Em 2007 os
produtos com classificacdo A, B, C e E, possuia uma margem de contribuicdo
negativa e em 2010, apenas a de classificagcdo A possuia uma margem de
contribuicdo negativa.

Realizando essa comparacdo, e comparando com 0s demais anos,
percebe-se uma melhora em seu volume de vendas, comparando o volume de
meta, com o volume real, onde pode ser melhor visualizado no grafico 1. Para
atingir essa melhora foi utilizada algumas ferramentas que veremos mais
abaixo.

Percebe-se que aos poucos o sistema de volume de vendas real e
consequentemente as receitas da empresa pesquisada foram evoluindo,
diminuindo os atrasos, melhorando o atingimento das metas, aumento do
faturamento, a melhora na margem de contribuicdo, melhorando assim o
controle matricial de receitas da empresa, melhorando o orcamento empresarial,
como se pode ver mais detalhadamente no apéndice B. O sistema de
orcamentos € um instrumento de planejamento e controle de resultados
econdmicos e financeiros. E um modelo de mensuracgéo que avalia e demonstra,

por meio de projecoes, os desempenhos econdmicos e financeiros da empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Gréfico 1: Evolugdo do volume de vendas (Meta x Real) do ano de 2007 & 2011
(até junho) da Empresa A.

Diante do pressuposto teodrico da pesquisa, percebe-se que o GMR é
uma moderna técnica de gestao, que foge aos modelos tradicionais de analise e
das decisdes gerenciais, pois as analises sdo feitas em maiores proporcoes e
direciona os esforcos na busca detalhada das causas. Envolve profissionais de
diferentes areas, podendo assim, esclarecer melhor os desvios de metas, sob
diferentes angulos e pontos de vistas, e também facilita atacar mais diretamente
as causas.

Para que houvesse essa melhoria, a equipe Seis Sigma precisou realizar
algumas mudancas e melhorias no processo produtivo, além de tentar quebrar

alguns paradigmas.

6.2.5 Aplicacdo da melhoria da producdo na Empresa A

Para ser considerada empresa de classe mundial e por ser fornecedora
de produto acabado para as industrias automotivas, moveleira, calcadista entre
outros, fez-se necessario a melhoria de seu padrao, melhorando seus produtos,
receitas e metas. E para descobrir quais os problemas que ocorria por nao

estarem atingindo as metas, foi necessario fazer um diagnostico bem detalhado
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sobre o todo o processo para ver onde estava localizado o problema, sendo

possivel analisar quais causas contribuiram com maior impacto no desvio.

Na realizacdo do diagndstico, o grupo envolvido identificou alguns pontos

gue facilitaram esse desvio de metas e diminuicdo do padrao de qualidade, sdo

eles:

a) falta de informacao dos funcionarios quanto ao objetivo da empresa: 0os
funcionarios néo tinha informacao sobre a visdo e missdao da empresa;

b) falta de informac&o para os funcionarios: os funcionarios da producéao
ndo tinha o conhecimento da importancia da qualidade e da
rentabilidade do produto;

c) falta de comunicacdo do departamento de vendas com o PCP: o
departamento de vendas fechava o pedido com os clientes e passava
direto ao PCP, que tinha que produzir e entregar na data estipulado
pelo departamento de vendas;

d) data de entrega: além do departamento de vendas estipular a data de
entrega sem consultar o PCP, eles ndo sabiam como estava o
processo produtivo;

e) falta de trabalho em equipe: o departamentos de vendas néo se
preocupava com o andamento da producao;

f) atingir metas a qualquer custo: o departamento de vendas buscavam
atingir as metas sem pensar na satisfacéo do cliente e da empresa,

g) falta de indicadores de desempenho: ndo havia indicadores de
avaliacdo de desempenho que monitorassem 0S processos e que
gerassem acOes preventivas e planejadas, visando economia para a
organizacao;

h) matéria-prima de baixa qualidade: a matéria-prima que chegava dos
frigorificos possuiam varios problemas que diminuiam sua
classificacao (qualidade);

i) acumulo na producdo: ao passar o pedido para producdo havia
acumulo de produtos e atrapalhava o que ja estava em producéo;

J) rapidez na entrega: a produgdo para tentar entregar no prazo
estipulado pelo departamento de vendas apressava 0 processo.

K) produtos ruins: devido as fatores citados, havia muito produto com

defeito, muito retrabalho e muita devolucdo de mercadoria;
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l) as decisdbes ocorriam apdos a realizacdo das atividades,
independentemente das variagbes conjunturais. Os orcamentos nao
sofriam alteracbes, pois eram projetados de forma empirica, sem

avaliacao de passado, nem de clientes e muito menos de mercado.

Depois de detectado a necessidade de melhoria pela alta dire¢éo, os
esforcos foram direcionados para a equipe Seis Sigma, onde foi realizada
analise para determinar se realmente seria interessante desenvolver o projeto
para essa mudanca de padrdo, analisando aspectos financeiros ou de custo X
beneficio.

A fim de melhorar as causas que mais contribuiram para o desvio
negativo, a equipe responsavel resolveu implantar e aplicar a metodologia Seis
Sigma, pois, durante o processamento dos couros ocorriam variagcbes nao
determinadas, que prejudicavam 0O processo, ou seja, 0 produto acabado
chegava ao estagio final de processamento com varios problemas.

Pelo calculo realizado, este projeto melhoraria o retorno financeiro em
150.000 valores monetarios. Como regra para a equipe Seis Sigma, todo projeto
analisado com ganhos previstos acima de 15.000 valores monetérios interessa
para a equipe.

Para comecar o processo de resolucdao de problemas, a empresa
pesquisada, comecou a criar uma estrutura de analise dos indicadores
industriais, chamados de indicadores de desempenho industrial. Estes
indicadores demonstram se cada processo estd atendendo a sua meta pré-
estabelecida.

Como base do projeto, o Black Belt desenvolveu a sua estrutura. Este
documento serve como referéncia de tudo o que a equipe Seis Sigma tera que
desenvolver ao longo do tempo. E uma espécie de bussola que direciona os
esforcos da equipe do projeto. O primeiro item realizado foi a declaragéo de
oportunidade de negdcio.

Com base no que a geréncia estratégica determinou por meio da analise
dos indicadores, o Black Belt transferiu a informacdo do por que a empresa
deveria aplicar o Seis Sigma.

O proximo passo foi a declaracdo da meta, onde foi definido prazo de
desenvolvimento e conclusdo do projeto, o qual foi de um ano, prazo definido

em funcdo da complexidade da realizagao.
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Em seguida, ap0s analise dos problemas, foram separados em etapas

para atuacdo e em seguida elaborado um cronograma de realizagdo, com

duracéo de um ano, que o Black Belt pressupunha ter que passar, como visto no

quadro 7.

Ftapas

Descricao

dos

1 para

> falta

» falta de informacéo

funcionarios
guanto ao objetivo
da empresa:

» falta de informacéo

funcionarios:

comunicagdo do
departamento de

0s

de

vendas com O
PCP:
» data de entrega;
» 0 departamentos
de vendas nao se
2 preocupava com 0
andamento da
producao;
> atingir metas a
qualquer custo:
» néo havia
3 indicadores de
avaliacdo de
desempenho;

> matéria-prima de
baixa qualidade;

» acumulo na
4 producao;
> rapidez na
entrega;
» produtos ruins;
> as decisbes
ocorriam apds a
realizacdo das
S atividades;
» as decisbes

tomadas ndao eram
estruturadas;

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

Quadro 7: Cronograma das atividades.

Durante o processo de desenvolvimento o Black Belt alterou o

cronograma de

realizacdo, acrescentando atividades e

retirando outras

desnecessarias, sempre buscando adequar os tempos de cada atividade aos

prazos determinados pela declaragao da meta.
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Observou-se que a empresa teve dificuldades no atendimento dos prazos
do cronograma.

Criado o cronograma, definiu-se a equipe que iria participar do projeto,
em funcdo das competéncias e habilidades necessarias de cada membro, no
caso, foi necesséria a participacdo de membros com conhecimento técnico do
processo, 0s quais entendam os fluxos e possiveis variagdes, pessoas para
participar como facilitadores, derrubando barreiras que dificultam o
desenvolvimento do projeto.

Finalizando a estrutura do projeto, o Black Belt reuniu a equipe com os
membros validados pelo Master Black Belt, mostrando quais eram os objetivos
do trabalho a ser desenvolvido, e o nivel de desempenho esperado de cada
membro. Sendo assim, iniciou-se oficialmente o desenvolvimento do projeto de

melhoria de desempenho de processo e receita.

6.2.6 Aplicacdo da metodologia Seis Sigma na Empresa A

O gerente responsavel, através de sua equipe, buscou determinar
algumas politicas e padrées de qualidade, objetivos, responsabilidades, a fim
de, satisfazer a empresa e o seu cliente, identificando alguns pontos para
melhoria do desempenho organizacional.

Antes da implantagdo do sistema de melhoria de desempenho, a
empresa possuia algumas deficiéncias como visto acima. ApOs essa
identificacéo, a equipe comecou tracar metas para solucdo desses problemas.

Diante disso, a empresa sentiu a necessidade de mudar, buscar uma
melhoria de desempenho, se o interesse fosse se manter no mercado. Com
iSso, 0 primeiro passo que a empresa adotou foi a realizagcdo de um novo
diagndstico para identificar o que estava acontecendo e por que. Para obter este
diagnostico foi realizada uma auditoria interna, onde foram verificados todos os
pontos de funcionamento da empresa.

Apés realizado o diagnéstico e verificar os pontos falhos, a empresa se
viu na necessidade de mudar sua politica e forma de trabalhar, comecando a
envolver todos os funcionarios em cima de um objetivo, que era melhorar seu
desempenho e melhorar sua receita. Verificando essa necessidade, 0os gestores
de produtos e de mercado, viram as necessidades de cruzar as informagdes do
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ambiente interno, com o ambiente externo, contribuindo com o planejamento
das metas e execucao dos projetos de melhoria.

A primeira tarefa realizada pela equipe foi a disseminacéo da informacao
para os funcionarios sobre a visdo e missao empresarial, para que todos tenham
o conhecimento sobre o objetivo da empresa.

Pois, a efetividade na implementacdo da estratégia € afetada pela
gualidade das pessoas envolvidas no processo, entendendo qualidade das
pessoas como habilidades, atitudes, capacidades, experiéncias e outras
caracteristicas relevantes de pessoas para o bom desempenho de uma tarefa
ou funcgéo, ou seja, em ultima analise, serdo os funcionérios que irdo determinar
o sucesso ou falha na implementacao das estratégias das organizacoes.

Nem sempre esta suficientemente claro que o sucesso no processo de
gestdo de um negocio esta em atingir seus objetivos através do engajamento de
pessoas, colocando na ordem do dia dos seus colaboradores os objetivos da
empresa.

Com essa informacgdo, a empresa demonstra aos seus funcionarios sua
importancia para o desenvolvimento empresarial, sendo ela a principal alavanca

desse desenvolvimento, pois podem fazer a diferenca.

A - Disseminacao dos objetivos empresariais

A partir desse momento a equipe desenvolveu um roteiro para ser
aplicado pela empresa. Primeiramente foi feito uma convocacdo com todos 0s
gerentes, diretores e supervisores, onde foi transmitida a visdo e a missdo da
empresa e o0 que elas significam. Para todos possuirem um conhecimento em
comum e entender o proposito da empresa.

Depois de entender a missdo e a visao da empresa foi realizado um
branistorming sobre como divulgar isso a seus funcionarios para que eles
entendam e figue na memoria de cada um. Terminado o brainstorming o grupo
chegou a algumas ideias como:

a) reunido com os funcionarios: todos 0s gerente e supervisores
acompanhado com algum membro da equipe Seis Sigma (que serviria
como facilitador), realizariam uma reunido com todos os funcionarios
para expor a visdo e missao da empresa, 0 que elas significam e qual

a importancia dos funcionarios para atingir esse objetivo.



149

b) placas sobre a visdo e missdo empresarial: a empresa confeccionou
placas com a visdo e missdo da empresa e colocou em todos os
departamentos e em pontos estratégicos da empresa, para ficar visivel
a todos os colaboradores.

c) disseminagéo da informacao por e-mail: foi solicitado ao departamento
de tecnologia da informacgao a inclusdo da visao e missdo da empresa
em todos os e-mails enviados pelos colaboradores da empresa
(colocado como padrao no final da mensagem).

d) processo de selecdo: todas as pessoas contratadas pela empresa,
ocupam suas fungdes ja sabendo sobre a visdo e missao da empresa,
sendo a primeira informacéo passada ao novo colaborador.

e) treinamento: todos os treinamentos, cursos e palestras sédo divulgados

a missao e visdo da empresa.

Apés consentimento dos funcionarios quanto sua importancia no
atingimento dessas metas, foi realizado um trabalho para que o0s mesmo
relacionem isso com sua atividade. Foi colocada a eles, sua importancia no
processo de producao e servi¢os, que sO atingirdo os objetivos empresariais se
trabalharem com qualidade, responsabilidade e vontade. Eles sdo responsaveis
pela marca da empresa.

No ambiente interno, a definicdo adequada da importancia do colaborador
para a empresa, auxiliou o processo de motivacdo dos mesmos, direcionando
os esforgos da instituicdo em prol da conquista dos objetivos organizacionais e
da satisfacdo das necessidades dos clientes. A definicAo do propésito de
negocio é tdo importante quanto buscar a qualidade de exceléncia para assumir
a posicao de lideranca competitiva. Ela é o primeiro ponto na formulacdo da
estratégia organizacional.

A adequada definicdo e disseminacéo do objetivo organizacional, bem
como as responsabilidades e importancia de cada um, possibilitou a conquista
de determinadas vantagens competitivas pela organizacdo, como forma de
ajudar os membros a compreenderem o0 que fazem na organizacdo, a
importancia dos mesmos e auxiliar na uniformizacao dos esforgos de todos em
direcdo ao que € fundamental para a organizacdo. Apods o desenvolvimento
dessa etapa, a equipe passou para outra fase que é a melhoria da comunicacao

entre os departamentos, nesse caso, entre o departamento de vendas e o PCP.
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B — Comunicacéao entre Vendas e PCP

No inicio dos procedimentos o departamento de vendas fechava o pedido
com seus clientes, com especificacbes, modelos e data de entrega, forma de
pagamento. Somente apos estes procedimentos, que vendas passava para o
PCP, que tinha que atender esse pedido e entregar na data combinada, passivel
de multa caso atrasasse a entrega.

Essa etapa foi um pouco complicada para a equipe Seis Sigma, pois tinha
gue mudar a cultura dos funcionarios da empresa, onde encontraram alguns
obstaculos e encontram até hoje, em propor¢cdo menores.

O grande objetivo do departamento de vendas era atingir as metas a
qgualquer custos, e na maioria das vezes ndo se preocupava com as
consequéncias de alguns atos, pois 0 negocio era vender, sem saber se 0
cliente ficaria satisfeito.

Para realizar essa mudangca contou com a participagdo intensa dos
diretores da empresa, dando total autonomia a equipe Seis Sigma. Com isso, a
equipe propbs fazer que o departamento de planejamento e controle da
producdo comecgasse a trabalhar para aquilo que ele é proposto, ou seja,
planejar e controlar a producéao.

Com o consentimento de todos, antes de fechar o pedido com os clientes,
o departamento de vendas passou a consultar o PCP quanto a data de entrega
dos produtos, pois o PCP tem em maos todas as informacgdes sobre a produgéo,
podendo analisar melhor, através do lead time, prioridades, capacidade
instalada ou ociosa, entre outros, o melhor prazo para entrega desses pedidos,
diminuindo assim o atraso da producéo.

A partir desse momento o departamento de vendas comeca a ver o PCP
como parte da equipe e a data de entrega comecga a ser planejada pelo PCP.

C — Criacao de indicadores de desempenho

Concretizado essa etapa, a equipe criou indicadores de desempenho
para analisar se esse procedimento e 0os demais que estavam por implantar
dariam o resultado esperado. A medicdo de desempenho exerce um papel
importante nas organizagfes, pois representa um processo de autocritica e de

acompanhamento das atividades e das acbes e decisfes que sao tomadas
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durante sua execugéao, pois, ndo se pode gerenciar o que nao se pode ou sabe
medir.

Uns dos indicadores de desempenho implantado na empresa foi um
histograma e um diagrama de Pareto, onde houve a comparacdo entre o que
tinha para ser entregue no més e o0 que tinha sido entregue, ou seja, a
comparacao do que foi proposto com o que realmente foi entregue.

No entanto, para utilizar um sistema de indicadores foi necessario
requerer uma estruturacdo, da forma de coleta, processamento e analise, da
mao-de-obra e utilizacdo dos resultados, por isso, foi importante saber onde se
situavam os pontos fortes e fracos da organizagédo. As principais razdes para a
equipe Seis Sigma criar um indicador de desempenho foram:

a) assegurar que os requisitos do consumidor sejam atendidos;

b) ser capaz de estabelecer objetivos e respeita-los;

C) proporcionar padrdes para estabelecer comparacgoes;

d) proporcionar visibilidade e um quadro de resultados para que as

pessoas possam monitorar seus proprios niveis de desempenho;

e) destacar problemas de qualidade e determinar areas prioritarias;

f) proporcionar uma retroalimentacdo para direcionar os esforcos de

melhoria;

g) verificar o atingimento das metas organizacionais.

Nesse sentido, € inegavel a importancia da medi¢cdo e avaliacdo do
desempenho nas organizagfes, pois entender como estdo 0S processos,
produtos e servigcos, possibilitam identificar quais os problemas e deficiéncias
atacar e, baseando-se nos resultados, poder tomar as acdes necessarias para
melhoria e controle da qualidade.

Para atingir seu objetivo e buscar solucionar os problemas, a equipe Seis
Sigma implantou mais alguns indicadores de desempenho, como por exemplo,
indicador de desempenho de produtividade e de rendimento.

Atualmente o processo de melhoria continua faz parte da politica da
gualidade da Empresa A, e € uma das principais apostas para o crescimento e
desenvolvimentos da empresa, com atuacao diretamente nas areas produtivas
de todo grupo, visando melhoria nos processos. Com finalidade de buscar estes
objetivos, a empresa comeca a tracar diretrizes e metas de ganhos financeiros

visando os sucessos destas melhorias dentro do processo.
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D — Melhoria do produto e da producéo

A Empresa A tém realizado com empenho as diretrizes e as metas
determinadas pela organizacdo, para um melhor entendimento sobre diretrizes,
pois o gerenciamento pelas diretrizes € um sistema de gestdo dirigido para
solucionar problemas (atingir metas) que sao fundamentais para a permanéncia
das empresas no mercado.

O gerenciamento pelas diretrizes € a atual necessidade da Empresa A,
pois foca na reducgao dos custos, aumento da produtividade para estabelecer a
competitividade entre os concorrentes. O dominio das ferramentas de gestdo da
gualidade aconteceu a partir da contratacdo de uma consultoria especializada
nas mesmas, o INDG.

A énfase do trabalho desta consultoria foi a transferéncia do
conhecimento das ferramentas de gestdo pela qualidade, para melhoria do
processo produtivo, qualificando as pessoas na sua utilizacéo, do que decorreu
maior “expertise” na gestao do desempenho operacional da empresa.

O processo de melhoramento continuo estd disseminado em todos os
departamentos da industria e sua aplicabilidade, envolvendo a participacdo de
todos colaboradores desde alta administracdo até o chdo de fabrica, com
normas, regras e metodologias bem estruturadas e acompanhadas pelos
gestores dos projetos de melhorias.

Nesta abordagem, a equipe desenhou o fluxograma do processo, com o
objetivo de conhecer melhor todos os pontos que poderiam ser atacados para
melhoria dos produtos e processo, quais os pontos de decisdo haveria no fluxo
e quais os locais, potencialmente, poderiam influenciar no rendimento da
empresa.

Como resultado desta estruturacdo do fluxograma a equipe concluiu que
0 projeto teria inicio no frigorifico indo até a medicdo do produto acabado. Para
iniciar o processo, foram escolhidos alguns funcionarios, com caracteristica
proativa, para acompanhar o processo de retirada do couro nos fornecedores.
Identificado os problemas de baixa qualidade desses couros, foi realizado um
treinamento para esses funcionarios, afim de, desenvolver habilidades para
ajudar o fornecedor a melhorar a qualidade da matéria-prima.

Com os funcionarios preparados a ajudar no processo de retirada do

couro, foi feito uma reunido com os fornecedores, explicando o motivo desses
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funcionarios acompanharem o processo (matanc¢a) e a importancia do frigorifico
na melhora dessa qualidade e quais 0s beneficios que eles teriam com essa
melhora.

No momento da matanca do animal, os funcionarios tem em maos, um
fichario e um desenho do couro como visto na figura 28, onde vao anotando a
qguantidade e o local do defeitos no couro. Essas anotagdes vem junto com a
matéria-prima no caminhdo, possibilitando realizar a conferencia desses defeitos

NnosS couros quando entram em processo do curtume.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 28: Desenho do couro onde € apontado os defeitos.

Quando o couro chega no curtume, esses sao analisados individualmente
conferindo os defeitos com o fichario entregue, analisando assim, se ha variacao
dos defeitos, se esta melhorando ou piorando sua qualidade.

Se o padrdo estiver melhorando o frigorifico recebe uma gratificacdo por
essas melhorias, forcando o frigorifico exigir um tratamento melhor do couro do
boi dos seus fornecedores.

Com a realizacdo desse trabalho percebe-se que houve uma melhoria
muito grande quanto a qualidade das matérias-primas, aumentando a
guantidade de couros com classificagdo A, B e C e diminuindo as de
classificacdo D, E e F. Para melhor visualizacdo, acompanhamento e controle
dessa etapa a equipe Seis Sigma colocou esses dados no poligono de
frequéncia, ou histograma, como visto no grafico 2.

Realizado a conferencia dos couros que vem dos frigorificos, a equipe

passou a analisar a matéria-prima na linha de producao, verificando os pontos
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gue geravam problemas no processo. Passando pela etapa 1, que é da
recepcao de matéria-prima até a transformacao do couro em Wet Blue, a equipe
conseguiu a diminuicdo de desperdicio no estagio da refila e o aumento do
rendimento do couro em 20%, antes do processo de pré-descarne, onde se
retira as patas, a cabeca, o rabo, entre outros, aumentando o rendimento do
couro e também conseguiu regular melhor a maquina e as maos dos
funcionarios no setor de descarne, onde alguns couros acabavam rasgando na
maquina.

Nos demais estagios, por ser padronizados e passar por processos que
dificilmente influencia alteracdo da matéria-prima, ndo foram constatados
demais problemas.

Criado um plano de acéo e resolvido os problemas na etapa 1, a equipe
passou a analisar a etapa 2 que € a transformacdo do couro Wet Blue em
produto acabado, sendo constatados alguns problemas dos quais serao

relatados abaixo.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Gréfico 2: Evolugdo da classificacdo dos couros na Empresa A.

Para analisar o nivel de defeitos que a empresa possuia, a equipe Seis
Sigma analisou seu DPMO e para fazer essa analise, foi necessario encontrar
onde gerava os defeitos. Sabendo que os problemas aconteciam nos setores
da: rebaixadeira, na molissa, lixadeira, enxugadeira, estuco e classificacao

(inicial).
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Estes setores geravam o0s seguintes problemas: espessura diferente da
solicitada pelo cliente, mancha na pele dos couros, maciez do couro diferente ao
solicitado e classificacdo do couro diferente ao solicitado pelo cliente.

Segundo o Black Belt da Empresa A, no momento do levantamento dos
dados a empresa se encontrava entre o nivel 2 e 3 sigma, mais especificamente
no nivel de 2,7 sigma.

Para identificar os defeitos gerados por esses setores da producéo, a
equipe utilizou a folha de verificacdo, que € uma planilha para o registro de
dados. O uso dessa ferramenta torna a coleta de dados rapida e automética.

A folha de verificagdo registra o local e data da coleta de dados, além do
nome do responsavel pelo trabalho. Serviu para localizar os defeitos do produto
final, pois os produtos apresentavam alguns defeitos, como ja apresentado.

Com isso, ficou mais facil detectar as causas desses defeitos quando se
conhece o local em que eles ocorrem com maior frequéncia. Para fazer a
analise, o inspetor marca na folha, o tipo de defeito no local em que ocorre. A

figura 29 apresenta a folha de verificacéo utilizada pela Empresa A.

Maquina: Responsavel: Produto:
Data:

Tipo de defeitos Contagem Total
Espessura
Mancha

Classificacéo

Risco

Cor

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 29: Folha de verificagcédo para localizar os defeitos no produto final.

Apos identificar os defeitos no produto final, a equipe, fez uso de outra
folna de verificagdo para analisar em qual etapa ou processo que estava
gerando esses defeitos, com isso, utilizou outra folha de verificacdo por
processo. Essa folha de verificacdo tem espaco para anotar o niamero (n) de
itens inspecionado, o numero de itens ndo-conforme, ou com defeito (d) e a
proporcao de itens nao-conforme (p), que é calculada pelo proprio anotador,

como visto na figura 30.
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A figura 30 apresenta um exemplo de folha de verificagdo utilizada pela
Empresa A, onde é colocada em cada processo para analisar 0s produtos.
Segundo o Black Belt, os defeitos podem ser explicados pelo desajuste da
ferramenta, pela mudanca de métodos, pela inexperiéncia do operador, a pressa
para produzir, entre outros. Para levantar as causas dos defeitos, foi preciso
primeiro organizar uma lista com as provaveis causas e depois escrever essas

causas na folha de verificacéo.

Maquina: Produto: Responsavel:

Amostra Datas

N

D

P

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
Figura 30: Folha de verificacao utilizada para levantar a proporcao de itens ndo-

conforme no processo.

Com base neste fato, teve origem a ideia de se realizar um projeto Seis
Sigma para este processo. Decidiu-se focar na resolugcdo dos problemas no
processo produtivo, por se tratar de uma area onde as perdas eram intensas e
geravam dificuldades na melhoria da receita.

Para melhorar a comunicacdo na empresa a equipe lancou os defeitos
em um histograma para melhor visualizar os problemas e possuirem a mesma
informagédo, como visto no grafico 3.

Ao analisar o gréafico 3, percebe-se que o problema com a maciez e com
a espessura é o que mais ocorrem, seguido do erro de classificacdo do couro,
chegando com classificacdo diferente ao solicitado pelo cliente, e por ultimo e
nao menos importante as manchas.

Identificado os problemas na producdo e colocado no histograma para
conhecimento de todos. A equipe Seis Sigma comecou a implantar o ciclo
PDCA para resolugcdo dos problemas encontrados, pois é um projeto de
melhoria segundo a abordagem Seis Sigma.

Entretanto, de modo a se obter resultados mais expressivos, este método

foi entendido de uma maneira mais aprofundada. Os gerentes, supervisores,
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gestores, assistentes, mecanicos e muitos colaboradores foram treinados,

visando utilizar o ciclo PDCA sempre que for identificado um problema critico.
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