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nos niveis Prevencdo de erros e Qualidade Criativa Perpétua, estando este Ultimo mais

relacionado positivamente com os indicadores Seis Sigma.
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Capitulo 1

Introducao

Este pesguisa apresenta uma andlise estratégica da importancia da relagéo existente
entre a cultura organizacional e a implementagcdo do programa de qualidade Seis Sigma.
Para que as organizagdes consigam obter beneficios do programa, elas devem atentar para
o fato de que caracteristicas de sua cultura organizacional influenciam a adogdo deste
modelo de gestdo, devendo identificar e estabelecer as caracteristicas culturais adequadas a

implantacéo das préticas Seis Sigma.

Neste primeiro capitulo sera apresentada uma contextualizacdo do problema que
serviu de base para a elaboracdo deste trabalho, os objetivos a serem atingidos, a
justificativa, a relevancia tedrica e pratica e, por fim, a forma como o documento foi
estruturado.

1.1 Contextualizacao

As atividades econdmicas estédo passando por um momento importante, no qual a
guebra de barreiras e a globalizacdo reforcam a necessidade das empresas aprimorarem
Seus processos e produtos para se manterem competitivas e assm ir além de apenas
atenderem as expectativas de um mercado dinamico e de acionistas cada vez mais
exigentes que buscam maximizar seus lucros, levando a percepcao de que a qualidade faz

parte dos mecanismos de sobrevivéncia da organi zacéo.

O modo de vida dos consumidores e a eficiéncia das empresas em negocios agora
dependem do desempenho, confidvel e consistente, de produtos e servicos, sem haver
toleréncia para a perda de tempo e custos de falhas. Qualidade torna-se, entéo, estratégia
basica para a atual competitividade. Além disso, passa a ser a chave para orientar com
eficacia qualquer empresa em qualquer parte do mundo, em crescimento de mercado e em
lucratividade, por meio da lideranca na qualidade (DEMING, 1997).



Qualidade passou a ser 0 agente de mudanca corporativo essencia de nossa época e
€ a demanda gerencial mais importante a ser enfrentada por muitas empresas. O principio
basico é que qualidade €, essencialmente, um modo de gerenciar organizacdes. Causa
melhoria nos negdécios, nas atividades técnicas para, a0 mesmo tempo, permitir que sgja
alcancada a satisfacéo dos consumidores, eficiéncia de recursos humanos e menores custos
(DEMING, 1990). O ambiente de negécios atual exige um novo entendimento de
qualidade e uma nova definicdo que possibilite a empresa criar valores ndo sd para os
consumidores, mas também para os préprios funcionarios e principalmente os acionistas,
ou sgja, uma busca por resultados que aumentem diretamente a lucratividade da empresa.
Esse vem a ser um dos diferenciais do programa de qualidade Seis Sigma (HARRY', 1998).

Um sistema de gestéo da qualidade efetivamente implantado contribui para al cancar
a competitividade nas organizagOes. Neste caso, apenas a alocacdo de recursos financeiros
e tecnol 6gicos adequados ndo garante tal efetividade. O individuo passa ater um papel de
relevancia no contexto da qualidade e seu nivel de capacitacdo € determinante para o
sucesso da organizagdo. A necessidade de prover e manter a melhoria continua dos
sistemas implementados exige da alta administracdo a capacidade de redizar e conduzir

uma mudanca e fomentar uma estrutura de aprendizagem organizacional.

A mudanca organizacional estudada como processo, que acontece ao longo do
tempo, € proposta por Pettigrew (1996) e baseia-se no estudo longitudinal-processual, que
contempla a organizagcdo como sistema social. O autor demonstra em seu estudo que a
andise dos elementos que influenciam as escolhas estratégicas adotadas esclarece o
significado das mudancas organizacionais. As empresas mudam ao longo dos anos, sob a
influéncia das principais forcas econdmico-ingtitucionais em operacdo nos ambientes

interno e externo.

As consecutivas crises das Ultimas décadas marcaram época na historia: fizeram
mudar rapidamente a concepcdo de producéo de seus bens e servicos a medida que os
conhecimentos cientificos se vinham acumulando. A economia internacional impulsionou-
se na direcdo do plangamento e desenvolvimento. Segmentos privilegiados naturalmente
assumiram importancia estratégica. Esse novo contexto politico, econémico e socia parece
introduzir diferentes linhas de pensamento e niveis de andlise no estudo das ciéncias
sociais e das organizagbes. Em funcéo de alteracdes na economia tanto internacional como
nacional, surgem necessidades de adaptactes. Da mesma forma, alteragdes na conjuntura
politica do pais em que a empresa esté inserida, v&o levar a novos posi cionamentos e Novos
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direcionamentos. Vale dizer que, além das razbes de ordem politica e econdmica, alégica
da concorréncia determina a intervencdo publica focalizada em setores. Tal andlise
possibilita observar que a politica voltada para a competitividade requer orientacfes de

carater setorial, para adequar 0s instrumentos aos requisitos competitivos.

Considerando as proposi¢oes de Pettigrew (1996), o ambiente de rapidas mudancas
e de busca de maior eficiéncia € um dos eixos de convergéncia de renovacdo nos diferentes
grupos industriais, para enfrentar a aimosfera de acirramento da concorréncia. Em fungéo
destas complexidades e diferentes variaveis que interferem no contexto das organizagdes o

conceito da qualidade vem passando por ampliagoes.

Do inicio dos anos 50 até o fina dos anos 70, os especiadistas em qualidade
preocupavam-se principalmente com a qualidade dos produtos. Foi somente no final dos
anos 80 que surgiu o interesse pela qualidade dos servicos e pelo comportamento humano
(MOLLER, 1997). Colocar as pessoas em primeiro lugar e a quaidade pessoa
representam uma relacdo no campo do desenvolvimento da qualidade. Ao invés de se
concentrar apenas na qualidade do produto, a nova consciéncia de qualidade abrange
também a qualidade dos esforcos do individuo. N&o se trata mais de uma questdo de
produzir bens de qualidade e satisfazer as expectativas do cliente, mas também inspirar as

pessoas que produzem bens e servigos para que fagam o melhor possivel.

O ser humano vive num contexto cultural com seus valores, seus padroes de
referéncias que foram desenvolvidos a partir de experiéncias e sua convivéncia com o meio
ambiente e que agora necessita se adaptar a uma nova cultura: a cultura da qualidade.
Neste contexto, nos debates recentes a respeito das questdes da qualidade, produtividade,
competitividade, o tema cultura organizacional tém aparecido cada vez com maior
fregiiéncia uma vez que as mudancas mexem com a cultura das empresas, que deve
enfatizar novas caracteristicas e comportamento para a sobrevivéncia das mesmas
(FLEURY, 1993). De acordo com Smith (2003), a mudanca cultural serve como suporte
para outros tipos de mudanca, sendo muitas vezes associada a implantacdo de um novo

sistema de gestéo.

Nas Ultimas décadas, tém se multiplicado os estudos sobre estratégias de mudancas
organizacionais e seus reflexos sobre a cultura das empresas. O termo mudanga
organizacional significa abandonar a maneira antiga de se executar as tarefas, adotando
préticas que proporcionem melhores resultados. Antigamente as mudangas eram feitas
através de decisdes tomadas pela ata administracdo e implementadas pelo uso da
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autoridade e poder. Hoje, segundo Kotter (1998), esta é uma ateracdo que deve ser
articulada, plangjada e operacionalizada por pessoal interno ou externo, com apoio e

supervisao da administragdo superior.

O Seis Sigma € uma iniciativa que vem ao encontro dessas expectativas, abo mesmo
tempo em que € uma ferramenta estratégica de gerenciamento que tem sido adotada pelas
empresas, revolucionando 0s negécios nas corporagdes, sendo aplicada nos processos
operacionais e transacionais com o objetivo de melhoréa-los, atacando as causas raizes e
alcancando o nivel de qualidade requerido pelos clientes (ECKES, 2001); para ser bem-
sucedida, requer uma mudanca cultural na organizacdo. Mulitas vezes € necessario que haja
uma reformulagdo da organizagdo empresarial e 0 modelo de trabalho, ou sgja, que as
empresas quebrem paradigmas e muitas vezes abandonem seus padrdes de comportamento
(ARIENTE et al., 2005).

Existe, portanto, o reconhecimento da necessidade de gerenciar a mudanca da
cultura em decorréncia da implantacéo do programa de qualidade Seis Sigma. A aplicacéo
desse método envolve uma transformacéo cultural para lidar com fatos e dados da forma
adequada. Para algumas empresas transformacao significard uma mudanca radical em
suas préticas de gestdo. Apenas copiar técnicas e ferramentas aém de causar impacto
direto na cultura da organizacdo resultard, na grande maioria dos casos, em fracasso. O
fator chave esta nas crencas valores e atitudes das pessoas em relacdo a estratégia Seis
Sigma (DAHLGAARD e DAHLGAARD-PARK, 2006; DAVISON e AL-SHAGHANA,
2007).

Todas as mudangas provocam sentimentos mais ou menos fortes. Algumas das
necessidades mais fortes dos seres humanos sd0 as necessidades de seguranca e
estabilidade, auto-estima, e manter uma imagem coerente do mundo. Por essa razéo,
espera-se que surjam resisténcias, uma vez que mexem nessas nessidades e estabilidade
dos seres humanos (ECKES, 2001). Saber gerir e identificar aresisténcia € essencia parao
bom desenrolar do processo de mudanca e conseqlentemente para o alcance dos seus
objetivos (KOTTER, 1998).

De acordo com George (2002), os sistemas baseados em normas apenas informam
0S requisitos e conceitos que devem ser atendidos sem oferecer metodol ogias para executar
sua implementacdo nas organizagOes. Tal fato provoca certas especificidades no processo

de mudancas que podem impedir o acance dos objetivos estratégicos formulados pela

organizagao.



Diversos autores sugerem que a adogdo de préticas do Seis Sigma é influenciada
pela cultura, tornando o seu entendimento e adequacdo um elemento essencial para o
sucesso da implementacdo do programa para gque ela tenha processos, tecnologia e
principamente pessoas alinhadas a sua estratégia de negoécio (ZU et al., 2006; ECKES,
2001; DAHLGAARD e DAHLGAARD-PARK, 2006; DAVISON e AL-SHAGHANA,
2007; CORONADO e ANTONY, 2002). Conhecer a cultura atual guda na implantacéo e
garantia de sucesso de uma estratégia de qualidade (ZU et al., 2006; WATSON e GRYNA,
2001). Segundo Shein (2001), a cultura determina a estratégia, 0s objetivos e 0 modo de
operacdo de uma organizagéo, sendo fundamental conhecé-la e avali&la para entender o
seu papel na vida da organizacdo. Quando esta leva a sua cultura em consideracéo, €
possivel se antecipar as consequéncias e escolher se elas sGo desgjaveis ou ndo. O autor
afirma que avaliar a cultura por si sO pode ser inttil e enfadonho, além de ser uma questéo
ampla demais. Por outro lado, analisar o impacto que a mesma causa sobre alguma questéo

organizacional ndo so é (til como extremamente necessario.

Desta forma, a andlise da cultura organizacional é relevante para que ela deixe de
ser vista gpenas como uma condicdo passiva, e passe a ser percebida como uma
oportunidade de trazer beneficios numerosos para a empresa, através do seu usO
estratégico. E importante destacar que a avaliagdo da cultura organizacional ndo deve se
embasar em modelos prévios de culturas boas ou més. Schein (2001) defende que néo
existe cultura certa ou errada, melhor ou pior, a ndo ser em relagdo ao que a organizagao

esta tentando fazer e ao que o ambiente em que ela opera permite.

Corroborando com essa visdo, Harry (2000) acrescenta mais trés fases a
metodologia DMAIC do Seis Sigma, sugerindo uma etapa inicial que consiste em
reconhecer o estado atual da empresa; para isso uma das ferramentas que pode ser utilizada
€ a andise de sua cultura. De acordo com Cameron e Quinn (2006) a cultura
organizacional deve ser primeiramente diagnosticada para entdo ser mudada. Logo, é
necessario avaliar se os paradigmas culturais de uma organizacdo apGiam ou impedem os
seus objetivos e estratégias. Para que as organizacOes consigam obter beneficios do Seis
Sigma, elas devem atentar para 0 fato de que as caracteristicas de sua cultura
organizacional influenciam a adogéo desse modelo de gestdo, devendo identificar e
estabelecer as caracteristicas culturais adequadas a implantacéo destas préticas para que a

empresa obtenha os beneficios propostos pelo programa.



Para analise da cultura organizacional, Cameron e Quinn (2006) propdem o modelo
de valores competitivos gque classifica as organizacOes em quatro tipos de cultura distintos.
De acordo com Zu et al. (2006), diversos estudos tém utilizado este modelo paraidentificar
o perfil de cultura ideal para implementacdo de programas de qualidade, como o0 Seis
Sigma.

Considerando as informagbes e o0 conhecimento acumulado, destaca-se a
importancia da cultura organizacional durante o processo de implantagdo do Seis Sigma,
ressaltando que, 0 programa apresenta uma boa aceitabilidade no mercado, porém
freglientemente apresenta necessidade de alguns gustes em relagdo aos aspectos culturais
das empresas. E fundamental que as organizagdes passem a adotar uma estrutura que dé
suporte a0 programa, 0 que se torna fundamental para o sucesso na implementacéo
(DAHLGAARD e DAHLGAARD-PARK, 2006; MAUL et al., 2001).

Outro fato importante a ser destacado € que seguindo o model o adotado nos demais
paises, no Brasil a utilizacdo do Seis Sigma esta concentrada em grandes corporagoes.
Mesmo tendo despertado o interesse de executivos com os resultados financeiros
alcancados, os altos investimentos necessarios ndo tém permitido a difusdo dessa
tecnologia entre a maioria das empresas nacionais, que sdo predominantemente de pequeno
e médio porte (PINHO, 2005). Segundo dados do Relatério Anua de Informagdo Social
(RAIS — MTE, 2006), no Brasil aproximadamente 99% das empresas podem ser
classificadas como micro, pequeno ou médio porte e empregam em torno de 60% das
pessoas, constituindo-se uma importante fonte geradora de empregos e riquezas. Portanto,
levando em consideracdo as caracteristicas culturais especificas em peguenos negdcios, um
estudo sobre a implantacdo do Seis Sigma nessas empresas pode trazer significativos
resultados para a economia nacional, sendo estas as questbes que desencadearam a

motivacdo para o processo desta investigagao cientifica.

Tendo em vista 0 Seis Sigma, a necessidade de mudanca cultural e sabendo que as
empresas de pequeno e médio porte estdo sujeitas exatamente as mesmas ameagas que
gualquer organizacdo de grande porte, mas geramente ndo possuem todos 0S recursos
necessarios para lidar com esses obstaculos, existe uma série de atividades a serem
realizadas para preparar as pequenas e médias empresas (PME’s) para aimplementacdo do
programa. O presente trabalho tem como objetivo identificar e analisar a importancia da
cultura organizacional como fator de influéncia nos processos de implementacdo do Seis
Sigma e a necessidade de mudancas para que essas empresas possam adotar a estratégia de
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qualidade. Busca-se identificar como um novo sistema de gestéo da qualidade influencia os
valores das empresas, identificando seus perfis culturais e a relagdo entre mudanca

organizacional e cultura da qualidade.

Para Fleury (1993), a problematica centraliza-se na questdo de como as variaveis
organizacionais (estrutura, tecnologia, qualidade, lideranca, valores) estio relacionadas. E
evidente que a questdo da cultura nacional se faz presente, ndo apenas na identificacdo dos
tracos culturais de um pais, que dificultam ou facilitam a adocdo de um determinado
model o de organizagdo, mas principalmente no valor que se atribui & educagéo e ao proprio
fator trabalho. Como foco de estudo foi tomado as farmacias de manipulacdo do estado do
Rio Grande do Norte, que se enquadram no porte de empresa requerido pelo estudo e por

serem de maior acessibilidade para o pesquisador.
1.2 Justificativa

E cada vez mais atual a demanda por eficiéncia envolvendo custos, produtividade e
competitividade, assim como pelo aprimoramento de produtos e servicos, sgja no setor
privado, sga no setor publico. Deste modo, alcanca lugar centra nas discussdes
académicas e politicas no campo da Engenharia da Producéo nos ultimos anos, a utilizacdo
da metodologia Seis Sigma. Apesar de um crescente nimero de estudos estarem surgindo
nesta &ea, ainda se conhece pouco sobre o impacto deste tipo de mudanca nas
organizagOes. Estas transformagdes implicam em mudangas nas formas de inter-relagéo,
afetando o0 sistema de vaores pelo qual modela a conduta dos membros de uma
organizacdo. Segundo Antony (2004), o Seis Sigma tem causado um enorme impacto nas
organizagbes e a comunidade académica ainda est4 atras de entender esta poderosa
estratégia. Wessel e Burcher (2004) levantam que existe uma caréncia de pesquisas que
tratam do uso do Seis Sigma especificamente em PME’s, 0 que mostra a necessidade de

estudos sobre este assunto.

Além disso, muitos questionamentos estdo aparecendo principalmente porque na
prética, muitas técnicas desse sistema de gestédo da qualidade, ndo estdo funcionando, ou
sgja, muito do que havia sido planejado n&o deu certo e teriam que sofrer alteractes. Neste
caso, apenas a aocagdo de recursos financeiros e tecnol 6gicos adequados ndo garante tal
efetividade. O individuo torna-se, nesse contexto, um elemento-chave e seu nivel de
capacitagdo € determinante para 0 sucesso da organizacdo (DAHLGAARD e
DAHLGAARD-PARK, 2006). Recentemente o foco que antes estava voltado para a
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aplicacdo de técnicas e ferramentas, agora da mais atencéo para o entendimento do fator
humano, em como construir uma cultura organizacional gque atenda as especificidades do
programa de qualidade (DAHLGAARD e DAHLGAARD-PARK, 2006; MAUL et al.,
2001).

Deming (1997) coloca que, no Japdo as técnicas e procedimentos nas organi zacdes
funcionam ndo como procedimentos, mas como comportamentos ja arraigados e
culturalmente orientados. Dai a importancia da correlagdo entre gestdo da qualidade e
cultura organizacional. Assim, entender como e porque, esta se dando a implementacéo
dos principios de gestdo da qualidade, € primordial para que as organizagOes possam
adequar-se as novas filosofias de trabalho. Para Morgan (1996) é importante que ocorra a
adegquacdo da cultura as mudancas organizacionais propostas, para que sgja facilitada a

implementagéo das atividades requeridas.

Do ponto de vista cientifico o trabalho ira trazer uma visdo fundamentada da
relacdo entre a cultura organizacional e a metodologia Seis Sigma. Este trabalho foi
desenvolvido dentro de ingtituicbes do Estado contribuindo positivamente para a
estruturacdo e a disseminacdo dos mais recentes métodos, técnicas e tecnologias na area de
gualidade, principal mente na regido nordeste onde as empresas, em sua maioria pequenas e

médias, ainda carecem muito de novas ferramentas gerenciais.

Do ponto de vista académico, € um estudo para obtencéo de titulo de Mestre em
Ciéncias em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte.
Este trabalho propde uma visdo fundamentada da estratégia Seis Sigma na melhoria de
processos de negécios em empresas de pequeno e médio porte e o processo de mudanca
organizacional e tecnologia na area de qualidade e engenharia de producéo, tanto em nivel
local quanto nacional, uma vez que muito pouco se conhece a respeito do tema,

principal mente em pequenas e médias empresas.

Do ponto de vista tedrico, analisar arelacdo entre a estratégia Seis sigma e a cultura
organizacional de uma organizagao é relevante na medida em que a literatura sobre o tema
esta mais voltada para técnicas, ferramentas estatisticas. O estudo vai permitir o
enriquecimento de literatura especifica sobre como estes elementos se interagem nas
organizacBes. No que se refere ao aspecto prético, a pesquisa buscara auxiliar na melhoria
dos resultados do processo de gestédo da qualidade, pois sabe-se da necessidade e interesse
das organizacbes de serem estudadas em trabalhos analiticos, que sirvam como
instrumental para avaliagdo de suas atividades. A pesquisa pretende contribuir para que se
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definam procedimentos adequados para o desenvolvimento de uma cultura que facilite a
adocéo de préticas de qualidade Seis Sigma. Espera-se assim, que 0 presente trabalho,
possa ser aproveitado de uma forma pratica, para avaliacdo da realidade e ofereca

subsidios para acéo futura destas ou de outras organizacoes.

Ainda cabe salientar que, embora a literatura explicite a relacdo entre Seis Sigma e
cultura organizacional, a direcdo deste fendbmeno ndo é clara. Tratando de uma realidade
bastante especifica, espera-se com este trabalho de pesquisa contribuir de alguma maneira
para o enriquecimento do conhecimento ja existente na area. Sabe-se que esta pode ser
uma linha de pesquisa bastante ampla e as perspectivas de aprofundamento em trabalhos
futuros ndo devem ser descartadas.

Esta pesquisa est4 inserida na area de conhecimento “Engenharia de Producéo”
(3.08.00.00-5) do CNPg. Na ABEPRO estd na area 2 — Quaidade da Engenharia de
Producéo, item 2.1 — Gestéo da Qualidade.

1.3 Objetivos

A importancia do objetivo na pesquisa esta em caracterizar o enfoque principal do
trabalho, indicando o que o pesquisador desgja alcancar. Conforme Lakatos e Markoni
(1992) o objetivo geral esta ligado a visdo global e abrangente do tema. Relaciona-se com

o contelido intrinseco, quer dos fendmenos e eventos, quer das idéias estudadas.
1.3.1 Objetivogeral

Este trabalho tem como objetivo estabelecer a importancia da cultura
organizacional como fator de influéncia no processo de implantacdo da estratégia Seis

Sigma nas farmacias de manipulacdo do Estado do Rio Grande do Norte.
1.3.2 Objetivo especificos

= Andisar as caracteristicas das farmacias de manipulacdo em estudo e sua influéncia
naimplementacdo do programa de qualidade Seis Sigma;
= |dentificar os perfis culturais das empresas aqui apresentadas, na percepcao dos

gerentes, segundo 0 Modelo de Valores Competitivos (Cameron e Quinn, 2006);

= |dentificar os niveis de cultura da qualidade percebidos pelos gerentes, conforme os

critérios de Cameron (Cameron, 1997);



= Criar uma escada para caracterizar o grau de aderéncia das farmécias de

manipulagdo as préticas de qualidade Seis Sigma, na percepcao dos gerentes;

» |dentificar arelacéo entre os elementos do perfil cultural atual e ideal e as praticas

de qualidade Seis Sigma nas farméacias de manipul acéo;

N&o € objetivo desse estudo a implementacdo completa da metodologia, pois
envolve decisdes e aspectos internos as instituicdes pesquisadas, mas tdo somente indicar
0s caminhos que uma empresa de menor porte possa preparar sua organizagdo no que diz

respeito a seu aspecto cultural quando daimplantac&o do programa Seis Sigma.
1.4 LimitacOes

Apesar de todo o rigor nas andlises e procedimentos empregados na presente
pesquisa, esta apresenta algumas limitagdes. Em primeiro lugar, a amostra utilizada neste
trabalho, embora tenha possibilitado uma abordagem total das varidveis escolhidas dentro
das organizages em estudo, caracteriza-se por estar limitado a situacdo observada, ndo

permitindo a generalizacdo plena de suas conclusdes para outras organi zagoes.

Outra limitag8o refere-se ao fato da tentativa de resgatar informacfes através de
pessoas, Visto nem sempre serem estas capazes de descrever com precisdo 0S
acontecimentos. Além do viés, outra limitacdo relacionada a busca de informacfes através
da avaliagdo de pessoas diz respeito ao uso de escalas. Neste caso do uso de escalas a
tendéncia é superestimar as qualidades investigadas que sdo desejavels pela pessoa ou pela
organizacéo (GIL, 1999). Sabendo de antemé&o destas limitagbes, procurou-se utilizar como
fonte principal os dados secundarios e confirmar estes dados coletados através de
guestionario, buscando corroborar as informacdes fornecidas pelas pessoas que compdem a
organizagao.

A palavra cultura tem muitos significados e conotacdes. Aplicada as organizagtes
certamente encontra confusdo conceitua e semantica, porque, para as organizaces
também € dificil desbastar-lhe as ambiglidades. Estas ambiglidades também sfo
percebidas em relagdo aos componentes da cultura organizacional, principalmente no que
se refere aos valores. E possivel encontrar definicdes de valores que se confundem com
interesses e vice-versa. O cuidado, porém, para a eaboracdo do question&rio foi
direcionado com esta atencdo para que a formulacéo das perguntas fosse bem especifica e

gue investigasse o0 pretendido.
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No que se refere a gestdo da qualidade, uma das limitacBes é a definicdo da
qualidade. O conceito de qualidade envolve uma multiplicidade de elementos, que em
muitos casos, dificulta sua viabilizacdo na prética. Neste sentido, na revisao da literatura
foi dedicado uma secéo a parte para minimizar as davidas e direcionar o trabalho de
pesquisa. Cabe destacar também que a filosofia da gestéo da qualidade adotada por uma
determinada organizacdo pode trazer resultados e impactos diferentes conforme a sua
abrangéncia. Quanto mais amplo o conceito utilizado, mais caracteristicas de qualidade
gue ddo suporte a0 Seis Sigma serdo encontradas na organizagdo. Deste modo, se a
organizacdo tem um entendimento mais restrito do que sgja a gestéo da qualidade, ha uma
menor probabilidade de averiguar todas as hipoteses de pesquisa langadas neste estudo. No
entanto, ressalvando as limitacOes verificadas, por intermédio da metodologia utilizada,

procurou-se superar as principais distorcdes que se apontam.
1.5 Organizacgdo da dissertacao

Para 0 acance dos objetivos propostos a pesquisa esta organizada em cinco
capitulos. No primeiro capitulo é feita uma introducéo a fim de apresentar o contexto em
que esta inserido este trabalho, os objetivos a serem atingidos, a justificativa para a sua

realizagcdo e arelevancia da pesquisa do ponto de vista tedrico e prético.

No segundo capitulo serd feita uma revisdo de literatura disponivel para os temas
diretamente relacionados, a fim de se obter uma base conceitual abordando aspectos
técnicos sobre as praticas de gestédo Seis Sigma, elementos tedricos sobre cultura e sua
relacdo com qualidade e o modelo de referéncia utilizados neste estudo e também

estabel ecer o state of art, isto €, 0 que tem sido feito nessa area e o que ha de mais recente.

No terceiro capitulo serdo apresentados os itens referentes a tipologia da
metodologia, delimitacdo do escopo, identificagcdo do problema de pesquisa, delimitagéo

das variaveis de influéncia, forma de pesguisa e os critérios para andlise de resultados.

No quarto capitulo sdo descritos os resultados de acordo com 0s objetivos
propostos. Iniciamente apresenta-se uma breve descricdo das empresas onde foram
reaizados os levantamentos, suas relagbes com o0 mercado, principais iNsuMos,
caracteristicas de seu processo produtivo. Depois, trata-se da caracterizagdo da amostra e
da interpretacéo dos resultados, grau de aderéncia as préticas de qualidade e os valores que
precisam ser alterados para dar suporte aimplantagdo do programa Seis Sigma.
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No quinto e ultimo capitulo descreve-se as conclusdes e recomendagdes do autor,
de acordo com os resultados obtidos. Para tanto, € feita uma sintese dos capitulos
anteriores, a andlise critica dos objetivos propostos e dos resultados alcancados, a
apresentacdo das limitacdes impostas a0 estudo, das direcdes da pesquisa, da conclusdo
geral e bem como recomendagdes para possiveis futuras pesquisas nesta &rea, assim como

sugestdes para as organizacdes no que se refere a gestdo do seu processo da qualidade.
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Capitulo 2

Cultura Seis Sigma e Cultura Organizacional

Este capitulo procura esclarecer através de uma revisdo bibliografica, alguns
conceitos e encontrar model os ja aplicados e lacunas existentes que possam ser abordadas
para melhorar os conhecimentos sobre o tema. Com base no referencia tedrico obtido
surge a proposta de avaliacdo da cultura organizacional para apoiar a implementacdo e

manutencdo do Seis Sigma.

O referencial tedrico-empirico apresentado a seguir busca fundamentar, através da
exposicao dos conhecimentos constantes na literatura especializada, as hipéteses a serem
levantadas acerca do problema de pesquisa definido no capitulo precedente. Sendo assim,
primeiramente € abordado o tema qualidade com a descri¢do de seus conceitos e histérico;
posteriormente serdo expostos 0s conceitos do programa Seis Sigma e de cultura
organizacional, assim como o impacto da ado¢do de um novo modelo de gestdo numa
organizagdo. No que se refere a cultura organizacional, o referencial tedrico-empirico deste
trabalho foca a mudanca cultural e sua relacdo com o meio ambiente e ao conceito de

valores.
2.1 Qualidade

A necessidade das empresas em atenderem as exigéncias de mercado requer que as
organizagbes possuam estratégias que determinem seu posicionamento nesse mercado, e
que a busca da eficécia operaciona seja baseada em estruturas organizacionais adequadas,
focadas na qualidade e na produtividade.

A implantagdo de um processo de gestdo da qualidade comeca com entendimento
do que significa qualidade. De fato, torna-se relevante saber o que é exatamente qualidade,
para que os esforcos destinados a obté-la sgjam corretamente direcionados. Primeiramente

faz-se necessario estabel ecer a diferenca entre qualidade e sistemas de gestdo da qualidade,
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ressalvando gque sdo conceitos distintos e que, embora nem sempre possam ser dissociados,

nao estao necessariamente relacionados.
2.1.1 Conceitos da Qualidade

N&o existe na literatura uma definicdo Unica para qualidade. Segundo Paladini
(2000), a qualidade € o processo que investe continuamente em mecanismos de melhoria.
Ja na visdo de Barcante (1998), a qualidade € o meio através do qual as empresas buscam
oferecer produtos e servicos para os clientes com valor superior ao da concorréncia, porém
com um elevado desempenho operacional por parte da empresa. A verdade é que o
conceito “Quaidade’ tem evoluido muito ao longo dos Ultimos 50 anos. Iniciamente a
palavra qualidade era associada a percepcdo visua e a funcionalidade de um produto,
porém, a partir dos anos 50 do século XX, apds a Segunda Guerra Mundial, os mercados
comegaram a se expandir ndo apenas nas fronteiras internas dos paises como, também,

internacional mente, exigindo novas abordagens sobre o conceito “ Qualidade”.

Cinco fases constituem a evolugdo do conceito “Qualidade” no século XX desde a
padronizacdo até a perspectiva atual de atendimento as necessidades e expectativas do
consumidor (BOUER, 1997). A primeira foi a adequacdo ao padrdo, cujo objetivo era
definir qualidade como o produto que faz 0 que os projetistas pretendem que ele faca
Depois veio a adequacdo ao uso, na qual a qualidade é considerada como o produto que
pode ser usado exatamente como os clientes querem utiliz&lo. A terceirafoi adequacéo ao
custo que buscava obter a adequacdo do produto a custos competitivos. A adequacdo as
necessi dades emergentes tinha a intencéo de atender as necessidades dos clientes antes que
eles estgjam conscientes dessas necessidades. Por Ultimo, a adequagdo as expectativas dos
acionistas e de mercados amadurecidos e saturados procurou satisfazer o cliente através do

reconhecimento do valor do produto.

Para Deming (1990), “qualidade é tudo aquilo que melhora do ponto de vista do
cliente”. O consumidor é o elo mais importante da linha de producdo e, mediante aisso, o
produto deve atender as expectativas do cliente. Para Feigenbaum (1994), “qualidade € a
correcdo dos problemas e de suas causas a0 longo de toda série de fatores relacionados
com marketing, projetos, engenharia, producdo e manutencdo, que exercem influéncia
sobre a satisfagdo do usuédrio”. A qualidade deve representar a integracdo de todas as
atividades da empresa, referindo-se ao ciclo industrial como uma seqiiéncia de atividades

necessdria paratrazer os produtos do conceito ao mercado.
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Juran (1992) procura definir qualidade por meio de dois significados. “A qualidade
consiste nas caracteristicas do produto que vao ao encontro das necessidades dos clientes e
dessa forma proporcionam a satisfacdo em relagdo ao produto”; “A qualidade é a auséncia
defahas’.

Ambas as definicbes demonstram que sua visdo de qualidade esté relacionada ao
grau de satisfacdo do cliente em relacdo ao produto. A satisfacdo acontece quando o
produto tem performance acima da esperada e a insatisfagcéo quando existem deficiéncias

no produto ou servico.

Para Campos (1992), “qualidade é atender de forma confidvel, acessivel e segura as
necessidades do consumidor”. Como se pode observar, a definicdo de qualidade dele
apresenta as mesmas linhas de pensamento de William E. Deming e J. M. Juran, uma vez
gue grande parte de sua experiéncia foi adquirida com visitas a empresas japonesas que
utilizam as idéias daquel es autores (CAMPOS, 1992).

Ishikawa (1994) acredita que “qualidade é desenvolver, projetar, produzir e
comercializar um produto que € mais econébmico, mais Util e sempre satisfatorio para o
consumidor”. O conceito de Kaoru Ishikawa além de focar a satisfacdo do cliente com o

produto, agrega o conceito de melhoria continua da qualidade, ou seja, a busca continua de

uma situagéo melhor que a anterior.

Garvin (2002) identificou que as defini¢es da qualidade podem ser abordadas de

cinco formas distintas:

» Transcendental — a qualidade é percebida, mas ndo definida, pois ndo estd no
produto esta além dele;

= Centrada no produto ou servigco — 0 qual possui um numero maior ou menor de

mel hores caracteristicas;

= Centrada no processo — quando ocorre a repetibilidade das operagtes que compdem

0 processo, auséncia de defeitos e confianga no processo por parte do consumidor;

= Centrada no valor — refere-se a relagdo custo/beneficio, sendo que o beneficio pode

ser um valor financeiro (investimento), afetivo, moral, etc;
= Centrada no cliente — adequacdo ao uso, atende as necessidades do consumidor.

Pode-se observar que a maioria dos autores define qualidade como satisfacdo do

cliente, adequando-se a0 momento historico em que disseminaram seus conceitos sobre
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gualidade. William E. Deming, J.M. Juran, Armand V. Feigembaum e Kaoru Ishikawa tém
suas defini¢bes relacionadas as idéias da década de 60, quando o conceito de qualidade
agregava a adequacdo ao uso. Considerado esta definicdo surge um fato concreto: apesar
de uma variedade muito ampla de conceitos com a qual é definida, entendida e praticada, a
gualidade deve ser sempre definida de forma a orientar-se para seu alvo especifico, o
consumidor, pois € ele quem usa o produto ou o servico. Assim, qualidade ndo é apenas
beleza, ou somente leveza ou s6 uma bonita embalagem ou um produto com um custo
compativel etc. De fato, adequacdo, envolve atender as necessidades especificas daquele
usuario, se limitada a algunsitens, tal adequacéo, fica prejudicada (PALADINI, 2000).

Ao enfatizar a “adequacdo ao uso”, nota-se que serdo responsaveis pela qualidade
todos os elementos que tiveram alguma participacdo, direta ou indireta na producéo do
bem ou servigo. Esses elementos sd0 as pessoas, equipamentos, métodos, informacoes,
matérias-primas, ambiente, (ISHIKAWA, 1994). Crosby (1994) afirma que um produto ou
servigo possui qualidade, quanto esté conforme os requisitos do consumidor e para que isto
sgja atingido, é preciso envolver todas as pessoas, tanto da ata administragdo como das

camadas inferiores da organizacéo.

Diversos estudiosos justificaram suas contribuicdes através da estruturacdo dos
conceitos ligados a determinados focos. Estes primeiros estudiosos da Qualidade eram
estatisticos especializados em controle da qualidade intrinseca dos produtos fabricados na
industria. Os pioneiros da Qualidade, Deming e Juran abordavam as formas e meios de
plangjar, organizar e controlar a producéo. Embora eles orientassem para a adequagéo ao
uso, enfatizavam a elaboracdo de metas e seu comprometimento pela geréncia além do
monitoramento dos resultados através de métodos de solugdo de problemas com a
consequiente melhoria dos padroes (BOUER, 1997).

De acordo com Marshal et al. (2003), as idéias de Deming baseavam-se com
conceito de qualidade definido a partir das exigéncias e expectativas dos consumidores,
gue constantemente se alteram. O autor acredita na constancia de propdsitos para o
aperfeicoamento de produtos ou servicos, e considera importante, atributos de lideranca,
participacéo dos colaboradores, utilizacdo de métodos estatisticos e adocdo dos ciclos de

melhoria continua.

Deming (1990) acredita que o Controle Estatistico de Processo (CEP) e o ciclo
PDCA (também chamado ciclo de melhoria continua) e apresentado na Figura 2.1, devem

ser aprendidos por todos, uma vez que esta ferramenta e este método sdo de extrema
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importancia na busca pela qualidade. Como forma simplificada de expressar suas idéias
sobre qualidade, Deming (1990) propde 14 principios que devem ser implantados pela

utilizacéo do ciclo PDCA no cotidiano da empresa.

Para Juran (1992), a qualidade esta associada ao conceito de satisfacdo. Por outro
lado, ressaltava que como conseqiiéncia das deficiéncias do produto, tem-se a insatisfacéo
do cliente. Essas deficiéncias além de atingir o cliente final, também podem atingir os
clientes internos, ou sgja, os departamentos da propria empresa. Essas reagdes por parte de
ambos atingem a empresa pela combinacdo de varios fatores, como a diminuicdo nas

vendas, aumento dos custos, baixa produtividade etc.
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Figura 2.1 - O ciclo PDCA

Assim, para Juran (1991), ha duas dimensdes no conceito de qualidade: uma
externa, que considera as necessidades do consumidor e outra interna, relacionada com os
departamentos da empresa. Tendo em vista estas duas dimensdes, Juran (1991) propde a
gualidade como adequacéo ao uso e é por isso que qualquer programa de implementacéo
de qualidade deve comecar pelo entendimento de quem € o cliente, onde o produto sera

usado e como seré usado.

O gerenciamento da qualidade para Juran pode ser realizado por trés processos que

se inter-relacionam e sdo conhecidos como Trilogia de Juran (JURAN, 1992). Estes trés
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processos sd0 0 plangiamento (preparacdo para a obtencdo de objetivos), o controle
(assegurar o cumprimento desses objetivos) e o aperfeicoamento da qualidade e seu inter-
relacionamento (melhoria) pode ser visualizado por meio de um grafico com o tempo na

abscissa e o custo da ma qualidade (ou quantidade de itens defeituosos) na ordenada.

Com Juran houve grande avango uma vez que o autor defendia a aplicagdo da
gualidade na estratégia empresarial e ndo restrita apenas aos métodos de controle total da
qualidade. A melhoria deve ser a prioridade e seguida do plangamento participativo
(MARSHALL et al., 2003).

Por outro lado, Crosby (1979) procurou salientar a questdo dos custos da ndo
qualidade. Defendia o plangjamento e motivacdo dos individuos para o “zero defeito”, sem
Se preocupar em criar sistemas mais abrangentes para o controle da qualidade. Considerava
como eficazes as técnicas da prevencdo de erros no lugar dos métodos ndo preventivos
como a inspecdo. Além de ter obtido grande sucesso nas suas praticas, posteriormente
dedicou-se a estudar o papel da lideranca nas organizactes como meio de se obter eficacia
na qualidade.

Feigenbaum foi um dos que concebeu o0 conceito de controle da qualidade total, ou
TQC (Total Quality Control) defendendo a qualidade como uma filosofia de gestédo e um
compromisso com a exceléncia (MARSHAL et al., 2003). A prioridade seriaamelhoria de
todos os processos e ndo apenas da fabricacdo, tornando o compromisso da ata
administragdo imprescindivel.

Em seguida, o trabalho de Ishikawa uniu as idéas dos estudiosos americanos e
comprovou a facilidade da implementacdo prética de tais conceitos nas estruturas
organizacionais japonesas. Ele mostrou aos ocidentais que a prética da qualidade, de modo
sistemético e sem interrupcdes, era possivel com o alinhamento e participacéo de todos em
uma organizagdo. Ao mesmo tempo, ja incentivava o gerenciamento por processos, sem se
preocupar tanto com as teorias. Ao contrério dos japoneses 0s ocidentais disseminavam os

conceitos apenas aos primeiros escal 6es hierarquicos (BOUER, 1997).

Além de suas idéias sobre qualidade, Kaoru Ishikawa foi o responsavel pela
redefinicéo do ciclo PDCA de William E. Deming que, baseado em seis etapas, originadas
a partir do desmembramento das etapas originais, ficou conhecido como Circulo de
Controle (ISHIKAWA, 1994). As seis etapas sdo: 1. Determinar objetivos e metas; 2.
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Determinar métodos para alcancar os objetivos; 3. Enggjar-se em educacéo e treinamento;

4. Por em préatica o trabalho; 5. Verificar os efeitos da prética; 6. Agir apropriadamente.

Além disso, se destacou pela elaboracédo de uma ferramenta de qualidade de baixa
complexidade e grande utilizacdo em quase todas as empresas. Essa ferramenta, conhecida
como Diagrama de Causa-e-Efeito, Diagrama de Ishikawa ou Diagrama Espinha de Peixe
permite identificar, explorar e ressaltar as causas de um problema, representando a relagéo

entre o efeito (resultado) e suas possiveis causas.

Sendo assim, observa-se que Kaoru Ishikawa destacou-se principamente por
conhecer bem a cultura de seu povo e utilizé-la como aicerce no desenvolvimento de suas
idéias. Apesar de alguns de seus conceitos terem sido influenciados pelas idéias de William
E. Deming e JM. Juran, Kaoru Ishikawa se destacou por analisar fatores culturais
(conseguientemente comportamentais) e utiliza-|os como pontos favoraveis na implantacéo
de programas de qualidade no Japdo (CROSTA, 2000).

Outro aspecto reconhecidamente importante foi o surgimento do Total Quality
Management (TQM), bastante impulsionado nos Estados Unidos da América do Norte na
década de 80 do século XX. Este sistema, além de tornar a Qualidade uma prioridade para
as organizacOes, torna a Qualidade um processo de melhoria continua envolvendo todas as
areas de uma organizacdo envolvidas no gerenciamento dos recursos e na obtencéo de

resultados apoiados em indicadores.

Assim, como se pode observar pelo relato histérico, o conceito de qualidade foi
evoluindo e se tornando cada vez mais abrangente. Atualmente, a qualidade € um conceito
extremamente importante, conduzindo empresas nos mercados nacionais e internacionais
a0 éxito e ao crescimento (FEINGENBAUM, 1994). E légico que sendo a qualidade um
conceito dindmico, ele ainda se expandira e agregara novas abordagens. Essa evolugdo por

suavez val exigir novos conhecimentos.

Observa-se que para a pratica da qualidade o elemento humano, ou sga, o
envolvimento das pessoas e equipes e 0 entendimento dos conceitos e ferramentas
empreendidas, sdo fatores comuns. A evolucéo de sistemas de garantia da qualidade para
os sistemas de gestdo da qualidade foi a mudanca da preocupacdo dos estatisticos com o
padréo, nos processos de fabricagdo e nos produtos, para a preocupacdo com todos o0s
processos da organizagcdo e com a sensibilizacdo de todos os intervenientes para a
competitividade através da qualidade e da produtividade (MOLLER, 1997).
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E necess&rio que haja o desenvolvimento de uma cultura que dé vaor a
aprendizagem, tornando possivel a mudanca necessaria para implantar a melhoria continua
da qualidade (DEMING, 1997). Esse é um dos aspectos que fundamenta a relacéo entre
qualidade e cultura organizacional, em que através de um processo educacional, busca-se
criar uma nova consciéncia nas organizagbes com base em novos valores (MOLLER,
1997).

2.1.2 Sistemas de Gestédo da Qualidade

O sistema de gestdo da qualidade é um sistema de gestéo para dirigir e controlar
uma organizagao no que diz respeito a qualidade. Ele estabelece a politica e objetivos, e
como atingir estes objetivos. Os beneficios de um sistema de gestdo da qualidade permitem
gue uma organizacado identifique e atenda as necessidades e expectativas de seus clientes e
outras partes interessadas (funcionérios, fornecedores, acionistas, comunidade) de modo a
alcancar vantagem competitiva e fazendo-a de forma €ficiente e eficaz. Assim, torna-se

possivel alcancar, manter e melhorar o desempenho organizacional (BATALAS, 2001).

A qualidade e sua gestéo se apresentam, nos dias de hoje, como uma disciplina
fundamental a0 sucesso das organizacOes. Estdo inseridas num processo de globalizacdo
das economias que fatalmente levam a aberturas de mercados, a forte competicéo entre as
empresas, e consequentemente, a busca por um diferencia competitivo (MARSHAL et al.,
2003). Nesse contexto, a qualidade assume um caréter essencia asiniciativas empresariais,
uma vez que influencia fortemente os model os de gestédo e 0 modo de pensar das pessoas,
agindo como um motor que impulsiona para o aprimoramento continuo dos métodos e

procedi mentos.

Os programas de qualidade ganharam destaque na década de 1920, com o controle
estatistico de processo. Desde entéo, o termo vem ganhando novas abordagens, atraveés de
programas como o 5S, que de acordo com Campos (1992) visa mudar a maneira de pensar
e 0 comportamento das pessoas, ndo se limitando apenas a um episodio de limpeza, mas
sim uma nova maneira de conduzir a empresa com ganhos efetivos de produtividade.
Quando correta e persistentemente aplicados, tais sensos levam a organizagcdo para uma
mudanca construtiva de hébitos, criando um ambiente caracterizado pela organizacéo,

bem-estar, educacédo e disciplina

Com TQM, com origem na década de 1950 no Japdo, surgiu um sistema eficiente

de integracdo dos esforcos para o desenvolvimento, manutencdo e aperfeicoamento da
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qualidade de varios grupos na organizacao, de forma a permitir marketing, engenharia de
producdo e assisténcia dentro dos nivels mais econdmicos e que possibilitem satisfacéo
integral do consumidor (Feingenbaum, 1994). No qual um dos critérios de gerenciamento é

a gestdo participativa com a valorizacdo da pessoa humana.

Os pontos basicos do TQM sugeridos por Harrington e Harrington. (1997) sdo:
envolvimento da alta direcéo; capacitacdo em todos os niveis; entendimento das exigéncias
dos clientes externos, utilizacdo de métodos estatisticos para resolver e controlar
processos; estabelecimento de indicadores de desempenho; promogdo do trabalho em
equipe. A eficacia na utilizagdo desses pontos béasicos, certamente direciona as
organizagOes para a competitividade. Embora essa abordagem ocidental da qualidade tenha
impulsionado muitas organizacdes em direcdo ao sucesso, falhou na sua capacidade de

apoiar estratégias.

Muitas empresas ficaram presas aos problemas de eficicia do sistema, e ndo se
especializaram na gestdo de mudancas, principalmente dos aspectos culturais, como forma
de obter efetividade do sistema acancando qualidade, produtividade e, como

consequéncia, competitividade.

Buscando a obtencdo de uma maior eficiéncia (que se baseia no método, no
procedimento, na rotina e no caminho utilizado para se alcancar algo) e eficacia (que se
baseia no alcance dos objetivos propostos e na consequéncia fina do trabalho) e com uma
abordagem quantitativa, surgiu a qualidade Seis Sigma, a ser descrita em detalhes nesta
pesquisa, que revolucionou a metodologia até entéo utilizada para melhoria da qualidade
de produtos e servicos (PANDE et al.,2001). O programa Seis Sigma tem como seus
pilares o alinhamento as estratégias da organizacéo, o foco no cliente, a visao de processos,
a andlise de dados segundo modelos estatisticos, a melhoria permanente atravées do ciclo
DMAIC (a ser definido mais adiante) e a mudanca de cultura organizacional. Para integrar-
se a0 Seis Sigma, a cultura de uma organizacao deve estar preparada para mudar suainfra-
estrutura, valores e pensamentos, pois a implantagdo do programa resulta numa série de
transformagdes na organizacdo, uma vez que redefine fungdes e tarefas em busca de uma
estratégia gerencial organizaciona alinhada ao programa, ponto fundamental para seu

SUCESSO.

O elemento humano € o recurso que demanda mais investimentos, mas € também o
gue determina 0 maior retorno para a determinagdo da qualidade. Para se produzir

qualidade, o individuo na organizac&o deve saber o que fazer, ter o que fazer, ter uma &rea
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de trabalho adequada, querer fazer e saber fazer. Esses elementos, de acordo com Paladini

(2000) séo os determinantes basicos da qualidade.

Oito principios de gestdo da qualidade foram identificados, pela International

Standard Organization — 1SO (MARANHAO, 2001), dos quais podem ser usados pela ata

direcdo para conduzir a organizagdo a melhoria do seu desempenho:

Foco no cliente: Organizagbes dependem de seus clientes e, portanto, é
recomendével que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus

requisitos e procurem exceder as suas expectativas;

Lideranca: Lideres estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da organizacao.
Convém que €eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas
possam estar totalmente envolvidas no propésito de atingir os objetivos da

organi zagao;

Envolvimento das pessoas. Pessoas de todos os niveis sG0 a esséncia de uma
organizacdo, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da organizacao;

Abordagem do processo: Um resultado desegjado € alcancado mais eficientemente
guando as atividades e o0s recursos relacionados sd0 gerenciados como um

[Processo.

Abordagem sistémica para a gestdo: Identificar, entender e gerenciar 0s processos
inter-relacionados como um sistema que contribui para a eficacia e a eficiéncia da

organizagdo no sentido desta atingir os seus objetivos;

Melhoria continua: Convém que a melhoria continua do desempenho globa da
organizacdo seja seu objetivo permanente;
Abordagem factual para tomada de decisdo: Decisdes eficazes sdo baseadas na

andlise de dados e informacdes,

Beneficios mutuos nas relagbes com os fornecedores. Uma organizagéo e seus
fornecedores sdo interdependentes, e uma relagdo de beneficios matuos aumenta a

capacidade de ambos em agregar valor.
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2.2 Cultura Seis Sigma

Seis Sigma é uma ferramenta estratégica de gerenciamento que tem sido adotada
pelas empresas, revolucionando os negdcios principalmente nas grandes corporagdes, mas
gue agora j& encontra espaco e aplicabilidade também nas pequenas e médias empresas. De
acordo com Pande et al. (2001), as necessidades de crescimento e sobrevivéncia das
organizacOes tém colocado em xeque diario todas as préticas gerenciais adotadas até o
momento. Ser uma empresas de classe mundia significa produzir com custos baixos, ter
nivels extremamente baixos de falhas, obter a admiracéo dos clientes e ainda aumentar a
lucratividade.

Os resultados financeiros obtidos sdo consequéncia da otimizacdo dos processos
realizada com a implementacéo da abordagem Seis Sigma. A mentalidade do programa
comega com aguilo gque é critico na qualidade, dos resultados que conduz a satisfacdo do
cliente, ao retorno financeiro dos acionistas e as vantagens competitivas do mercado.
Contempla dois aspectos que ndo eram devidamente enfatizados nas abordagens anteriores
de gestéo da qualidade; a integracdo do fator humano e dos processos na melhoria dos
negocios e o foco na obtencdo de resultados objetivos através de um método estruturado
(WATSON, 2000).

Vérias sdo as defini¢bes encontradas sobre Seis Sigma na literatura. Para Pande et
al. (2001), Seis Sigma é um sistema de trabalho abrangente e flexivel, com foco nas
necessidades do cliente e explorando o conhecimento das pessoas internas e externas da
empresa para utilizacdo de ferramentas estatisticas e de qualidade na medicdo de
desempenho dos processos em busca da melhoria continua. Também pode ser definido
como filosofia de trabalho para alcancar, maximizar e manter o sucesso, compreendendo as
necessidades de todos os envolvidos, através de uma metodol ogia estruturada, levando em
conta todos os aspectos relativos ao negocio. O que o diferencia € a estruturacéo do
programa, a busca por um forte impacto nos resultados financeiros e o foco na reducédo da
variabilidade, uma vez que as ferramentas sdo as mesmas utilizadas pelos programas de
gualidade conhecidos (ROTONDARO, 2002).

Segundo Harry e Schoereder (2000), 0 Seis Sigma permite as empresas obter um
resultado sustentado, uma vez que desenvolve cultura e habilidades para uma melhoria
constante da qualidade. Define metas de desempenho que se aproximam da perfeicéo,

coloca o cliente como foco das atencles, promove o0 aprendizado e o compartilhamento de
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idélas inéditas, além de possbilitar a compreensdo detalhada dos processos e

procedimentos a fim de desencadear mudangas estratégicas com seguranca e simplicidade.

De acordo com Pyzdek (2001), embora o Seis Sigma tenha um componente técnico
forte, ndo € simplesmente um programa técnico, € uma nova forma de administrar o
empreendimento, um programa de administragdo. O Seis Sigma pode ser implementado
em qualquer organizacdo, visto que € aplicavel a processos técnicos (no qual existem
muitas oportunidades para a coleta de dados e medi¢des) e ndo técnicos (processos
administrativos e de servigos que ndo sdo tangiveis).

O Seis Sigma pode ter conotacOes diferentes, dependendo do ambito da
organizagdo em que se aplica. Quando ligado a mudanca da cultura da organizacéo, ele
representa uma filosofia de trabalho para alcancar, maximizar e manter 0 Sucesso
comercial, por meio da compreensdo das necessidades dos clientes (externos e internos).
Quando ligado ao processo produtivo, constitui uma metodologia estruturada que
incrementa a qualidade por meio da melhoria continua dos processos envolvidos na
producéo de um bem ou servico. Na visdo de Watson (2000), o programa Seis Sigma pode

ser classificado:

= Como uma métrica, uma vez gue utiliza a medida sigma para medir o desempenho
de processo de negécios; no enfoque do Sei's Sigma, quanto maior o valor de sigma,
melhor é o desempenho do processo e menor a variabilidade; utilizar Sigma nesse
contexto facilita a comparagdo da qualidade de diferentes produtos servigos e
processos (WERKEMA, 2002);

= Como uma metodologia, pois utilizase de um conjunto variado de métodos,
técnicas e ferramentas cientificamente reconhecidas para atingir a “quase

perfeicdo” no desempenho dos processos;

= Como uma filosofia de gestéo e operacional, pois contribui fortemente em traduzir
os objetivos e estratégias da organizacdo em medidas de qualidade. Além disso,
explica a relagdo existente entre 0 nimero de defeitos, o custo do desperdicio
operacional e 0 grau de satisfacdo do cliente com os produtos e servicos da

empresa;

= Como uma cultura organizacional, aspecto este explorado nesta pesquisa, pois
estimula a participacdo e o trabalho em equipe na busca de causas da variabilidade

dos processos, bem como da exceléncia do atendimento as demandas e expectativas
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dos clientes e acionistas. A gestdo baseada em evidéncias € uma parte integrante e

obrigatéria da linguagem dos negdcios em toda a organi zagéo.
2.2.1 Evolucao do Seis Sigma

Asraizes do Seis Sigma estéo no livro ‘Quality is Free', escrito por Philip Crosby e
editado em 1979, as quais foram adicionadas metodologias e insights ilustrados na Tabela
2.1

Durante os anos 80, segundo Harry e Crawford (2004) o programa ficou conhecido
como Geragdo | e erafocado na qualidade do produto, promovendo melhorias na qualidade
do produto através da reducéo de defeitos. No advento dos anos 90, o Seis Sigma migrou
seu foco para a qualidade do negdcio, mais uma vez a Genera Eletric (GE) inovando, e
criou o que se chamou de Geragéo I1. E com a chegada do novo milénio o Seis Sigma sofre
outra re-estruturagdo que inclui, ndo sO o cliente, mas o fornecedor, ingtituindo 16
competéncias que as empresas devem ter, conceituando os valores de cada aspecto do

relacionamento do negdcio, nascendo entdo o que se chamou de Geragéo I11.

Segundo Werkema (2002), o Seis Sigma ja sofreu varias modificagbes desde o
inicio de sua utilizacdo pela Motorola e encontra-se em continuo aprimoramento. Por
exemplo, algumas técnicas ndo-estatisticas, tais como as praticas do Lean Manufacturing,
foram integradas a0 Seis Sigma, dando origem ao Lean Seis Sigma. Outra modificacéo foi
o surgimento do méodo DMADV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify), que é
utilizado em projetos cujo escopo € o desenvolvimento de novos produtos e processos.

O Lean é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto €, excluir o que ndo
tem valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa. Na manufatura, os principios do
Lean incluem tempo de espera zero, lotes menores e tempos menores de processo. As
origens do Lean Manufacturing remontam ao Sistema Toyota de Producdo (também
conhecido como Producdo Just-in-Time). A integracdo entre o Lean Manufacturing e o
Seis Sigmafoi ago inevitavel; as pessoas comegaram a fundir as abordagens, permitindo a
empresa usufruir dos pontos fortes de ambas as estratégias. Por exemplo, o Lean
Manufacturing ndo conta com um método estruturado e profundo de solucéo de problemas
e com ferramentas estatisticas para lidar com a variabilidade, aspecto que pode ser
complementado pelo Seis Sigma. Ja 0 Seis Sigma ndo enfatiza a melhoria da velocidade
dos processos e a reducdo do lead time, aspectos que constituem o nucleo de Lean

Manufacturing.
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Tabela 2.1 - As contribui¢des de cada era para o Seis Sigma

1924: Walter Shewhart:
- Pensamento orientado para o processo;
- Gré&fico de Controle (causas comuns e especiais).
1945: Inicio do Movimento para a Qualidade no Jap&o:
- Métodos estatisticos e uso de profissionais estatisticos;
- Metodologia de melhoria continua (PDCA);
- Engajamento das liderangas e envolvimento de todos;
1973: Movimento Japonés:
- Respostarapida as mudancas nas necessidades dos clientes;
- Buscada perfeicdo.
1987: Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige:
- Compartilhar melhores préticas;
- Fortefoco em clientes e resultados.
1987: Motorola e Seis Sigma:
- Foco nas necessidades dos clientes;
- Metodologia estruturada com disciplina e resultados comprovados.
1960-1995: Ouitras Iniciativas:
- Ferramentas sdo usadas por todos na organizacao.
Fonte: Folaron (2003).

O programa resultante da integracdo entre o Seis Sigma e 0 Lean Manufacturing,
por meio da incorporacdo dos pontos fortes de cada um deles, é denominado Lean Seis
Sigma, uma estratégia mais abrangente, poderosa, eficaz e adequada para a solugdo de
todos os tipos de problemas relacionados a melhoria de processos e produtos. Varias
empresas vém implementando o Lean Seis Sigma com sucesso, entre elas Honeywell,
Lockheed Martin, Bank One e Caterpillar (GEORGE, 2002). Como o Lean pode ser
aplicado em todo tipo de trabalho, ou sga, em todo e qualquer processo, mais

recentemente vem sendo aplicado em servicos.

Outra extensdo do Seis Sigma, utilizada para o projeto de novos produtos (bens ou
Servigos) e processos € denominada de Design for Sx Sgma (DFSS); mais uma tendéncia
gue surge em seu processo de evolucao e consolidagdo. O DFSS surgiu na GE ao final da
década de 1990 e pode ser definido como uma abordagem metodoldgica sistemética,
caracterizada pela utilizac8o conjunta de métodos estatisticos e de engenharia. Quando
adequadamente empregado, permite que a empresa lance no mercado o produto certo, no
prazo mais curto possivel e com custos minimos (WERKEMA, 2002). O emprego do
DFSS resulta em um aprofundamento da orientacdo da empresa para as expectativas do

mercado e para o alcance da qualidade desde a concepcéo e o projeto do produto.

O método utilizado para a implantagdo do DFSS, utilizado inicialmente pela GE e
posteriormente difundido para outras empresas, é denominado DMADV. Esse método é

constituido por cinco etapas. Define (definir claramente o novo produto); Measure
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(Identificar as necessidades dos clientes e traduzi-las em caracteristicas criticas para a
qualidade do produto); Analyse (Selecionar o melhor conceito); Design (Desenvolver o
protétipo); e Verify (Testar, validar e lancar no mercado) (WERKEMA, 2002). Vale
ressaltar que o DMADYV é um método pro-ativo, enquanto o DMAIC é reativo, ou sga,
enquanto no DMADV o projeto tem como escopo inicial o desenvolvimento de novos
produtos e processos; no DMAIC parte da melhoria de desempenho de produtos e

processos ja existentes.

Atualmente existe a ampliagdo do consenso de que a metodologia veio paraficar e
se disseminar, ndo sendo mais uma moda passageira na area da qualidade. Outro aspecto
importante diz respeito a realidade brasileira, € devido ao aumento do nimero de médias e
pequenas empresas que implementardo o programa, exigindo as adequacbes ou
simplificacbes necessarias a sua realidade empresarial (WERKEMA, 2002). Este aspecto

sera discutido posteriormente.

De acordo com Harry e Crawford (2004) os programas Seis Sigma tém gerado
bilhdes de lucro a grandes empresas, mas pouco fez para as médias e pequenas empresas.
Com a chegada da Geracdo Il do Seis Sigma esta realidade estd mudando, visto que,
normalmente os fornecedores das grandes empresas sdo de médio ou pequeno porte e

precisavam se adaptar a nova necessidade do mercado.
2.2.2 Conceitos do Seis Sigma

O termo Seis Sigma possui diversos significados e ja foi conceituado por vérios
autores. Em termos gerais € muito mais uma estratégia de negocios do que apenas algo
associado aos conceitos de qualidade. Segundo Werkema (2002), € possivel definir Seis
Sigma como uma estratégia gerencia disciplinada e altamente qualitativa, que tem a
finalidade de aumentar drasticamente a lucratividade das empresas, por meio da qualidade

de produtos e processos e da satisfacao de clientes e consumidores.
De acordo com a autora, o programa deve ser entendido de forma mais ampla:

= A escaa usado para medir o nivel de qualidade associado a um processo, isto €,

transformar defeito por milhd em um nimero na escala Sigma;

= A meta: 0 objetivo do Seis Sigma é chegar muito préximo a zero defeito (3,4

defeitos por milh&o de oportunidades);
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O benchmark: é utilizado para comparar 0 nivel de qualidade dos produtos,

operacoes e processos;

= A edtatistica € uma estatistica calculada para avaliagdo do desempenho das

caracteristicas criticas para a qualidade em relagdo as especificacoes.

» A filosofiaa depende da melhoria continua dos processos e da redugdo da
variabilidade;

» A estratégia € baseada no relacionamento existente entre projeto, fabricacéo,
qualidade final e entrega de um produto e a satisfacéo dos consumidores;

= A visio: o programavisalevar a empresaa ser melhor em seu ramo.

Para Harry e Schroeder (2000) Seis Sigma é um processo empresarial que permite
as empresas melhorar drasticamente seu desempenho através do desenho e monitoramento
das atividades cotidianas do negdcio de forma a minimizar desperdicios e o consumo de
recursos enquanto eleva a satisfacdo dos clientes. E na verdade, uma maneira de abordar a
maioria das operacfes das empresas como sistemas e subsistemas e de melhorar ou criar
processos inseridos nesses sistemas. 1sso sendo realizado por meio do desenvolvimento de
uma cultura de melhoria continua, que € iniciado pelo conhecimento da necessidade do
cliente, baseando-se em dados e fatos e na utilizacdo de ferramentas estatisticas para
identificar as causas responsaveis pelos problemas. Comumente € definido como o
processo de 3,4 defeitos por milh&o de oportunidades, ou sgja, 99,9997% livre de defeitos.
(ROTONDARO, 2002).

Normalmente os resultados de um determinado processo tendem a se dispersar, ou
variar em torno de um ponto central, identificado como média, e a variagcdo em torno da
meédia é indicada pelo desvio-padréo deste processo. A probabilidade de ocorréncia destes
resultados sdo representados pela curva de distribui¢cdo normal, com maior probabilidade
de ocorréncia em torno do ponto médio, e com menor probabilidade de ocorréncia a

medida que os resultados se distanciam da média.

O desvio-padréo por sua vez é representado em estatistica pela letra grega sigma
(6), que mostra através de um numero, a dispersdo ou variabilidade dos resultados de uma
amostra ou processo. Dessa forma, quanto maior o desvio-padrédo, maior a variagéo
esperada de um resultado. Quando se busca um desempenho Seis Sigma, o0 objetivo é
estreitar a variagdo a tal ponto que doze desvios-padrdo estejam dentro dos limites de
gualidade estabel ecidos para atender as exigéncias dos clientes (MITRA, 2004).
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Para processos Seis Sigma, a meta € poder identificar e controlar as variaveis que
influenciam o resultado, conhecidas como variaveis criticas, de forma que o valor entre a
média e o limite da especificacdo, ou limite de aceitacdo seja igua a seis vezes o desvio-
padréo deste processo. Como a estatistica avalia probabilidade de sucesso ou insucesso
(defeito), a probabilidade de ocorrer um insucesso em processo Seis Sigma € de duas vezes
em um bilhdo de eventos. Mas como nem sempre a média dos resultados obtidos é idéntica
amédia estabel ecida como meta ou a média esperada, aferramenta Seis Sigma permite que
a média dos resultados possa ter um desvio de até 1,5 sigma da meta estabelecida. Deste
modo € permitida uma variagdo na media de resultados, e que entdo se traduz na
probabilidade de 3,4 defeitos em um milh&o de eventos.

2.2.3 Metodologia DMAIC

Entre os elementos fundamentais para o sucesso do programa, podemos destacar a
habilidade de relacionar técnicas e ferramentas estatisticas e ndo estatisticas com o uso de
uma metodologia desenvolvida inicialmente pela Motorola e que passou a ser a base
operacional da ruptura Seis Sigma, estruturada de maneira sistematica e disciplinada
(ANTONY, KUMAR e MADU, 2005). Esta metodologia foi chamada de DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve and Control).

Recentemente Harry (2000) propds um modelo de oito etapas RDMAICSI,
acrescentando mais trés fases a0 DMAIC, comegando pelo Recognize (reconhecer
necessidade e reguerimentos) e terminado pelo Sandard (padronizar métodos e
procedimentos ) e Integrate (integrar melhorias e conhecimentos). No presente estudo, a
explicagdo mais detalhada ficaré restrita & apenas as cinco fases mais conhecidas.

Segundo Antony (2004), a metodol ogia integra tanto elementos humanos (mudanca
cultural, foco no cliente, infraestrutura do sistema), como elementos do processo (andlise
estatistica, medicdo). De acordo com Brassard e Ritter (2001), o modelo DMAIC pode ser

considerado uma extensao do ciclo PDCA e consiste das seguintes etapas.

a) Define (Definir) > Nesta etapa deve-se selecionar um projeto apropriado e definir o
problema, principalmente em termos das necessidades criticas do consumidor. Realiza-se

também a definicéo da equipe de trabalho e 0 mapeamento do processo a ser melhorado.

b) Measure (Medir) > Apos a identificacdo dos projetos a serem realizados, 0 segundo
passo constitui-se em determinar os indicadores de entrada, de processo e de saida,

definindo quais sdo as métricas confidveis que irdo compor o sistema de medicdo. Nesta
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etapa deve-se obter informacdo sobre o desempenho da atual performance do processo,

estabel ecendo a relacdo custo beneficio.

c) Analyze (Andlisar) > Esta fase caracteriza-se pela profunda andlise dos dados
levantados na etapa anterior, objetivando compreender as fontes de variabilidade e as
causas das lacunas existentes entre o desempenho rea e as metas de desempenho,

permitindo identificar as oportunidades e desenvolver planos de melhoria

d) Improve (Melhorar) > Esta fase consiste em agir para identificar agdes para reduzir os
defeitos e as causas de variagdo, planejando as implementagdes das agBes selecionadas. E
recomendado agir criativamente para vislumbrar novas formas de redlizar as operagoes, de
modo que segja significativamente melhor, mais rpida e barata;

€) Control (Controlar) > Agir para controlar o processo, assegurando a sua continuidade,
através da incorporacdo da melhoria continua. Para tanto, utiliza medidas das variacOes e
uma estrutura de monitoramento que permita agdes preventivas a qualquer indicio de

retorno a um desempenho inferior.
2.2.4 Ferramentas Basicas Utilizadas no Seis Sigma

Independente de diferentes filosofias ou modos de implementacdo, técnicas,
préticas e ferramentas sdo uma constante para qualquer sistema de gestéo da qualidade.
Tidas como essenciais para aimplementacdo do programa Seis Sigma, as técnicas, praticas
e ferramentas auxiliam na organizacdo e na andlise da quaidade de uma maneira

sistemética e estruturada.

O conhecimento prévio das técnicas e ferramentas € necess&rio para se determinar
qual destas é a mais apropriada, ressaltando que a escolha das pessoas corretas junto a
aplicacdo adequada das ferramentas € critica para a eficacia do projeto Seis Sigma em
curso (BRASSARD e RITTER, 2001). E vélido salientar que o conhecimento de todas as
ferramentas ndo implica na utilizagdo de todas estas. Em cada fase do modelo DMAIC séo
aplicadas técnicas e ferramentas especificas de acordo com as necessidades demandadas

por cada etapa. A Tabela 2.2 traz um resumo das principais ferramentas.
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I Tabela 2.2 — Etapas do DMAIC e principais ferramentas utilizadas

Etapa Objetivo Ferramentas
Definir Definir processo, identificar QFD
clientes e pontos-chave Cartade Controle
SIPOC
Medir Medir entradas e saidas de Histograma
processo Gréfico de Pareto
Coletar dados Estratitifacao
Boxplot
Folha de Verificagdo
Analisar Transformar dados em FMEA
informagdes como causas de Diagrama de Dispersio
falha e prioridades Estudos de correlacdo e regressio
Braistorming
Diagrama de Cause e Efeito
Melhorar I mplementar mudancas e medir DOE
resultados Matriz de Priorizagdo
5W1H
Testes de Mercado
Controlar Manter as melhorias, prevenir Implementar planos de controle
ocorréncia de surpresas Controle Estatistico de Processo
inesperadas Mistake Proofing

Fonte: WERKEMA (2002).

Em suma o Seis Sigma € um caminho sistematico da préatica administrativa,
indutor de vastas e fundamentais mudancas em toda a corporagdo em Seus processos,
estratégias, crencas, valores, atitudes e comportamentos. A partir das diferentes
abordagens que podem ser verificadas na implantagdo da filosofia Seis Sigma, alguns
principios sdo globais e norteadores, tornando-se fundamentais para 0 sucesso do

programa. Estes principios serdo apresentados no proximo item.

2.2.5 Fatores Criticos para o sucesso do Seis Sigma

Toda empresa quer alcangar resultados com a implementacéo do Seis Sigma, mas o
tipo de resultado ou mudanca que é necessario ou viavel pode variar muito, de acordo com
a Situagdo atual da empresa e seus objetivos. Por exemplo, pode-se ter interesse em
resolver problemas relativos as falhas nos produtos assim como criar uma cultura de gestéo
pro-ativa. De acordo com Pande et al. (2001) existem trés niveis de objetivos com base na
escala do impacto pretendido da organizagdo: solucdo de problemas (determina &reas
especificas de atos custos, retrabalhos ou atrasos); melhoria estratégica (objetiva fraqueza
ou oportunidades estratégicas fundamentais); e a transformagcdo do negocio (que requer
uma mudanca importante em como a organizacdo funciona, abandonando a antiga estrutura

ou forma de fazer negocios).
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Apbs a definicdo e apresentacdo dos principais pressupostos, fundamentos e a
metodologia de aplicacdo do programa para melhoria da qualidade continua Seis Sigma,
torna-se possivel discutir e apresentar quais SG0 0S elementos essenciais para
implementacdo com sucesso da abordagem, em qualquer nivel de objetivo, de tal forma
gue tanto os lideres de projetos quanto todos os demais colaboradores da empresa,
obtenham em seu arcaboucgo de conhecimento esse conjunto de fatores-chave, para criarem
uma solida base estrutural sobre a qual sera aplicado o programa. A total compreensdo
desses elementos evitara acfes desestruturadas ao se criar os aicerces que permeardo as
implementagbes do Seis Sigma e, por consequéncia, reduzira as chances dos projetos

fracassarem.

Segundo Pande et al. (2001), existem seis pontos-chave que se caracterizam como

elementos criticos do Programa Seis Sigma:

= Foco no cliente. que consiste na superacdo dos modismos e promessas sem
nenhuma fundamentacéo estratégica de satisfazer as necessidades dos clientes e
assegurar, através das medidas de desempenho, o impacto das melhorias Seis

Sigma sobre a satisfacdo e os valores dos clientes,

= Gerenciamento dirigido por dados e fatos: que supde a aplicacéo de uma rigida
disciplina Seis Sigma, destacando a importancia de medidas como suporte para
avaliar o desempenho dos negdcios e aplicacdo de dados e andlises para construir e
compreender as variaveis-chave que otimizam resultados,

= Foco em processo, gestdo e melhoria: uma vez que o Seis Sigma considera 0s
processos como o centro das agdes, o dominio sobre esses € a maneira mais segura

de garantir a obtencdo de vantagens competitivas que oferecem valor aos clientes;

= Gestéo pro-ativa: € uma prética pro-ativa de gerenciamento dindmico que define
objetivos, determina prioridades, previne problemas e questiona a pratica das

diferentes atividades da empresa;

= Colaboracdo e compartilhamento: € a compreensdo das necessidades dos
usuérios, das etapas do processo e do fluxo ou da caixa de fornecimento do

processo por todos que desenvolvem atividades na empresa;

» Busca na perfeicdo e tolerancia ao fracasso: é o equilibrio entre aimplementacéo
de novas idéias e métodos e 0 gerenciamento dos riscos até conseguir atingir o

objetivo Seis Sigma e forgar o organizacdo a ser cada vez mais perfeita.
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Os principais elementos para 0 sucesso do Seis Sigma, com base em Okes (apud

REIS, 2003), sdo descritos a seguir:

Comprometimento da alta administracdo e sua forte lideranga séo essenciais
para que toda organizacéo entenda a importancia do programa, que passa a ser visto

como umainiciativa para a condugdo do negocio;

Analise quantitativa e pensamento estatistico que consiste na capacidade da
organizacdo em utilizar conceitos e ferramentas para melhorar seus processos, ou

sgja, uso de dados para a tomada de decisdes;
Foco no cliente, mantendo as agdes direcionadas pelo proprio cliente e mercado;

Desenvolvimento de projetos que devem ser validados pela area financeira e

impliquem na producdo de resultados expressivos em um tempo razoavel;

Pessoal especializado de acordo com a carga de treinamento e o tipo de atividade a

ser executada dentro da organizacao.

Eckes (2001) aborda a estratégia Seis Sigma levando em consideracdo os elementos

essenciais da gestéo do processo de negocios:

pilares:

Criac8o e acordo sobre os objetivos estratégicos do negocio, que ressalta a

importancia do envolvimento ativo das liderancas da empresa;

Criac8o e identificagdo dos processos essenciais, aqueles que causam impactos na

satisfacao do cliente;

| dentificacdo dos donos do processo, que devem possuir competéncias essenciais,

bem como habilidades de lideranca.

Werkema (2002) considera que 0 sucesso do Seis Sigma é sustentado por trés

Elevado comprometimento da alta administragdo: garantindo que o Seis Sigma
estegja ligado as estratégias da empresa, alocando 0s recursos necessarios e criando
planos de reconhecimento e recompensa, atrelados aos resultados obtidos no
ambito do Seis Sigma;

Metodologia DMAIC: proporcionando um meétodo estruturado para alcance de

metas utilizado no Seis Sigma;
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» Resultados financeiros. mensuracdo direta dos beneficios do programa pelo

aumento da lucratividade da empresa (Botton-line results).
2.2.6 Préaticas de Qualidade Seis Sigma

Um programa de gestdo da qualidade pode ser caracterizado por seus principios,
préticas e técnicas. Os principios representam em linhas gerais como o programa devera
ser implementando, por intermédio de préticas que por sua vez sdo suportadas por uma
série de técnicas. Quando empiricamente avaliando a implementacdo de um programa de
qualidade em determinada organizagdo, as préticas de qualidade devem ser previamente
examinadas, pois estas representam 0s componentes através dos quais a organizacao
trabalha para acancar uma melhoria continua. Em comparag&o, 0s principios sdo genéricos
demais para um estudo empirico e as técnicas detalhadas demais, ou sgja, um programa de
qualidade pode ser implementado se utilizando de varias técnicas (ZU, FREDENDALL e
ROBBINS, 2006).

Na revisdo bibliogréfica, verificou-se varias pesguisas survey, com o objetivo de
descrever os assuntos que mais afetam a implementacéo do Seis Sigma. Antony e Bariuelas
(2002), desenvolveram um projeto de pesquisa para determinar quais eram os principais
ingredientes para uma eficaz implementagdo do programa Seis Sigma na indUstria do
Reino Unido. Portanto, considerando os elementos nomeados pel os autores e os principais

fatores citados por outros, serviréo de base neste estudo o0s seguintes pontos:
ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO DA ALTA ADMINI STRA(;AO

As empresas que apresentaram resultados significativos na aplicacdo do programa
Seis Sigma para melhoria da qualidade, afirmam que os esforgcos somente seréo positivos
se as organizagoes possuirem lideres vibrantes, participantes, bem informados e, sobretudo,
pessoalmente envolvidos no processo. A condicdo percebida por todos estes lideres para
alcancar 0 sucesso em seus processos de melhoria de qualidade, remete-se ao forte
envolvimento deles em todo o programa Seis Sigma (ECKES, 2001).

Jack Welch, CEO da GE, tornou-se um dos principais defensores e proponentes do
Seis Sigma, afirmando que a metodologia atua como um veiculo para 0s lucros,
influenciando e permitindo a reestruturacdo dos processos organizacionais e alterando a
percepcdo dos gerentes e todos os empregados envolvidos com o programa
(HENDERSON e EVANS, 2000). De acordo com Pande et al. (2001) os principais

executivos precisam atuar como donos dos esforcos, em razdo de trés motivos criticos: as
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idélas serdo vendidas e defendidas por eles; a medida que o conhecimento e as
necessidades evoluem, os lideres terdo que estar aptos a aterarem o plano; e sdo 0s
individuos mais preparados a equacionar as prioridades e os desafios do negécio com o

processo Seis Sigma.

Segundo Blakeslee (1999) a implementacdo com sucesso do programa Seis Sigma
somente sera possivel através do comprometimento dos lideres, visto que a energia
requerida para gerenciar o processo Seis Sigma em uma grande corporagéo demanda uma
lideranca extraordin&ria. Sem esse intenso comprometimento dos principais lideres das
empresas, assim como 0 Seu suporte, a aplicacdo da iniciativa sera pouco valorizada e vista
com desconfianga, enfraquecendo a base que permeia a abordagem (PANDE et al., 2001).

O lider ou patrocinador do Seis Sigma dentro da organizagdo deve assumir
compromisso publico pelo sucesso da iniciativa, dotar recursos, criar e manter um
gerenciamento do processo, apoiar o treinamento, motivar e gerenciar os lideres de cada
projeto, criar necessidade pelo Sels Sigma, desenvolver a visdo, diagnosticar e eliminar
resisténcia.

GESTAO DOSRECURSOS HUMANOS

A ligacéo do Seis Sigma aos recursos humanos é também considerada um fator
critico para sua implementacdo bem sucedida (ANTONY e BANUELAS, 2002;
CORONADO e ANTONY, 2002; HENDERSON e EVANS, 2000). Segundo Watson
(2001), o sucesso do Seis Sigma depende de que os lideres da organizagdo entendam ndo
apenas aspectos técnicos da estratégia, mas também o0s aspectos comportamentais e
resultados advindos dos recursos humanos, que devem ser reconhecidos e val orizados com
0 objetivo de consolidar a filosofia dentro da organizacdo (CORONADO e ANTONY,
2002).

Este fator esta intimamente relacionado com as mudancgas de comportamento dos
colaboradores da empresa; 0 setor de recursos humanos deve estar preparado para
selecionar e treinar pessoas para terem um comportamento colaborativo, pro-ativo. Até
mesmo a capacidade dos colaboradores crescerem dentro da empresa, incentivos saariais,

participacéo nos lucros, devem estar relacionados ao programa.

Nesse processo, a comunicagdo torna-se essencia na criagdo da base para
implementacdo da estratégia Seis Sigma, de forma a reduzir as dividas sobre a nova

abordagem e motivar os colaboradores a embarcarem no programa (HENDERSON e
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EVANS, 2000; BRASSARD e RITTER, 2001). De acordo com Henderson e Evans (2000)
um plano de comunicacdo € fundamental para descrever a importancia do Seis Sigma na
organizacdo e delinear como a metodologia funciona, de modo a mostrar para 0s
funcionarios como seu trabalho sera afetado e quais os beneficios resultantes da aplicacéo.
Ao realizar-se uma comunicacgéo efetiva diminui-se a chance de resisténcia e aumenta o

comprometimento dos envolvidos com o programa.

Pande et al. (2001) complementa, destacando que a comunicagdo aberta, constante
e honesta sobre os resultados dos projetos Seis Sigma, assim como 0S contratempos ou
desafios enfrentados ajudardo a manter os esforgos caminhando na trilha correta. Segundo
Coronado e Antony (2002) a comunicagdo gjuda as organizagdes a propagarem suas
estratégias de negdcio, 0s requisitos-chave para os clientes e incentivar o trabalho em
equipe. Para estes autores todos os resultados dos projetos de melhoria devem ser
comunicados, ndo s 0s de sucesso, mas também os que falharam, pois € uma forma de
prover subsidios para as futuras equipes de pensar melhor o processo de melhoria que iréo
adotar.

TREINAMENTO

O treinamento é provavelmente a forma mais comum de se trabalhar o processo de
aprendizagem e disseminacdo de novas competéncias. A infra-estrutura organizacional
condicionada pelo Seis Sigma consiste na formagdo de especialistas através de um rigoroso
treinamento em ferramentas e técnicas estatisticas e gerenciais (HENDERSON e EVANS,
2000). O sistema de especialistas gjuda a assegurar o treinamento de todos dentro da
organizagdo possibilitando assim a uniformizagéo da linguagem organizacional .

O sucesso da estratégia de implantagdo depende da identificagcdo do pessoal-chave
na implementacdo; identificagdo do nivel de apoio ou resisténcia de cada pessoa-chave;
identificagcdo de qual deve ser a situacéo de cada pessoa-chave no processo de implantagao;

como mover cada pessoa-chave para a posi¢ao requerida.

O treinamento torna-se, portanto, elemento crucial na comunicagdo para 0S

Al

colaboradores da organizagdo o “porgqué€’ e “como” eles serdo treinados, de modo a evitar
desconfianca e ansiedade sobre a nova abordagem. De acordo com Coronado e Antony
(2002) o treinamento baseado no sistema Seis Sigma deve ser aplicado por toda
organizacao, privilegiando inicialmente a alta administracdo e posteriormente capacitando

0s outros niveis hierérquicos.

36



Segundo Eckes (2001), deve-se tomar cuidado para que ndo passe a existir uma
dependéncia prejudicial dentro das empresas, levando a crenca de que os lucros sd podem
vir da implementacdo de algo que as pessoas, com excegdo dos especidistas, ndo sdo

suficientemente preparados para fazerem sozinhos.

Pande et al.(2001) destaca que a chave para um bom treinamento segue alguns
principios bésicos, que devem ser considerados por quem estiver plangjando o treinamento.
Estes principios sdo: enfatizar a aprendizagem na prética, fornecer os exemplos e as
ligagbes com o mundo real, construir o conhecimento, oferecer uma variedade de estilos de
aprendizagem, fazer do treinamento algo mais do que aprendizagem, e fazer do

treinamento um esfor¢o continuo.

Diante da popularizacdo da metodologia Seis Sigma, a busca por treinamento
cresceu vertiginosamente, por isso, a academia tem um papel fundamental neste cenario. A
necessidade de funcion&rios competentes tecnicamente e treinados na filosofia e
ferramentas para melhoria da qualidade Seis Sigma, tanto no setor de manufatura, servicos

guanto governamental, tornou-se um requisito essencial (MITRA, 2004).
FOCO NO CLIENTE

A ligacdo do Seis Sigma ao cliente € um trabalho que exige muita atencdo pela
equipe de especidistas do programa. O passo inicial para implementar com sucesso a
metodologia Seis Sigma, é definir claramente o que o cliente desgja, ou sgja, definir quais
S80 as caracteristicas criticas para qualidade (CTQ’s). Diante dessas informagdes pode-se
definir os padrdes de desempenho para que a capacidade dos processos possa ser medida
com exatidao e, consequientemente a satisfacdo do cliente possa ser prevista (REIS, 2003).

O programa Seis Sigma nasce e termina no cliente e devido ao comportamento
dindmico do mercado, as CTQ’s devem sempre ser revistas pela equipe, pois as que sao
criticas hoje, podem ndo ser as de amanha.

Para que as implementacdes obtenham sucesso € fundamental desenvolver um
processo estruturado que proporcione manter atualizados os requisitos, niveis de satisfacéo
e a fidelidade dos consumidores. Diante dessas informagdes, os dados poderdo ser
medidos, analisados e comparados com o atual desempenho da organizagéo. Ao realizar
essas atividades as companhias estardo preparadas a antecipar as expectativas e tendéncias

dos clientes, oferecendo produtos e servigos superiores. Por isso, os clientes devem ser a
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forca propulsora de qualquer esforco que objetiva melhoria na qualidade, principamente
aqueles orientados pelainiciativa Seis Sigma (ECKES, 2001).

SELECAO DE PROJETOS

A selecdo e priorizacdo correta dos projetos iniciais € um fator essencial na
implantagdo com sucesso do Seis Sigma, sendo necessario ainhar tais caracteristicas dos
projetos com os objetivos do negdcio da organizacdo (ANTONY, 2004). Cada projeto Seis
Sigma tem por funcdo trazer o méximo de retorno financeiro para a organizacdo, por isso
tem que ser muito bem selecionado e priorizado, por que uma mé selecéo e priorizagdo de
projetos leva a um atraso nos resultados e também a frustragdo. A repercussao negativa se
espalhard por toda organizacdo, blogueando o surgimento de novas iniciativas para
melhoria da qualidade Seis Sigma. Pande et al.(2001) complementa, afirmando que a
selecdo surge como um dos elementos mais criticos, e € geralmente uma atividade mal
mangjada. Por isso, é fundamenta desenvolver uma metodologia estruturada para

determinar quais &0 os critérios relevantes, ajudando no processo de tomada de deciséo.

Os projetos selecionados devem gudar a empresa a melhorar sua competitividade,
sua lucratividade, ciclo de tempo do processo etc. Existem muitos critérios de selecdo para
projetos, que medem os fatores mencionados, Harry e Schoroeder (2000) sugerem uma
estratégia de cima para baixo (top down) ou de baixo para cima (bottom up) para selecionar
os projetosiniciais, e propdem como critérios os seguintes elementos: DPMO (defeitos por
milh&o de oportunidades), custo da qualidade, capacidade, tempo de ciclo, performance
interna e satisfacdo do cliente. Os projetos de melhoria do Seis Sigma devem estar
integrados com as metas da organizagdo, com acompanhamento e apoio da ata
administracéo.

De acordo com Eckes (2001), projetos visive's, de alto impacto e bem sucedido séo
amarca registrada do comego de um programa Seis Sigma. No entanto, a partir do segundo
ou terceiro ano de existéncia do Seis Sigma, 0s projetos ndo devem mais ser vistos como
sua principal evidéncia. Nesse momento, as empresas devem apresentar fortes sistemas de
gestdo e um alto rigor e disciplina dos métodos cientificos nas atividades cotidianas das

pessoas dentro da organizacao.
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USO DE DADOS, FERRAMENTASE TECNICAS

Para implementagdo com sucesso dos projetos Seis Sigma, os funcionérios das
organizagoes devem ser habilitados a utilizar da maneira correta o conjunto de ferramentas
gue compde o programa (HENDERSON e EVANS, 2002).

Na abordagem Seis Sigma privilegia-se 0 processo de tomada de decisdes baseada
em dados e fatos, para tanto requer o uso de ferramentas e técnicas combinadas com um
método estruturado e disciplinado, para analisar e processar esse conjunto de informactes
de modo a aperfeicoar os processos organizacionais (ANTONY, 2004). Pande et al. (2001)
destaca que nenhuma ferramenta podera criar na aplicacdo do Seis Sigma clientes mais
satisfeitos, ou melhorar os lucros da empresa.

Segundo Eckes (2001), 20% dos projetos Seis Sigma fracassaram devido a ma
utilizacdo da metodologia exatamente na obtencdo do resultado fornecido pelas
ferramentas estatisticas que € a determinacéo e validacdo da causa raiz do problema. Cada
uma destas ferramentas tem um papel a desempenhar: onde, quando e por qué. O sucesso
da implementacdo e a maximizacdo dos resultados dependerdo da introducdo equilibrada
de todos os métodos. Como as metodologias variam de empresa para empresa, nao
existindo padrdes estabelecidos, as organizagdes precisam ser capazes de escolher quais
sd0 as ferramentas e técnicas mais apropriadas para cada tipo de projeto (CORONADO e
ANTONY, 2004).

Um outro aspecto importante abordado por Eckes (2001), que toca a formagdo
desta infra-estrutura sdo os sistemas de informagdes. O autor coloca que a coleta de dados
€ 0 calcanhar de Aquiles da maioria dos esforgos Seis Sigma. Tais dados tém de estar
disponiveis instantaneamente e por isso a tecnologia de informacéo associada tem que ser

escol hida com cuidado e implementada.

E fundamental que os individuos mais experientes envolvidos com o Seis Sigma,
oferecam assisténcia e acompanhamento na progressao dos projetos, de modo a oferecer
CUrsos necessarios para aprimorar as habilidades dos colaboradores, inserindo novas
técnicas e ferramentas essenciais para a continua melhoria da qualidade organizacional
(CORONADO e ANTONY, 2002).

RELACAO COM OSFORNECEDORES

A ligacdo do Seis Sigma com os fornecedores também € considerada, pela

literatura, como fator critico para 0 sucesso de sua implementacdo (ANTONY e
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BANUELAS, 2002; CORONADO e ANTONY, 2002; PANDE et al., 2001). O sucesso de

uma cadeia depende de todos os €l os que a compde.

O objetivo do Seis Sigma é reduzir a variabilidade de seus processos. Se o
comprometimento para 0 sucesso desta estratégia for adotado também pelos fornecedores,
as chances de variagdo por parte dos produtos fornecidos tornam-se uma preocupagao a
menos por parte da empresa, e isso faz com que esforcos de melhoria possam ser

direcionados para outras &reas probleméticas.

N&o se pode, segundo Coronado e Antony (2002), tornar uma companhia Seis
Sigma sem a participagéo de seus fornecedores na mudanca cultural. Uma das formas para
reduzir a variabilidade € ter poucos fornecedores, mas que apresentem altos niveis Sigma

de capacidade de desempenho (Pande et al., 2001).
MUDANCA CULTURAL

O programa Sei's Sigma tem como cenério a organizacdo em que é implementado e
esta baseado em dois pilares de sustentacdo: o conhecimento de técnicas e ferramentas que
compdem a metodologia e 0s recursos humanos (pessoas) que O aplicam na
operacionalizacdo dos trabalhos (ROTANDARO, 2002). Sendo assim, é fundamental
entender o ambiente organizacional, porque é neste que acontecem 0S pProcessos que seréo

melhorados por intermédio do programa Seis Sigma.

A cultura organizacional, que sera detalhada mais adiante, € um conjunto de
tradicOes, habitos e crencas estabel ecidas através de diretrizes, comportamentos, valores e
expectativas compartilhados por todos da organizacdo, portanto, esta relacionada direta ou
indiretamente aos demais fatores agui apresentados. De acordo com Antony e Banuelas
(2002), Seis Sigma € considerada uma estratégia de ruptura do desempenho atual, por isso
envolve gjustes nos valores e na cultura da organizacdo, sendo a mudanca cultural um fator
critico para uma implementacdo bem sucedida deste programa (CORONADO e
ANTONY, 2002; ECKES, 2001).

Para Zu et al. (2006) Seis Sigma consiste em alterar a cultura fundamental da
empresa e a maneira como se desenvolve as pessoas, principamente as de alto potencial,
oferecendo uma ferramenta extremamente rica para programas geneéricos, pois se aplicaem
ambientes fabris ou de servigos. Pande et al. (2001) complementa, afirmando que a Unica
maneira de permanecer crescendo e manter 0 controle sobre os mercados em constante

ateragcdo, é inovando e reformulando continuamente a organizago. Para tanto, o Seis
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Sigma desenvolve habilidades e cultura para um revigoramento constante. Eckes (2001)
corrobora com esta visdo, afirmando que o Seis Sigma € uma filosofia cultural de
insatisfagcdo constante com o desempenho atual, e que a busca da melhoria por meio da

reducdo continua da variagéo deve ser o foco de todos os individuos dentro da organizagao.

Usualmente nas organizagbes surgem colaboradores que preservam culturas
conservadoras, caracterizadas pela manutencdo de idéias, valores, costumes e tradicoes,
permanecendo arraigados e que invariavelmente mudam ao longo do tempo. Esses tipos de
pessoas possuem medo de mudangas organizacionais, pois ndo se sentem a vontade com o
desconhecido e em muitos casos ndo entendem a importancia da mudanca. No entender de
Antony e Bafuelas (2002), essa inseguranca nasce em organizagbes que utilizam
procedimentos rigidos e que tém sua cultura fundamentada em cobrancas, ou sgja, cultuam
o medo, ndo permitindo aos funcionarios cometer erros, gerando, por consequéncia,

empregados preocupados em esconder os defeitos.

Eckes (2001) apresenta quatro fatores que sdo responsavels pela resisténcia a

mudanca cultural considerando o programa Seis Sigma:

a) Técnica: afalta de entendimento das ferramentas e técnicas estatisticas faz com que

as pessoas relutem em aceita-las;

b) Politica: muitas vezes a politica da organizagdo enxerga as solucdes encontradas

como uma perda para a empresa e ndo como uma oportunidade de melhoria;

c) Individual: funcionarios com problemas pessoais, mas que interferem em seu

rendimento dentro da organizacéo;

d) Organizacional: ocorre com certas crengas comuns a toda organizagdo reforcada

pela geréncia.

A maneira de minimizar tais resisténcias € elevar o nivel de conhecimento das
pessoas da organizagdo. De acordo com Coronaldo e Antony (2002), organizagdes que
decidem implementar 0 Seis Sigma e obter sucesso com este programa tém de possuir
algumas caracteristicas com certo grau de comunicacdo, trabalho em equipe e recursos

financeiros parainvestir na capacitacdo de especialistas.

No entanto, segundo Pande et al. (2001) nenhuma organizagcdo alcancara 0s
beneficios do programa Seis Sigma sem ter disponivel métodos e idéias novas, 0 que

envolvera certamente algum risco. Por isso, a metodologia Seis Sigma apresenta técnicas
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para melhorar 0o desempenho, tal como o gerenciamento de riscos, que permite o erro
“calculado”, amenizando os potenciais efeitos negativos na empresa. Dessa forma,
impulsiona a organizacdo a ser cada vez mais perfeita, a0 mesmo tempo, em que aceitae
controla possiveis equivocos, alterando a perspectiva da cultura do medo promulgada em
muitas institui¢oes.

Os sistemas e a estrutura da empresa (processos de contratacdo, treinamento,
reconhecimento e recompensa) devem ser gradualmente modificados para refletir e
incentivar a nova cultura Seis Sigma. A empresa pode associar uma parte do bonus que
compde a remuneracdo variavel dos colaboradores a resultados obtidos no ambito do Seis
Sigma (WERKEMA, 2002).

Um exemplo prético de como neutralizar as resisténcias € o caso da Genetral
Eletric; quando os empregados comecaram a pensar em deixar o programa de lado, Jack
Welch, executivo chefe, mudou a estrutura do negdcio de um enfoque puramente
operacional para um corporativo, condicionando possibilidades de promocéo para aqueles
gue fossem treinados em pelo menos um programa de Green Belt (HENDERSON e
EVANS, 2002).

Analisando os fatores criticos para 0 sucesso da implantagdo, Eckes (2001)
apresenta a formula “Q x A = E” — Qualidade (tipo de projeto, resultados) multiplicada
pela Aceitacdo (pela organizacdo) € igua a Extensdo (Extent) ou abrangéncia que se pode
esperar dos resultados.

As dificuldades associadas a implementacdo de um programa de qualidade que
utiliza conhecimentos complexos, como € o caso do Seis Sigma, residem em seus proprios
alicerces de sustentacdo que sd0 0s conhecimentos técnicos, os recursos humanos e o
ambiente organizacional no qual estes elementos interagem. O presente trabalho esta
inserido em um desses alicerces, ou segja, 0 ambiente organizacional, do qual a cultura faz

parte.
2.3 Cultura Organizacional

A adocdo de um novo modelo de gestdo numa organizagcdo gera transformacoes
tanto em dimensdes estruturais, COMO processuais, comportamentais e no desempenho

organizacional. Por isso ndo é possivel falar em novos modelos de gestdo sem falar no
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conceito de cultura organizacional, hoje considerado um dos principais determinantes para

0 sucesso das empresas.

O surgimento do interesse pelo assunto se deve a tentativa de entender as diferencas
de desempenho entre as empresas. Na década de 70, os Estados Unidos apresentavam
diversas empresas com mau desempenho, as quais tinham problemas em enfrentar a
concorréncia com empresas européias e japonesas, que apresentavam vantagem
competitiva com relagdo as americanas. Assim, as empresas passaram a ser analisadas de
acordo com a cultura em gue estavam inseridas (BERTERO, 1996).

Um fator que contribuiu para a continuidade do interesse sobre o tema foi a
globalizacdo dos mercados. A partir deste fendmeno, surgiram as empresas multinacionais,
gue tiveram que andisar formas de insercdo e interacdo em sociedades diversas e
preocupavam-se com o impacto das diferentes culturas sobre sua estrutura e processos.
Além disso, a globalizacdo trouxe para as diversas empresas uma série de desafios
envolvendo os sistemas de gestdo de uma forma gera (FLEURY; SHINYASHIKI e
STEVANATO, 1997).

2.3.1 Evolucéo Conceitual de Cultura Organizacional

A construgdo de conceitos nas ciéncias sociais apresenta uma dificuldade particular,
por se tratar de assuntos muito complexos e abstratos. O tema cultura organizacional vem
sendo estudado h& apenas algumas décadas e os diversos traba hos disseminados sobre ele

trazem inumeras definic¢des, ndo se al cangando ainda um consenso.

De longa tradicdo na antropologia, 0 termo cultura foi incorporado a literatura
organizacional na década de setenta, por Pettigrew (1996), através de expressdes como
"cultura corporativa’ ou "cultura organizaciona” que, desde entdo, vém sendo objeto de
abordagens tedricas e metodol 6gicas que ora se assemelham ou se complementam, ora se
excluem mutuamente, o0 que faz com que certa falta de consenso ou confusdo conceitual
ainda prevaleca nessa area. Pelo diferente emprego do seu conceito, a cultura
organizacional, cujos limites e fronteiras carecem de consenso e precisdo entre 0S
pesquisadores, tem causado muitos debates. A maioria dos conceitos encontrados na
literatura académica sobre cultura organizacional néo fornece uma definic¢éo operaciona e

explicita do termo evidenciando aspectos de ambiguidades e até mesmo de impreci sao.

Hofstede et al. (1990) trata a cultura como uma programacdo coletiva da mente,

gue distingue os membros de um grupo humano dos de outro grupo. Ele faz uma
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comparacdo, afirmando que a cultura representa para a coletividade o que a personalidade
representa para o individuo. Para o autor, a cultura determina a identidade de um grupo
humano do mesmo modo que a personalidade determina a identidade de um individuo.
Santos (2000) define cultura como os valores e crencas compartilhados pelos membros de
uma organizagdo, a qual funciona como um mecanismo de controle organizacional,
informalmente aprovando ou proibindo comportamentos e que da significado, direcdo e

mobilizacdo para os membros da organizagao.

Procurando conceituar a cultura organizacional, na ética de Tavares (1993), ela é
vista como um conjunto de solugdes observaveis e identificaveis, relativas a sobrevivéncia,
manutencdo e crescimento de um grupo humano delimitado, que denominamos empresa.
Esse conjunto de solucdes € um aglomerado de aspectos ideol 6gicos, comportamentais e
materiais e considera que tudo que os integrantes da organizacdo percebem como valido

para 0 seu sucesso faz parte da cultura.

A cultura serve para a sobrevivéncia da organizacdo, uma vez gue possibilita a
adaptacdo a0 meio ambiente estratégico e a coordenacdo das atividades internas. Se a
adaptacdo for bem sucedida, a tendéncia sera evoluir na mesma direcdo. Caso contrario, a
tendéncia serd a corregdo e a evolugdo em outra direcdo. Implicito a este conceito também
esta aidéia de que, por intermédio da cultura, os individuos satisfazem suas necessidades e
conferem sentido arealidade (MOTTA e CALDAS, 1997).

Schein (1992) sintetiza essa variedade de conceitos identificando pelo menos trés

niveisinterligados:
= artefatos ou cultura observavel;
= valores compartilhados;
" pressupostos bésicos.

A cultura observavel é aquela facilmente percebida pelo ambiente externo, sendo
composta basicamente pelos métodos de trabalho, histérias, simbolos, herdis, cerimonias e
rituais corporativos (componentes informais citados anteriormente). O mais importante
sobre este nivel da cultura é que ele é facil de ser observado, mas muito dificil de ser
decifrado. Em outras palavras, o observador pode descrever o que ele vé e sente, mas ndo
pode reconstruir, apenas a partir disso, 0 que aquelas coisas querem dizer num dado grupo,

ou mesmo se el as refletem as pressuposi ¢des que as circundam.
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Por outro lado, ndo é simples nem fé&cil identificar essas pressuposi¢coes basicas e
profundas somente a partir da andlise dos artefatos visiveis a olho nu, uma vez que a

13

organizacdo que esta “sendo decifrada’ ndo faz necessariamente parte do mesmo universo
cultural que o do observador. O problema € que os simbolos sGo ambiguos, e para se
decifrar 0 sentido de uma cultura, é necessario que o observador externo analise a cultura
observada ao nivel de seus valores e ao nivel de suas pressuposicoes basicas. Por essa
razdo, pode ser perigoso tentar inferir as pressuposicoes mais profundas a partir apenas dos
artefatos, pois as interpretacdes do observador serdo projecdes de suas proprias reagdes,

sentimentos e expectativas.

O segundo nivel de andlise trata dos valores compartilhados pelos atores da
organizacdo. Estes valores séo considerados como o nlcleo da cultura organizacional e
gudam a transformar as atividades de rotina em acbes efetivas e importantes que
caracterizam a organizacaéo em questdo. Além disso, estes valores fazem aligacéo do que é
importante para a organizacdo e os valores vigentes da sociedade, podendo representar
uma possibilidade de vantagem competitiva quando bem administrados. Os valores, no
nivel consciente irdo predizer grande parte do comportamento que pode ser observado no
nivel artefatos. Mas se estes vaores ndo forem baseados em aprendizagem prévia, eles
podem refletir apenas os valores compartilhados, que predizem muito bem o que as
pessoas dirdo numa variedade de situagdes, mas que podem estar em desacordo com o que
elas realmente fazem em situagdes nos quais os valores deveriam, na prética, estar
operando. Se os valores sdo razoavelmente congruentes com as pressuposicoes de base,
entdo a articulacéo dagueles valores numa filosofia de operacéo pode ser Util para manter o

grupo unido, servindo como uma identidade e missdo central.

O nivel mais profundo da andlise cultural é aguele que avalia as suposicoes
comuns, verdades implicitas inerentes as organizagOes, formadas a partir das experiéncias
vividas em conjunto. Esse processo resulta nos mitos (crencas ndo-confirmadas, aceitas
sem questionamento ou analise) criados pela organizacdo. Esse conceito estabelecido por
Schein € um dos mais completos, uma vez que ele agrupa as definicdes citadas por
diversos outros autores em trés niveis mais simples e Uteis. Baseados nele, vérios autores
contemporaneos formularam suas proprias definicdes. A partir dessa abordagem, pode-se
concluir que cada empresa € um sistema social complexo, com caracteristicas proprias, que
sd0 aprendidas e compartilhadas por um grupo ou categoria de pessoas e, como em toda

cultura, Unicas.
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Esse conhecimento sobre os principais conceitos de cultura nos fornece subsidios
para compreender a cultura dentro das organizacdes. Esta deve ser entendida como um
processo continuo, proativo da construcéo da realidade, e que da vida ao fenbmeno da
cultura em sua totalidade. Quando compreendida desta forma, a cultura pode ndo mais ser
vista como uma simples varidvel que as sociedades ou as organizactes possuem. Em lugar
disto, ela deve ser compreendida como um fenémeno ativo, vivo, através do qua as

pessoas criam e recriam 0s mundos dentro dos quais vivem (SANTOS, 2000).

Segundo Freitas (1991) descobre-se que as organizagOes terminam sendo aquilo
gue pensam e dizem, a medida que suas idéias e suas visdes se realizam. Como € préprio
das ciéncias sociais e humanas, a atual discussao tedrica sobre a cultura da empresa pode

ser vista de diferentes formas. Assim, sob um enfoque critico, ela é vista como:

» Uma ideologia de dominagdo, cultivada por seus dirigentes, com o proposito de

controle e legitimacdo de suas atividades;

= Um mecanismo para obter consentimento a fim de que os seus membros se

disponham a sacrificios que, espontaneamente, ndo fariam;
=  Um artificio organizaciona para manipular o comportamento de seus membros.

Por outro lado a cultura também pode ser interpretada como um fator social, que

contribui decisivamente para que a empresa:
* Preserve sua estabilidade;
» Reveleasuasingularidade;
= Explicite a suafilosofia de administragéo;
* Procure aconciliago das diferencas entre aempresa e o individuo;
= Crie condigdes para uma melhor adaptagdo com o ambiente externo.

Alves (1997) acredita no caréter paradoxal da cultura, uma vez que ela € relevante
para 0 desempenho da empresa, mas ndo pode ser facilmente observada ou sentida, por
estar encoberta por fatores mais visiveis. Ocorre que o0 que é percebido diretamente sdo as
representacoes culturais ‘significantes’. Mas para que se compreenda as entranhas de uma
organizacao, precisamos ir além de seus organogramas e manuais. E necessario conhecer a

cultura organizacional, que devidamente constituida, orienta o processo de tomada de
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decisdes e esclareca a interpretacdo daquilo que estéd ou ndo enunciado nos documentos

formais da empresa.

Morgan (1996) diz que em certo sentido, pode-se dizer que a natureza de uma
cultura é encontrada nas suas normas sociais e costumes e que, se alguém adere a essas
regras de comportamento, ele sera bem-sucedido em construir uma realidade socia
adequada. Desta forma, quando as pessoas se gjustam a um determinado tipo de cultura,
elas estdo na verdade garantindo que esta cultura permaneca da maneira tal qual ela é.
Estas pessoas estdo dizendo que ndo existe problema em agir daguela determinada
maneira. A capacidade de um individuo afetar a cultura da empresa esta diretamente ligado
ao poder que este possui dentro da organizagéo.

Uma mudanca no sistema atual de gestéo pode fazer com que um certo grupo de
pessoas ndo se adaptem ao novo modo de trabalho obrigando-as a sair da organizacéo, e
automaticamente levar consigo seus valores e crencas. O novo grupo tende a ser
homogéneo, e traz consigo novos valores que afetardo a cultura vigente. O desafio de
compreender as organizacdes engquanto cultura é compreender como esse sistema € criado
e mantido, sgja nos seus aspectos Mais banais, sgja nos seus aspectos mais contundentes
(MORGAN, 1996).

2.3.2 Avaliacao da Cultura Organizacional

A controvérsia sobre a conceitualizagdo da cultura organizacional se expande paraa
definicdo da melhor metodologia para a abordagem desse assunto. De acordo com
Cameron e Ettington (1988), em virtude do conceito de cultura organizacional ter
emergido inicialmente de duas disciplinas: antropologia (organizagbes sdo culturas) e
sociologia (organizagdes tém culturas), diversas abordagens passaram a existir, dentre as

quais duas séo principais: qualitativa e quantitativa.

Para Santos (2000), as metodologias qualitativas ainda hoje predominam nas
investigacOes sobre cultura organizacional. As vantagens seriam: melhor exploracdo e
aprofundamento das ambiguidades e geracdo de descricdes mais ricas. Ja as limitacbes

seriam adificuldade em identificar as relagdes entre variaveis.

Por outro lado, o avango das técnicas quantitativas aliado ao desenvolvimento de
habilidades para 0 manuseio de técnicas estatisticas sofisticadas por parte dos
pesquisadores, vem ampliado a utilizacdo de métodos quantitativos nos estudos sobre
cultura organizacional (SANTOS, 2000).
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Os pesguisadores que utilizam a abordagem quantitativa descrevem a cultura do
ponto de vista do individuo que esta fora da organizacdo. Eles baseiam suas analises na
aplicacéo de tipologias e de certos quadros conceituais (FLEURY; SHINYASHIKI;
STEVANATO, 1997). Desde entdo, varios tipos de cultura tém sido identificados, tanto

em relacdo a natureza da atividade industrial, quanto ao tamanho da organizac&o.

Hofstede et al. (1990), por exemplo, fez comparagbes entre culturas nacionais a
partir de um estudo em empresas multinacionais, pesquisando suas sedes em diversos
paises. Ele identificou quatro dimensdes culturais: distancia do poder, individualismo e
coletivismo, reducdo de incertezas, e masculinidade e feminilidade. Ja Cameron e Quinn
(2006) desenvolveram o Modelo de Valores Competitivos, a ser detalhado, no qual eles

distinguem quatro tipos de cultura.
2.3.3 Modelo de Valores Competitivos

O Modelo de Vaores Competitivos (Competing Value Model — CVM) é uma
tipologia desenvolvida por Cameron e Quinn (2006) que faz mencéo aos valores que
competem entre s, refletindo os dilemas inerentes ao préprio sistema organizacional.
Considerado um dos principais modelos na determinac&o tanto do tipo como da forca da
cultura predominante na organizagdo, ele mede a cultura focando nas suas dimensdes e

valores compartilhados.

Trés dos principais aspectos da andlise da cultura organizacional sdo destacados
pelo modelo: a) classificagdo descritiva do conteldo de uma cultura organizacional; b)
identificacdo de dimensbes nas quais similaridade e diferencas entre culturas podem ser
avaliadas, e ¢) sugestdo de técnicas e ferramentas para andlises organizacionais que

possibilitam a medicéo e representacéo da cultura.

O modelo ainda aborda duas dimensdes principais, as quais estdo representadas na
Figura 2.2. Uma esté baseada na estrutura organizacional, com possibilidade de énfase na
flexibilidade e no dinamismo ou na estabilidade, ordem e controle. A outra dimensdo esta
relacionada ao enfoque organizacional, diferenciando a énfase na orientagcdo para o

ambiente interno ou para o ambiente externo.
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Figura 2.2 - Principais dimensdes e valores enfatizados pelo Modelo de Vaores
Competitivos (SANTOS, 2000).

Essas duas dimensdes apresentadas na Figura 2.2 déo origem a quatro quadrantes,
gue representam elementos culturais distintos, de acordo com as principais caracteristicas e
valores assumidos. Cada quadrante simboliza um tipo de cultura, caracterizando a
Tipologia de Cameron e Quinn. A unido dos quatro tipos representa o perfil cultural da
organizagcdo. Os quadrantes receberam denominagbes compativels com suas
especificidades: Cla, Hierarquica, Inovadora e Mercado. O nome de cada quadrante
representa as principais caracteristicas dos valores que estes assumem, ou Seja, 0s tragos
culturais comuns, bem como a competicio entre os valores que caracterizam o

comportamento humano.

Cameron e Quinn (2006) apontam um processo de abordagem, acreditando que
pesquisadores e administradores estabelecem diferencas entre culturas organizacionais,
aferindo de maneira empirica as culturas, e que estas podem ser ampliadas no seu
procedimento organizacional. Trabaham com um modelo de seis dimensdes
organizacionais. as caracteristicas dominantes (grau de trabalho em equipe, nivel de
crigtividade e foco nos objetivos), lideranca organizaciona (estilo de lideranca),
gerenciamento de empregados (como estes sdo tratados, nivel de participacdo), unido
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organizacional (nivel de lealdade e compromisso), énfase estratégica (direcionamentos

estratégicos) e critérios de sucessos (como sucesso € definido e recompensado).

FLEXIBILTDATYE
F 3
INTERNG p EXTERNO
Cultura Cultura
Hierirquica Mercado
¥
CONTROLE

Figura 2.3 - Tipologia cultural de Cameron e Quinn (SANTOS, 2000).

E vélido ressaltar que o modelo ndo sugere que um valor anula o outro. Ele tenta
proporcionar uma melhor compreensdo do equilibrio entre eles. Os valores representados
na verdade competem entre si continuamente, sendo esta competicdo ou oposicao de
valores em cada quadrante que caracteriza 0 Modelo de Valores Competitivos. A Figura

2.3 representa 0s quatro tipos de cultura e suas respectivas localizagdes no quadrante.
CULTURA CLA

E assim denominada pela sua similaridade com a cultura familiar, em que os
principios hierérquicos apresentam caracteristicas proprias. E baseada em normas e valores
associados a afiliacdo, ocorrendo a valorizacdo da participacéo dos membros nas tomadas
de decisdes e as informagdes sd0 do tipo coletivas. A Cultura Cla é caracterizada por um
local de trabalho amigavel, onde as pessoas compartilham experiéncias tanto pessoais
como profissionais. A organizacdo € vista como uma extensdo da familia e se mantém

integrada na base da |ealdade e da tradicéo.

O lider assume a figura de um mentor e a principa tarefa da geréncia € delegar
poderes aos funcionérios e facilitar a participagéo, o0 comprometimento e a lealdade destes.
A organizagdo valoriza o trabalho em equipe, a participagdo, 0 consenso, a coeséo e a

50



moral. Os individuos apresentam-se altamente comprometidos com a organizacdo e o
desenvolvimento dos mesmos se traduz em beneficios em longo prazo. Existe um
relacionamento afetivo entre seus membros e o bem estar individual esta alicercado em
altos padrées morais. (CAMERON e QUINN, 2006).

CULTURA HIERARQUICA

Na maioria dos livros que tratavam de assuntos gerencias e estudos
organizacionais até meados de 1960, os autores consideravam a forma hierdrquica a
melhor para se estruturar 0 ambiente organizacional, permitindo a existéncia de autoridade
e de regras. O resultado é uma linha clara de decisdes, fixando procedimentos
padronizados.

A Cultura Hierérquica possui como principal aspecto um local de trabalho formal e
estruturado, com regras e politicas que mantém a organizacdo integrada e enfatizam a
estabilidade, eficiéncia e previsibilidade. Existem padrdes que determinam as atividades
das pessoas e mantém um ritmo estavel de atividades. A lideranca se da através da
coordenacdo e organizacao que reflete os valores e normas associados a burocracia, em que
os individuos aceitam bem a autoridade e a motivacéo sdo a seguranca e ordem, adotando-
se 0 processo de informagéo formal. (CAMERON e QUINN, 2006).

CULTURA INOVADORA

Ela é preparada para receber do contexto organizacional os mais variados tipos de
informagdes como resultante de constantes mudancas no mundo atual, podendo estar em

condic¢des de adaptar-se a qualquer circunstancia.

Os valores da Cultura Inovadora direcionam para mudangas e novos desafios,
acreditando que 0 sucesso esta na producéo de servigos e produtos Unicos e originais. A
lideranca € visionaria, inovadora e orientada para riscos. Ocorre a énfase na atuacdo na
fronteira do conhecimento, em produtos e/ou servigos e no crescimento rgpido e aquisicdo
de novos recursos. O empreendedorismo, a criatividade e a flexibilidade sdo caracteristicas
fundamentais da geréncia. O lider € idedlista e visionario. O comprometimento com a
experimentacdo e com a inovacdo é o que mantém a organizagdo coesa (CAMERON e
QUINN, 2006).
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I Quadro 2.1 — Principais caracteristicas dos tipos de cultura

CULTURA CLA

Significa N&o significa
= Encontrar necessidades dos empregados = Circulo de pessoas que manipulam por
= Promover trabalho em equipe e poder e controle
participacao = Tornar-se excessivamente permissivo e
= Apoiar membros da equipe indisciplinado
= Aumentar a sensibilidade =  Somente foco interno
= Melhorar o moral = N&o trabalhar duramente
= Alto nivel de confianca = Esquecer metas
= |nteresse por pessoas = Liberdade sem responsabilidade
= Alto gerenciamento = Proteger outro as expensas de realizacdo de

metas
CULTURA INOVADORA

Significa N&o significa
= Por dinamismo por tras dos negécios = Todos fazem como desejam
= Ambiente onde correr risco € seguro = Dirigir o negdcio com abandono precoce
= Encorgjar alternativas criativas = Negligéncia para necessidades dos clientes
= Mudanga como regra, ndo excecao = Egoismo
= Flexibilidade e adaptacéo = Completaliberdade
= Tentar novasidéias » Perdade metas
= Audacioso programa de inovagdo = Desonestidade
= Organizacdo olha adiante = Ser o Ultimo de todas as coisas

= Correr riscos desnecessarios

CULTURA DE MERCADO

Significa N&o significa
= Manter aconfianga para ganhar = |gnorar a competicdo
= Foco sobre metas-chave » Perdade metas
= Motivar osoutros » Perdadelucros
= Adaptacéo ao mercado, bem como as = Negligenciar clientes
necessi dades humanas
= O que ainda néo fizemos para ganhar
dinheiro

CULTURA HIERARQUICA
Significa N&o significa

= Eliminar regras e procedimentos
desnecessarios

= Eliminar relatorios desnecessarios

= Remover constrangimentos desnecessarios
= Reduzir a papelada burocrética

= Reduzir adirecdo corporativa

Tirar vantagens da situacéo

Perder estrutura ldgica

N&o ter regras

Eliminagdo de estruturas

“Jogar o bebé fora com a agua do banho”
N&o produzir programas

Fonte: Carvalho ( 2002).

52



CULTURA DE MERCADO

Esta organizacdo € orientada principamente para o ambiente externo ao invés dos
aspectos internos. Focaliza as transagOes com o0s elementos que constituem o ambiente

externo, incluindo fornecedores, consumidores, clientes.

Na Cultura de Mercado, ocorre a crenca em que o ambiente externo ndo é benigno e
sim hostil e que os consumidores realizam escolhas e estédo interessados em valor. A
principal tarefa da geréncia € guiar a organizacdo em direcdo a produtividade, dos
resultados e dos rendimentos. O principal foco do negécio € melhorar sua posicéo
competitiva, assumindo que um propdsito claro e uma estratégia agressiva levam a

organizacao a produtividade e a rentabilidade (CAMERON e QUINN, 2006).

Dessa forma, a identificacdo de um perfil cultural é de fundamental importancia
para determinarmos uma imagem clara do comportamento a ser tomado, em respeito a
essas organizacOes, a fim de identificar as praticas que levam ao objetivo que € a

implementacdo do programa Seis Sigma.

Para uma melhor compreensio dos tipos de cultura citados acima, apresenta-se 0
Quadro 2.1 com mais algumas caracteristicas apontadas por Cameron e Quinn (2006),

sobre 0 que significa e o que ndo significa aumentar a énfase em cada cultura.
2.3.4 Cultura da Qualidade

Juntamente com outros estudiosos Cameron aplicou o Modelo de Valores
Competitivos em diversos estudos. Nesses estudos, descobriram que as organizagOes
pesquisadas tinham desenvolvido seus proprios perfis culturais, cada uma com diferentes
graus de énfase nos quatro elementos do perfil cultural. Concluiram que nenhuma
organizacdo tinha caracteristicas de uma unica cultura, mas a maioria tinha um tipo de
cultura que predominava. Também, concluiram que, para cada el emento do perfil cultural,
existiam estratégias caracteristicas para contribuir para 0 aumento da qualidade na cultura
global.

Cameron e Quinn (2006), apresentaram o Modelo dos Valores Competitivos usado
para a geréncia da qualidade total, conforme se observa na Figura 2.4. Segundo os autores,
o C.V.M evidencia outros aspectos da gestdo de empresas, adicionadas aos valores

culturais, por estudar vérias caracteristicas do ambiente das organi zacoes.

53



FLEXIBILIDADE E DINAMISMO
&

FOCO INTERNO
E INTEGRACAO

Y
FOCO EXTERNO
E DIFERENCIACAO

Y
ESTABILIDADE E CONTROLE

Figura 2.4 - Os Valores que Competem na Gestdo da Qualidade Total

(Fonte: Cameron e Ouinn. 2006)

Na cultura da qualidade, as empresas voltam-se para novos valores e principios,
passando a ser um novo perfil de trabalho acima de qualquer estratégia, inclusive impondo
um novo sistema de pensamento, ou sgja, um estilo de vida que é compartilhado por todos
0s membros da organizacdo (Cameron, 1997). Com as novas idéias a esse respeito,
Cameron e outros estudiosos pesguisaram um modelo que englobasse as mesmas
caracteristicas de varias culturas da qualidade e concluiram que quatro principios de
orientagdes generalizadas apresentam-se com diferentes patamares nas organi zagoes.

Cameron (1997) apresenta as quatro orientacdes da cultura de qualidade, através da
seguinte evolucdo. Antes dos anos 70, qualidade era regalia da confianca dos engenheiros,
auditores e outros delegados para checar ou inspecionar. Nessa fase, pouca atencdo era
dada para o desenvolvimento da qualidade como um valor e poucos membros das
organizacOes prestavam atencdo as praticas de qualidade. Este nivel de qualidade de

cultura, no qual falta dinamismo, foi considerado como status quo.

A partir dos anos 70, houve preocupacdo no aspecto de deteccéo de falhas. No

entanto, era um ato reativo ou defensivo da organizacdo que procurava encontrar e corrigir
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os erros depois de terem ocorridos, tentando consequientemente reduzir o desperdicio.

Havia uma preocupacéo em manter um relacionamento amigavel com os clientes.

Porém, durante os anos 80 houve uma transicéo para uma cultura de prevencéo de
erros, ou énfase sobre como evitar erros ao inveés de corrigi-los apés terem ocorridos. Sua
principal meta era chegar ao nivel zero de defeito (perfeicdo), fazendo o trabalho correto
na primeira vez. Neste nivel de qualidade, erros sdo prevenidos, focalizando sobretudo
como o trabalho é realizado (o processo) e colocando énfase nas causas originais dos
problemas. Todos os trabalhadores séo responsaveis pela qualidade. Nas relagbes com os
clientes, a énfase é agradar, satisfazer e fornecer servicos que criem clientes fiéis, ao passo
gue se excedem as expectativas.

No fina dos anos 80 e inicio de 90 surgiu um quarto nivel de cultura, o da
qualidade perpétua criativa. Esse novo tipo de cultura esta voltado para 0 melhoramento
continuo por intermédio de pequenas mudancas incrementais e de grandes e profundas
mudancas, de maneira a elevar constantemente os padrdes correntes de performance. Esses
padrbes das organizacdes mudam para atingir um objetivo e para melhorar 0 seu
desempenho. Esses objetivos sdo para alcancar atos niveis de qualidade nos produtos e
Servigos, com o intuito de criar novas expectativas e surpresas, encantando os clientes
guando ocorre um resultado da solugdo dos seus problemas, sem que eles esperassem que

fossem solucionados.

Portanto, Cameron classifica as empresas em quatro estagios quanto ao seu nivel de
cultura da qualidade, que sdo: Status Quo, Deteccdo de Falhas, Prevencdo de Erro e
Qualidade Perpétua Criativa. Observa-se que ao conhecer 0 estagio no qual se encontra a
cultura da qualidade na organizacdo, torna-se mais facil o redirecionamento ou a
continuidade do programa de qualidade Seis Sigma, no que se refere ao seu andamento ou

a suaimplementacéo.
2.3.5Mudanca cultural

Atendendo a um apelo bastante atual e cada vez mais importante para melhor
compreensdo da realidade organizacional vigente, um tipo especia de mudanca, a
mudanca cultural, tem chamado a atencdo de estudiosos da érea. Provavelmente por
favorecer 0 aumento da capacidade de competicdo da organizagcdo ou pelos impactos
causados em seu sistema social, esse tipo de mudanca vem sendo objeto de estudos que

procuram analisar seus possiveis beneficios.
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As mudangcas culturais sdo capazes de alimentar infindaveis discussdes académicas
e empiricas, pois trata-se de um dos temas mais polémicos no campo de estudos das
organizagoes. Freitas (1991) expbe de forma clara e sucinta que, apesar da polémica sobre
a possibilidade de se mudar ou ndo a cultura, ha os que acreditam que ndo sb as culturas

mudam, mas gque essa mudanca pode ser feita de forma plangjada.

E consenso que o processo ndo é simples, uma vez que a cultura esta conectada a
outros elementos que sofrerdo alteragcOes, tais como estratégia, estrutura, sistemas de
recompensas, habilidades, procedimentos, e muitas vezes serve de suporte para diversos
tipos de mudanca organizacional (FREITAS, 1991; SMITH, 2003).

Considerando-se a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade como uma
mudanca estratégica dentro de uma organizacéo, cabe ressaltar que 0 gerenciamento deste
processo implica na alteracdo da estratégia realizada até o momento e dos recursos
disponiveis para torna-la proxima a estratégia pretendida. O processo de implantagdo ndo
se da de uma Unica e constante maneira, variando de acordo com cada pacote selecionado
para a implantagdo, com a complexidade da organizacdo e com a metodologia adotada.
Para que o sucesso de uma implantacdo seja alcancado ndo basta apenas seguir 0s passos
constantes de uma metodologia. Além do processo de introducéo da ferramenta, deve-se
preparar 0 background da organizacdo para receber o programa, garantindo que ela tenha

processos, tecnologia e pessoas alinhadas a sua estratégia de negocio (FLEURY, 1993).

Segundo Martin (1998), em casos de mudanga estratégica 0s gerentes precisam
reconhecer e tratar dos processos que respondem pelo desenvolvimento da estratégia
incipiente. Para tanto, € preciso gerenciar 0s processos culturais da organizacdo. Ele diz
ainda que decisdes estratégicas tomadas em uma organizacdo sdo produtos dos
pressupostos e valores da empresa, partes integrantes da sua cultura organizacional. A
pouca importancia dada a este Ultimo aspecto pela literatura académica, pelos consultores e
pelos responsaveis pela implantacdo de sistemas integrados acaba se tornando um dos

principais pontos de insucesso da mesma.

A medida que uma organizacdo se desenvolve no tempo, certos padrées de relacdes
externas e internas, certas formas de resolver os problemas vao se consolidando e tornando
dificeis de serem questionadas. As organizacBes mudam, mas as mudangas sdo quase
sempre limitadas, havendo uma tendéncia a estabilizacdo e manutencdo dos val ores basicos
e relages de poder vigentes (FLEURY/, 1993).
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De acordo com Thévenet (1990), considerando a cultura um conjunto de hipéteses
fundamentais que estruturam a generalidade dos comportamentos da gestéo da empresae €
fruto de uma longa experiéncia; seria, por conseguinte, presuncdo tentar mudala ou
imprimir-lhe qualquer outra direcdo. Ja Pettigrew (1996) descreve gque € possivel gerenciar
a cultura e, em consequiéncia, mudé-la, mas atribui uma grande dificuldade a tarefa. Para
ele, € mais facil gustar as manifestacBes da cultura do que mudar o nicleo de crengas e

pressupostos basi cos da organizacao.

Para Cameron e Quinn (2006), a cultura é diagnosticavel, reconhecivel e, desde que
se tomem certas precaucdes metodol 6gicas, pode ser transformada, mani pulada e mudada e
até ser inteiramente criada por lideres, campedes, her6is e modelos, que Ihe imprimem

valor e simbolos.

Deduz-se dai que dependendo do ponto de vista e até mesmo das motivagdes
ideolégicas do pesquisador, as mudancas culturais ora podem ser provocadas pelos
gerentes e lideres, ora podem resultar de um processo natural de reacomodacéo e de

adaptacdo as mudancas ambientais.

O fato é que mudanca sgja ela estrutural, gerencia ou cultural € algo extremamente
complexo e gue sO aparece quando os individuos envolvidos no processo reamente a
percebem como necessaria e a desejam. E fato, também, que é um processo muitas vezes
lento, quase imperceptivel, em razdo das resisténcias muitas vezes impostas pelos
envolvidos e até mesmo pela necessidade que as pessoas tém de digerir lentamente o
desconhecido. Assim, as relagfes das culturas com a inovagdo do aprendizado passam
necessariamente por um processo de comunicagdo e operam nos tensos e ricos embates
entre o0 antigo e o novo, entre o individual e o coletivo, aldgica e a emocdo, 0 organismo e

0 ambiente.

Para Smith (2003), como a mudanca envolve alteracdo na cultura organizacional,
ela necessita de tempo para a acomodacdo de valores. A mudanca €, sobretudo, um
processo de aculturacdo do aprendizado, e ndo somente um processo tecnolégico, ou de
organizacdo e métodos. Os individuos precisam de tempo para compreender, adquirir e
praticar novas habilidades, bem como para se adaptar as novas condi¢des de trabalho

impostas pela mudanca.

Todas as dimensdes técnicas e organizacionais podem estar preparadas para a

mudanca, mas, se 0s valores da mudanca ndo estiverem contidos na perspectiva gerencial e
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a cultura organizacional ndo permanecer propensa a mudanca, Simplesmente nada
acontecerd ou a proposta de inovagéo resultara em grande fracasso (SOMMERVILLE,
1996).

Gagliard (apud FLEURY, 1993) identifica trés tipos de mudancas culturais nas
organizagOes. a mudanga aparente, quando a organizacdo realiza alguma mudanga afim de
preservar sua cultura; arevolucdo cultural, quando os valores incorporados sao antagonicos
aos anteriores e isto representa um grande esforco dos membros fundadores, que
construiram a identidade organizacional em torno dos valores antigos, de substitui-los; e o
incrementalismo cultural, quando os valores propostos s8o complementares aos existentes,

ampliando leques de alternativas de solugdo dos problemas.

Para compreender melhor o processo de mudanca, Wilson (1992) destaca a
necessidade e a importancia do conceito de “grau de mudanga’ e procura identificalo por
meio da definicdo dos niveis de mudancga organizacional, como pode ser observado no
Quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Niveis de mudanca organizacional em fung@o do grau da mudanca

Nivel operacional/

Nivel estratégico Caracteristicas

Grau de Mudanca

Status Quo 1 Pode ser tanto operacional Sem mudancas nas préticas
guanto estratégico. correntes.
Reproducdo Expandida 2 Principalmente operacional. Mudancas envolvem produzir
mais as mesmas coisas (bens ou
SErvigos).
Transicdo Evolucionéria 3 Principalmente estratégica. Mudancas ocorrem dentro de

parémetros existentes na
organizagdo (muda, mas mantém
estruturas existentes, tecnologia
€tc).

Transformacdo Revolucionaria 4 Predominantemente estratégica.  Mudancas envolvem substituir ou
redefinir par&metros existentes.
Por exemplo, estrutura e
tecnologia provavelmente
mudam.

Fonte: Wilson (1992)

A tendéncia geral, na maioria das organizacOes, € a da preservacéo da cultura, ou
Sgja, procura se equacionar os problemas que surgem segundo os padrBes culturais
vigentes. Apenas a conjugacdo das forcas externas e internas a organizacdo pode
proporcionar mudangas nestes padrdes. Entre as forgas externas, destacamos a agdo do
mercado nacional ou internacional, que colocam para as empresas novos patamares de

competitividade, a acdo do estado e a agcdo dos movimentos sociais. Entre as forgas

58



internas, as mudancas nas politicas mercadolégicas, financeiras, por exemplo, podem
alterar os padrdes culturais (FLEURY, 1993).

A adocdo das novas técnicas de producdo e dos chamados programas de qualidade
implicam em mudancas significativas nas empresas. Da propria nogdo de qualidade, como
conformacdo a uma norma, ou a uma série de especificagbes a serem adotadas pelo
coletivo de trabalho, isto &, por todos os funcionérios, independente do nivel hierarquico da

empresa decorre 0 seu caréter potencializador de mudancas (FLEURY/, 1993).

A introduc&o de um sistema de gest&o da qualidade € considerada, em muitos casos,
como uma mudanca de carater revolucionario, uma vez que atera 0s processos da
organizacado onde est4 sendo inserido, transformando a relagdo entre os empregados e até
mesmo a maneira de se conduzir e fazer negécios. Para tanto, a mudanca cultural deve vir
em primeiro lugar no processo de qualidade, pois a ndo ser que hagja mudanga nas atitudes
e comportamentos, qualquer melhoria sera apenas temporaria. Nestes casos, € natural se
deparar com movimentos de resisténcia as mudancas impostas, principa mente motivados

pela apreensdo com relacdo a nova metodol ogia.
2.3.6 Resisténcia a mudanca

Sempre que se tenta acionar alguma mudanca, € necessaria a adi¢cdo de estratégias
para enfrentar possiveis resisténcias, isso porque geralmente as pessoas tendem a resistir
aquilo que percebem como ameaca a maneira estabel ecida de fazer as coisas. Quanto mais
intensa € amudanga, mais intensa tende a ser aresisténcia resultante.

Algumas consideracOes acerca das condi¢Oes que favoreceriam ou facilitariam a
implementagdo da mudanga em organizagdo sdo levantadas por diversos autores. De
maneira geral, a participacéo dos funcionérios no plangiamento da mudanca, a previsao de
comportamentos de resisténcia, a abordagem sistémica na implementacéo, além de outros,
sdo fatores freqUentemente levantados.

De acordo com Strebel (1998), executivos e empregados véem a mudanca de modo
diferente. Para os gerentes, mudanca significa oportunidade tanto para 0os negocios como
para eles proprios. Entretanto, para muitos empregados, mudanca é vista como uma
ameaca. Os gestores precisam reconsiderar o “Compacto Pessoal” dos empregados, ou
Sgja, as obrigagbes e compromissos gque existem entre os empregados e a empresa. Em
todas as organizacOes esse compacto vai possuir trés dimensdes. formal, psicoldgica e

social. Os funcionarios vao determinar o seu nivel de envolvimento fazendo perguntas em
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cima dessas dimensdes. Como a empresa responde a eles € a chave para 0 sucesso da

mudanca.

A dimensdo forma € o aspecto mais familiar da relacdo. Do ponto de vista do
empregado, o comprometimento pessoal com a organizacdo vem do entendimento das
respostas as seguintes questdes: O que eu devo fazer para a organizacdo?; Que apoio vou
obter?; Como e quando minha performance vai ser avaliada? Serei pago e que relacdo tera
com minha performance?; na dimensdo psicoldgica o0 comprometimento gira em torno das
seguintes questdes. Quanto terei que trabahar?, As recompensas valem a pena?; na
dimensdo socia: Os meus valores sdo similares agueles na organizacdo? Quais sdo as
regras que determinam quem ganha o que na empresa?

Na verdade, todas as pessoas séo agentes de mudanca, com motivacdes para iniciar
as mudangas ou para considerar como ameagas e resistir a elas. Para Kotter e Schlesinger
(1994), um individuo pode resistir as mudancas por trés motivos: inseguranca, uma vez
gue as mudancas substituem a ambiglidade e a incerteza pelo desconhecido; a
preocupacao com 0 prejuizo pessoal, por ameacar o investimento gue se fez no status quo;

e acrenca de gue amudancga ndo € do interesse da organizagao.

E neste momento que se pode utilizar os conceitos desenvolvidos por Kotter (1998)
gue observa que a quantidade de mudancas significativa e traumatica nas organizagdes tem
crescido substancialmente nas Ultimas duas décadas, e que os principais esforcos de
mudanca gjudaram agumas organizagdes a se adaptarem de forma significativa as
condicdes de transformag&o, mas na maioria dos casos, as melhorias foram frustrantes e o
quadro final aterrorizador, com recursos desperdicados, funcionédrios demitidos e/ou
frustrados. O autor propde um conjunto de oito etapas para auxiliar a lideranca na

conducéo da mudanca, como mostraa Figura 2.5.
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1. ESTABELECENDO LM SENSO DE URGENCLA

Easmie di nreado o dis reatidades dos congorrenses
Idensificagho ¢ discusaio das crises. criscs potencian ou opamunidades fundanseniais

2 CRIACAD DE UMA COALIEAD ADMINISTRATIVA

Fremagko de um grupo coen mnioridade suficienic para Hderr 8 musdangs
Sptivaio o grepa pam que Fabalhe junta, como wn lEme

1. DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAO E ESTRATEGLA
Uriagdo Jde wma visdio pars ajelas o diceosonat o osfogn da iesdanga

Desenvalvimonto de oxlratégio pam concretizar osla visdo
4, COMUMICACAD DAVISAO DA MUDANCA,

Liso il cada weiculo possivel pam comumicar conslanicnenbe o s visla ¢ calridgias
Fazer a fungle da coalizdo slmimsirativa modelar o comportamente esperado dos Tl cndiios

£, COMO INVESTIR DE EMPEIFERMENT 05 FUNCIONARIOS PARA ACDES ARRANGENTES

Eliminagio de obwisoalos

Mufangs de sistemas oo estruiuras que minem & visho da roden
Encormjamenio pam comer riscos ¢ usar idéins, siividsdes ¢ aphes nho radicionais

. REALIZACAD DE CONQUISTAS A CURTO PRASD
Mancjamenio de melhonas visivels no desempenho, oo “congaisas™
Cringli destas comguistas
Visivel poconhecimento ¢ necompensa do possnal que oMo as conguiitas posshen

7. CONSOLIDACAD DE GANHOS E PRODUCAD DE MAIS MUDANCAS
Liso de malor credibilidade pars mudar iodos os sisienas, estrouras ¢ politicas incompardvess &
visdo de tmnsformagdo
Comstratagha, primocio ¢ descnvalyimenio do pessoal gue possa emplementas a vislo de mudanga
By iponmmenio do proocso oom mnos propelon, lemas ¢ apestos de mskings

E ESTABELECIMENTO DE NOVES METODRS MA CULTURA
Criagho de wm melbor dosempento por meio de am comportamento yoltada pam o clenic e a
produtividade com uma Bderanga mais forle ¢ um geronciamento mais ficar
Articulngle das conexides enire 08 toVOs COMPOMEMENLDS ¢ O MOS0 CIgUNiracionsl
Desenvalvimenio de meios pam gammtir o desenvolvimenio ¢ sacessdo de ldemanca

Figura 2.5 - Oito Etapas para Transformar a Organizagdo (KOTTER, 1998).

Senge (1999) salienta que os gerentes e lideres ndo tém o papel de conduzir as
pessoas para a mudanca, mas sim de criar ambientes organizacionais que inspirem,
suportem e estimulem a imaginacdo e a iniciativa que existe em todos os niveis. Para
mudar a organizacdo criando a cultura da qualidade, o0 modo no qual essa iniciativa é
apresentada pode ser fundamental para 0 sucesso.

O objetivo ndo deve ser somente expor a metodologia basica bem como as
ferramentas, mas também criar interesse para que se aprenda mais sobre 0 programa,

envolvendo os empregados a participarem.
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2.4 Cultura Organizacional x Cultura SeisSigmaem PME’s

Antes de tudo, é importante apresentar os critérios para a classificagdo das PME’'s
no Brasil. O critério mais utilizado e com maior citagdo na literatura corresponde ao
utilizado pelo Sebrae, representado na tabela abaixo, que classifica o porte das empresas

segundo o nimero de funcionarios empregados.

‘ Tabela 2.3 - Classificagéo das empresas por nimero de empregados

Classificagao Na Industria No Comér cio e Servigos
Micro-empresa até 19 até9
Pequena empresa de20a29 de10a49
Média empresa de 100 a 499 de50a99
Grande empresa acimade 499 mais de 99

Fonte: SEBRAE (2007).

Apesar de ser o mais utilizado, alguns autores e algumas institui coes ressaltam que
este critério ndo corresponde a um bom parémetro para tal classificagdo. Na atual era da
informética e do conhecimento, empresas como as do setor de tecnologia de informacéo
chegam a movimentar milhdes em negdcios contando apenas com uma peguena equipe de

funcionérios.

Um outro critério de classificagcdo corresponde a utilizada pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Socia (BNDES, 2007), aplicavel a industria, comércio e

Servigos e tem como base areceita operacional anual bruta:

= Micro-empresas. receita operacional bruta anual até R$ 1.200 mil (um milh&o

e duzentos mil reais).

» Pequenas Empresas. receita operacional bruta anual superior a R$ 1.200 mil
(um milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez

milhdes e quinhentos mil reais);

» Meédias Empresas. receita operacional bruta anual superior a R$ 10.500 mil
(dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igua a R$ 60 milhdes

(sessenta milhGes de reais);

» Grandes Empresas (GE): receita operaciona bruta anua superior a R$ 60

milhGes (sessenta milhdes dereais).
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As PME’s ja demonstraram sua importancia na economia local e no contexto de
uma nacdo. A existéncia delas ao longo das décadas bem como sua importancia na
economia e na geracdo de empregos demonstra a importancia de se criar ferramentas que
auxiliem em seu gerenciamento (SAVIANI, 1995). E neste contexto e mediante a
capacidade que estas empresas possuem de buscar qualidade, que a proposta deste estudo

Se encaixa.

De acordo com Antonik (2004), é consenso geral que elas ndo se organizam ou néo
se estruturam de maneira eficiente e adequada. 1sso € verdade, mas a medida que o grau de
“afabetizacdo empresarial” aumenta, cresce também a forca das PME’s. Além disso, tais
empresas possuem em seu DNA maiores e melhores condigdes de competicdo em alguns
segmentos do que as grandes corporacfes, podendo tomar decisdes rapidas e pontuais,
reagindo de imediato as mudancas e exigéncias do mercado. Nesse sentido, € importante
uma andise dos aspectos culturais das PME's, que podem facilitar ou dificultar a

implantacdo de um programa de qualidade, no caso o0 Seis Sigma.

Um dos grandes problemas na empresa de pequeno porte é a influéncia das
relagdes de parentesco nas atribuicdes de cargos e tarefas. E muito comum que este fator
se fagca marcante em promogdes, ao invés do fator capacidade. Muitas vezes, uma pessoa
acaba construindo uma carreira numa empresa pela relagdo de parentesco que possui com o
proprietério, sem que possua merecimento para isso. Conseqlentemente, isto gerard
descontentamento e desmotivagdo de alguns funcionarios, pois por melhor que realizem
suas tarefas, ndo terdo chance de ascensdo (SAVIANI, 1995). O autor ressata que esta
sucessdo por privilégios, vaidades ou pressdes familiares pode levar a criacdo de uma
lideranca falida e incapacitada de administrar um negécio. Portanto, a empresa podera ndo

ter as pessoas certas para cada funcéo, ndo havendo uma participacdo global de todos.

Segundo Crésta (2000), a maioria dos fracassos atuais se origina de uma ma
compreensdo do que a empresa realmente €, ou sgja, para que a empresa existe, qual seu
mercado, qual seu produto ou servico. Muitas vezes, a reduzida capacidade
administrativa dos dirigentes de empresas de pegueno porte apresenta-se como fator
limitante ao equilibrio e ao crescimento. Essa reduzida capacidade, associada a0 excesso

de centralizag@o das decises, pode levar ao aparecimento de vicios e distor¢des de ordem.

Por intermédio das principais bibliografias (OLIVEIRA, 1994; SAVIANI, 1995;
SOIFER, 2002), observa-se que a maioria das PME's desconhece quais sG0 Seus

concorrentes e gquais 0s reais desgjos de seus consumidores. 1Sso ocorre porgue pesquisas
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de mercado, grau de satisfacBo dos clientes, andlise de ndo clientes e andlise de
reclamacdes sdo raramente realizadas. O que existe, na maioria das vezes, para as
reclamacoes é a simples reposicdo do produto ou servigo, sendo a reclamacdo arquivada
posteriormente. Para sugestfes, dificilmente ha dispositivos nas PME’'s que permitam

funcionérios ou clientes expressarem melhorias.

Outro aspecto que Saviani (1995) alega é que as PME’s consideram 0s programas
de treinamento e reciclagem como custos e ndo como investimentos e, por iSso, 0S
reduzem numa época de recessdo econdmica. Além disso, 0s micros e pequenos
empresarios associam estes programas como sendo voltados para Grande Empresas
(GE’s). Um outro ponto observado no setor produtivo é a extrema dependéncia da PME
em relacdo a profissionais especializados em uma unica funcdo. No momento em que esses
funcionarios estdo ausentes ou sdo desligados da empresa, observa-se uma dificuldade em
manter o nivel de producdo até que outros profissionais sejam qualificados ou contratados.
N&o ha um programa que permita a todos os funcionarios o conhecimento de todo o ciclo

produtivo bem como treinamentos para se buscar a multi-funcionalidade.

Observa-se também que os pequenos empresarios ainda confundem Departamento
Pessoal com politica de Recursos Humanos. Engquanto o primeiro esta voltado apenas para
um controle da vida do operario, como registro de faltas, horas extras traba hadas etc. O
segundo pretende realizar um plano de carreiras, uma descricdo de cargos, a satisfagéo do
funciondrio e o incremento de seu nivel intelectual. E interessante destacar também que
freglientemente estes departamentos ndo existem, estando suas tarefas e deveres

concentrados naimagem do proprietério/administrador (SAVIANI, 1995).

Segundo SPANYI| e WURTZEL (2003), as decisdes devem sempre se basear em
informagbes armazenadas, comprovadas e tabuladas nos sistemas integrados que
compreendem a gestdo de negdcios. As PME’s na hora de tomar decisdes trabalham com
métodos de geréncia baseados mais intuitivamente do que métodos controlados.
Thomas e Barton (2006) complementam dizendo que essas empresas, em geral, ndo tém o
conhecimento tedrico suficiente para enxergar o potencial do uso de ferramentas
estatisticas. Apresentam certa dificuldade em alocar os recursos necessarios, ja que muitas
empresas ndo tém informagdo de qualidade disponivel sobre seus processos. Dessa forma,
a escolha dos projetos fica baseada somente no julgamento subjetivo (ANTONY', 2004).

Mesmo em plena era da informatica, ainda existe uma aversdo a informética por

parte do pequeno empresario, em especial por aqueles mais antigos. Eles acreditam que os
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métodos tradicionais sd0 mais simples, esquecendo-se de que estes possuem maior
probabilidade de perda de informagdes e maior desperdicio de tempo. O uso de um simples
micro-computador com softwares de carater geral permite organizar inimeras informagdes

e ter acesso a elas mais facilmente no momento em que for necessario (OLIVEIRA, 1994).

Outro aspecto que pode ser destacado, € que geramente em PME’s inexiste
qgualquer politica de marketing interno, fazendo com que os funcionarios muitas vezes
desconhegam os sucessos da empresa. E muito comum que as conquistas ou bons negocios
realizados pelas PME’s sejam somente divulgados nos departamentos comerciais, como é
0 caso de vendas. Os méritos alcangados devem ser difundidos a todos os colaboradores,
pois cada célula da organizacéo foi participante disto e deve ser comunicada (SAVIANI,
1995).

Muitos pequenos empresarios ainda ndo possuem uma visdo de mehoria
continua, uma vez que implementada uma melhoria ou alcancado um patamar superior,
eles negligenciam a constante manutencdo ou melhoria desta situagcdo. Esquecem que
administrar é rever a empresa a cada momento e sempre buscar uma situacdo melhor que a
vigente, como indicada pela metodologia do Kaizen. (OLIVEIRA, 1994; SAVIANI, 1995;
SOIFER, 2002).

Se por um lado existem alguns pontos fracos a serem melhorados, principal mente
na estrutura administrativa das PME’s, por outro existem caracteristicas que as permitem
obter maior flexibilidade em relacgo as GE's. Estas caracteristicas, se reconhecidas e bem
administradas, podem levar as PME’ s a0 sucesso.

Uma caracteristica de extrema importancia a ser ressaltada é o porte frente as GE’s.
Segundo Crésta (2000), por serem menores, as PME’s permitem a seus proprietérios uma
visdo mais privilegiada do “diaa-dia empresarial” em decorréncia do contato mais

préximo com cada funciondrio e, como consequiéncia, atingi-se umamaior flexibilidade.

Talvez um dos pontos mais favoraveis das PME’s na busca pela qualidade segja a
comunicacdo mais efetiva entre subordinado e superior. Neste tipo de empresa, a
relacdo superior-subordinado € mais direta e produtiva, fazendo com que programas de
treinamentos e de reciclagem tenham maior eficiéncia. Na relacdo inversa, ou sga,
subordinado-superior, os problemas do “diaadia® da empresa sdo relatados mais

facilmente e, como consequéncia, resolvidos com maior rapidez. Como os funcionarios
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véem 0 dono ou proprietario de uma maneira mais proxima, 0s contatos e conversas

tornam-se mais frequentes (SAVIANI, 1995).

Segundo Goldschmidt e Chung (2001) além da maior flexibilidade e simplicidade
da estrutura hierarquica, as pequenas empresas se fazem mais proximas dos clientes do
gue as GE's. Essa proximidade se faz presente principalmente na capacidade que a
empresa de pequeno porte possui em estar junto aos clientes e ouvir suas reas
necessidades. Como consequéncia, os produtos ou servigcos por ela comercializados
apresentardo um maior grau de satisfagéo.

Outro fator determinante € que o ambiente encontrado em PME's facilita o
entendimento de todo o0 processo da empresa, por apresentar uma estrutura
organizacional mais compacta. Um dos resultados € a estabilidade do emprego para que
o funcionério possa ter seu maximo desempenho. O funcionario de uma PME sente-se
estavel em sua profissdo e mais tranguiilo para trabalhar, pois acredita que a relacdo mais
proxima com proprietario lhe garantird maior credibilidade em caso de crises econdmicas.
Ele acredita que o micro ou pequeno empresario fard 0 maximo para manter o emprego dos
funciondrios que possui, ao contré&rio do que geralmente ocorre nas GE's, em que

demissdes em massa sdo frequentes, mediante crises econdmicas (OLIVEIRA, 1994).

Como foi visto, o ambiente em PME’s apresenta pontos fortes e pontos fracos,
conforme exposto na Tabela 2.4, que devem ser analisados previamente antes da
implementacdo do programa Seis Sigma.

As PMFE's acreditam ndo suportar financeiramente o programa Seis Sigma,
entretanto, elas devem considerar os principios da metodologia como ferramentas
especificas que podem melhorar 0 desempenho da empresa. Para Antony (2004), o custo
inicial para institucionalizagdo do Seis Sigma a cultura da corporacdo pode ser um
investimento significativo. Isso pode desencorgjar muitas peguenas e médias empresas a
introduzirem, desenvolverem e implementarem estratégia. No entanto, muitas PME’s
tém seus processos funcionando em 2 ou 3 sigma. Portanto, a melhoria de apenas 1 sigma
j& representaria um grande avanco na melhoria de satisfacéo dos clientes e na reducéo de

Custos.
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Tabela 2.4 — Pontos Fortes e Pontos Fracos das PME” s para 0 Seis Sigma

Pontos Fortes Pontos Fracos

Visdo ndo integrada de qualidade, produtividade e
Canal de comunicaggo eficiente e aberto. reducéo de custos.

: oA Busca de melhoria do negécio descontinuada.
Baixa resisténcia a mudanca.

Funcionarios com senso de responsabilidade Auséncia de disciplina sobre metas e baixo grau de
natural pela qualidade. padronizacéo e formalizacéo.

Integracdo das fungdes como uma forte dindmica Falta de orientacdo para o processo.
do processo.
Relacio de trabalho informal., Baixo investimento em treinamento, bem como o

desconhecimento de suas necessidades.
Conhecimento e contato direto com os clientes. Recursos humanos e financeiros limitados.

oz _do CllEn e prdle sy InEap At AsE T Auséncia de um sistema de coleta de dados.

formalidade do processo.

Envolvimento da geréncia com menor dependéncia = - —
S s N&o entendimento da variagdo do processo.

hierarquica para tomada de decisdo.

Ambiente mais flexivel, naqual as mudangas

podem ocorrer mais rapidamente.

Fonte: Adaptado de Wessel e Burcher (2004) e Antony, Kumar e Madu (2005).

Processo estratégico mais intuitivo que analitico.

Para Gupta e Schultz (2005), existem alguns pontos importantes a serem levados
em consideracao para o sucesso do Seis Sigma nas PME’s: treinar e envolver as pessoas no
inicio da implementacdo; conduzir revisdes mensais de desempenho; manter todos
informados sobre 0 programa e as atividades da organizacdo; mudar as métricas de acordo

com os problemas que afetam o sucesso da empresa.

Segundo Thomas e Barton (2006) PME's geralmente possuem um quadro de
funcionérios mais enxuto, sendo dificil apontar um facilitador ou coordenador para a
implementacdo do processo. Os gerentes podem ainda questionar sobre o valor de perder
pessoas-chave no funcionamento da empresa para serem treinadas para Black Belts. Assim,
alguns mitos sobre 0 Seis Sigma podem ser revistos em PME’s, como a necessidade desses
especiadistas, tendo em vista que as ferramentas utilizadas no programa ndo sdo todas
inovadoras e muitas sdo originadas do bem conhecido TQM (Total Quality Managment) da
década de 80 e do CEP (Controle Estatistico do Processo) das décadas de 20 e 40.

Também ndo é verdade absoluta que todos precisam de semanas de treinamento
antes da implementacdo do Seis Sigma. Assim como a cultura, o treinamento também néo
érigido, ou sgja, idéntico paratodas as empresas. (SPANY | e WURTZEL, 2003).
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Alguns fatores criticos podem ser desafiadores para as PME’s, cuja lideranca é

mais susceptivel a mudanca constante de prioridades (SPANYI e WURTZEL, 2003). De

acordo com Wessel e Burcher (2004), esses fatores devem ser apresentados pela iniciativa

Seis Sigma para garantir o sucesso do programa no contexto das PME’s:

Todo projeto deve contribuir diretamente para a lucratividade da empresa,
justificando seus investimentos e custos, estar alinhados com a estratégia da

organizagao; e apresentar resultados num periodo de 12 meses;

Os programas de treinamento devem ser significativamente mais curtos, porém
baseado em métodos e ferramentas da gestdo da qualidade gjustada para as
necessi dades especificas das PME's;

Encorgjar a participacdo dos empregados, deixando claro as oportunidades e
beneficios do programa e facilitando a institucionalizacdo deste a cultura da
empresa;

Certificacdo Black Belts apenas para os lideres dos projetos, ndo demandando

maior tempo e investimento em treinamento para o restante da forca de trabal ho;

Possuir um gerenciamento de processo para identificar os campos que necessitam

de melhorig;

Servicos de consultoria externa podem ser requeridos pelas PME's, tendo em vista
a complexidade para implementagdo do programa, assim como O baixo

conhecimento e experiéncia da geréncia;

O Seis Sigma combinado com a certificacdo da 1SO 9000 pode ser um diferencial
para as PME's, uma vez que o0s elementos do processo de gerenciamento Sd0

requeridos por ambos.

Alguns autores ja mostram estudos na area, desenvolvendo modelos adequados as

caracteristicas das PME’s. Schwinn (2003) propbs o metodologia Seis Sigma Simplificado

(3S) para aplicacéo em PME’s, no qual o segredo desse modelo esta em comegar pequeno,

ou sgja, a partir do uso de ferramentas simples. Burton (2004) propde model os alternativos

gue possibilitem obter beneficios mesmo com recursos escassos e recomenda uma

metodologia com oito passos para 0 sucesso do programa em PME’s. Pinho (2005)

também sugere a terceirizacdo através de convénio de médo-de-obra especializada (Black

Belts) com instituicbes de ensino que estudem o Seis Sigma bem como a adocédo de
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software livre, possibilitando a eliminacdo de altos custos com consultoria, treinamento e
aquisicdo de programas especificos. Além disso, Pinho (2005) formulou um modelo de
aplicacdo que consiste da andlise institucional da empresa, dos fundamentos e etapas dos
projetos. Sendo assim, as empresas devem: minimizar o investimento inicial; estreitar a
relagdo entre a cultura da empresa e 0 programa; e reconhecer que o0 Seis Sigma nem
sempre € a melhor metodologia a ser aplicada inicialmente, levando em conta a realidade

vigente.

As caracteristicas aqui apresentadas talvez ndo representem atotalidade das PME’s,
mediante a quantidade e heterogeneidade. No entanto, € valido salientar que a taxa de
mortalidade para PME's ainda é grande e muitas se véem nas situagdes anteriormente

descritas. E por esse motivo que a proposta desenvolvida nesta dissertacdo se justifica.
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Capitulo 3
M etodologia da Pesquisa

O processo de investigacdo cientifica, além de embasada nos conhecimentos ja
desenvolvidos sobre o tema na literatura especializada, deve ser conduzido a partir de uma

metodol ogia coerente que permita alcancar os objetivos de estudo.

Neste capitulo sera apresentada a metodologia adotada. Serdo caracterizados
aspectos metodologicos, tais como o tipo de estudo, a determinacdo da amostra e 0s

métodos adotados para col eta, processamento e andlise de dados.

Com as informagdes levantadas espera-se, além de tracar o perfil da cultura
organizacional das empresas e 0 grau de aderéncia as praticas de qualidade, apresentar

subsidios que possam contribuir para que as PME’ s adotem a cultura Seis Sigma.
3.1 Tipo de Pesguisa

O processo de pesguisa envolve precisamente teoria e readlidade. Deve-se
desenvolver os modelos e conceitos discutidos na universidade, tendo em vista uma
experiéncia prética concreta. De acordo com Gil (1999), pode-se definir pesquisa como o
processo formal e sistemético de desenvolvimento do método cientifico, utilizando para
isto método proprio e técnicas especificas. Para Fachin (2003) € um procedimento
intelectual em que o pesquisador tem como objetivo adquirir conhecimentos por meio da

investigacéo de uma realidade e da busca de novas verdades sobre um fato ou problema.

Segundo Gil (1999), este estudo é classificado como exploratério-descritivo,
utilizando-se inicialmente da abordagem qualitativa, para, em seguida, utilizar-se da
abordagem quantitativa. A Pesguisa exploratéria € tipicamente a primeira aproximacdo de
um tema e visa criar maior familiaridade em relacéo a um fato ou fendmeno ou obtencéo
de nova percepcéo sobre ele. Vai ampliar a visdo do problema atual, apontando outros
caminhos para futuras pesquisas. Ainda diz 0 autor que esse tipo de pesquisa € realizado
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especialmente quando o tema escolhido € pouco explorado, o que é a realidade quando se
trata da metodologia Seis Sigma e sua relacdo com a cultura organizacional,

principa mente no que diz respeito as PME’s.

Levantamento bibliografico, visitas a websites e entrevistas com profissionais sao
alguns caminhos e muitas vezes constituem a primeira etapa de uma investigacdo mais
ampla, em que sdo necessarios esclarecimentos e delimitacdes acerca do tema (LAKATOS
e MARCONI, 1990). Segundo Fachin (2003) a pesquisa bibliogréfica é o primeiro passo
de qualquer tipo de trabalho cientifico, o que abrange toda a bibliografia tornada publica
em relacdo ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas, artigos, livros, revistas, jornais,
monografias, teses etc.

A partir desse parametro tedrico foram identificados e analisados os fatores criticos
gue influenciam o elemento humano no uso, busca e disseminacdo das préticas de

gualidade Seis Sigma na organizacao.

Na fase seguinte foi realizada uma pesquisa descritiva, cujo direcionamento € dado
na obtencdo de uma descricdo dos perfis culturais, adocdo de praticas de qualidade e
caracteristicas das PME’'s em estudo. Esse tipo de pesquisa procura ainda compreender as
relacOes de variaveis e descobrir, com precisdo possivel, a freqliéncia com gque o fenémeno
ocorre, sua relacdo e conexdo com outros, sua natureza e caracteristicas (CERVO e
BERBAIN, 1996).

A forma de pesguisa descritiva a ser adotada é o levantamento (survey). As
pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se desgja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de informactes
a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para em seguida,
mediante andlise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes dos dados coletados.
Uma das principais vantagens deste método € sua capacidade de ser representativo de um
universo definido e fornecer resultados caracterizados pela precisdo estatistica. Por outro
lado, recolhem dados referentes a percepcéo, muitas vezes subjetiva, que as pessoas tém

acercade s mesmas ou de algo (GIL, 1999).

Por udltimo, possui cardter correlacional, hgja vista que procura identificar as
relacOes existentes dos elementos do perfil cultura das PME's com as préticas de

gualidade Seis Sigma, consideradas fatores criticos para o sucesso do programa. De acordo
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com Sampiere et al. (1991), o estudo correlacional tem como propésito medir o grau de

relacdo existente entre dois ou mais conceitos ou variaveis.
3.2 Populacéo e amostra

Esta etapa envolve informacdes acerca do universo a ser estudado, da extensdo da
amostra e da maneira como serd selecionada. De acordo com Gil (1999), universo ou
populacdo é um conjunto definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas.
Amostra é o subconjunto desse universo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam
caracteristicas.

Para Richardson (1985), a amostra € uma parte de um universo ou populagdo com
as mesmas caracteristicas. Quando o levantamento recolhe informagdes de todos os
integrantes do universo pesquisado, tem-se um censo (GIL, 1999). Quanto as
caracteristicas da amostra desta pesquisa, €la € ndo probabilistica, considerando-se a
vantagem principal deste tipo de amostra, o fato de se reduzir o custo e o tempo
despendido, podendo medir o tamanho do erro nas predicdes; essencial nos modelos de
investigacdo por questionarios, quando se pretende fazer estimacdes de varidveis na
populacdo (SAMPIERE et al., 1991).

A pesquisa foi realizada nas farmacias de manipulacéo do estado do Rio Grande do
Norte, que possui tanto atividades de fabricagdo (manipulagdo de medicamentos), como
servicos. Atua no setor terci&rio, no comércio vargjista de produtos farmacéuticos.
Desenvolve suas atividades nos campos da producéo de cremes, logles, géis, xampus,
solucdes e encapsulamento de medicamentos, para venda sob prescricdo médica e revenda

de produtos.

Foi considerado, para fins deste pesquisa, a populagéo constante no cadastro da
Associacdo dos Farmacéuticos Magistrais (ANFARMAG, 2007) que corresponde a um
total de 45 (quarenta e cinco) farméacias (pessoas juridicas). Apesar de algumas farmacias
possuirem filiais, 0 que elevaria esse nlUmero, estas serdo consideradas apenas como uma.
Isso em virtude do porte dessas empresas, levando a crer que embora tenham mais de uma

filial, a geréncia e consequientemente seu perfil cultural € o mesmo.

Levando-se em consideracdo que os lideres (gerentes) sdo vistos como uns dos
principais responsaveis pela cultura predominante na empresa, podemos dizer que as
respostas deles podem se aproximar da realidade da organizagdo em estudo. Além disso a
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complexidade do questionario é incompativel com o nivel de escolaridade dos
funcionarios, maioria fundamental ou medio; levando a crer que talvez eles ndo
compreendam bem as questbes, e muitas vezes pela propria falta de conhecimento dos

processos da empresa acabem respondendo erroneamente.

Foi obtido um total de 40 questionarios respondidos, sendo apenas cinco ndo
respondidos. Nestes casos, 0 principa motivo aegado foi a indisponibilidade de tempo.
Outros se recusaram a participar da pesquisa aegando que n&o tinham interesse. Portanto,
o intuito inicial eraarealizacdo de uma pesguisa censité&ria. Como cinco questionérios ndo
foram respondidos o tipo de coleta de dados fica caracterizado como um estudo amostral

ndo probabilistico.
3.3 Coleta de Dados

De acordo com Cervo e Bervian (1996) a coleta de dados envolve diversos passos
como a elaboragdo de um instrumento de coleta, a programacéo da coleta e também os
dados da prépria coleta. Na visdo de Santos (1999), coletar dados € juntar as informactes
necessarias a0 desenvolvimento dos raciocinios previstos nos objetivos. O conjunto de
informagdes pode ser formado por dados quantitativos e, ou qualitativos. Segundo Minayo
(1998), o conjunto dos dados quantitativos e qualitativos ndo se opdem, ao contrario,
complementam-se, pois a realidade abrangida por eles interage dinamicamente excluindo

qualquer dicotomia.

O caréter qualitativo do estudo permite uma compreensdo maior dos fendbmenos
relacionados ao campo pesqguisado, pois pode reunir detalhadas informagdes ao recorrer a
varias técnicas de coleta de dados como questionarios, observacdes, entrevistas e
documentos. No presente estudo, os dados foram coletados por meio de um questionério e
0 método de aplicacdo através de e-mail, 0 que € visto como uma vantagem por ser
instrumento relativamente acessivel, se comparado aos demais. Para garantir um maior
percentual de devolucdo, foi realizado um contato prévio por telefone e em alguns casos
pessoalmente com os respondentes. O fato de ser preenchido pelo proprio pesquisado, sem

apresenca do pesquisador, garante o anonimato muitas vezes necessario (FACHIN, 2003).

Segundo Gil (1999), o questionario € definido como a técnica de investigagdo
composta por um numero relativamente elevado de questdes apresentadas por escrito as

pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses,
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expectativas e situagcdes vivenciadas. O questionario apresenta uma série de vantagens,

como as descritas a seguir:

» Possihilita o alcance de um grande nimero de pessoas, mesmo que estgam

dispersas numa area geogréfica muito extensa;
= |mplicaem menores gastos na sua elaboragdo e aplicacao;
=  Permite que se responda no momento em que se julgar mais conveniente;
» N&o expde o0 pesquisado ainfluéncia das opinides.
= A0 mesmo tempo apresenta algumas limitagdes, tais como:
» Impede o auxilio ao informante quando este ndo entende corretamente as perguntas;

» N&o oferece garantia de que a maioria das pessoas devolvam-no devidamente
preenchido, o que pode implicar a significativa diminuicdo do ndmero de

respondentes.

Para tanto, estruturou-se um questionario composto por quatro partes. coleta de
dados sobre o perfil das empresas; coleta de dados sobre as perspectivas do respondente
relacionadas aos fatores criticos de sucesso para 0 Seis Sigma, ou sgja, 0 grau de aderéncia
as préticas de qualidade do programa, no qual cadaitem sera respondido com base em uma
escala de Likert (GIL, 1999), com cinco opgdes de resposta: de 1 = nunca utilizado a5 =
muito utilizado; coleta de dados sobre os elementos do perfil cultural, através do
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) que operacionaliza o Modelo dos
Valores Competitivos (Cameron e Quinn, 2006; Santos, 2000) testado exaustivamente em
organizagOes norte-americanas e considerado um instrumento de alto valor académico e
profissonal. Este modelo mapela a cultura organizacional em quatro perfis, assim
denominados; Cl&, Inovadora, Mercado e Hierarquico.

Através de seus indicadores, o OCAI com pequenas adaptaces para as empresas
em estudo, capta dados referentes aos elementos do perfil cultural da organizagdo, a saber:
1) caracteristicas dominantes; 2); lideranca organizacional 3) gerenciamento de pessoas; 4)
unido organizacional; 5) énfase estratégica; e 6) critérios de sucesso. Cada indicador
apresenta quatro afirmacfes e cada uma representa um elemento especifico do perfil

cultural: A = Cl& B= Inovadora; C= Marcado; e D= Hierarquica.

A quarta parte do instrumento é composta de oito proposices, também

competitivas, com capacidade de diagnosticar os estégios da cultura de qualidade atual e
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ideal para cada organizacao, ou sgja, Status Quo, Deteccdo de Falhas, Prevencéo de Erros e
Qualidade Perpétua Criativa.

Num total de oito itens, seis medem o perfil cultural e dois medem o nivel de
cultura da qualidade. Para cada indicador existem quatro aternativas, nas quais o
respondente ira distribuir classificando em 1°, 2°, 3° e 4° por ordem de preferéncia, ndo se
permitindo a repeténcia da classificacdo. O respectivo modelo, associado a taxionomia
criada por Cameron (que classifica cultura de qualidade em quatro niveis de qualidade)
tém sido relacionados na implementagdo de programas de qualidade nas empresas.

As atribuicdes de nota para as afirmagdes resultard em 10 pontos dividido entre A,
B, C e D dependendo de quanto similar é a descricdo para sua organizagdo (10 é muito
similar e 0 ndo € similar). A exigéncia de que o somatorio sgja igual a 10 serve para
operacionalizar a competicdo dos valores que é o elemento essencial do modelo adotado,
por exemplo, se o respondente da mais valor a um item de um dos indicadores que julga
ser 0 mais representativo da cultura de sua organizag&o, 0s outros competirdo pelo valor
restante. Como a soma dos valores da escala ordinal equivale a 10, se a composi¢cdo da
cultura organizacional tivesse uma distribuicdo uniforme, sendo igualmente representada
pelos quatro elementos analisados, obter-se-ia 0 valor de 2,5 para cada um dos quatro
tipos. Do mesmo modo, se a distribuicdo for disforme, serdo considerados predominantes
os tipos de cultura que apresentam valores superiores a 2,5. Os questionarios, junto com
uma carta esclarecedora que se encontra no Apéndice para que oS respondentes

preenchessem seus respectivos instrumentos foram entregues via e-mail.
3.4 Analise de dados

A finalidade desta etapa € estabelecer critérios de ordem e de classificagdo, para
que os dados possam ser analisados. E uma fase muito importante da pesquisa, pois a partir
dos dados coletados, a andlise permite a0 pesquisador, o estabelecimento das conclusdes,

indicando os caminhos para 0s g ustes que se fizerem necessarios (MATTAR, 1994).

O uso de métodos estatisticos demonstra o carater quantitativo desta fase do estudo.
De acordo com Samara e Barros (1994), a tabulagdo consiste em ordenar e dispor os
resultados numéricos facilitando a leitura e andlise, através da padronizagéo e codificacéo
das respostas da pesquisa. Isto permite o cruzamento de informagdes com precisdo, aém

de excelente apresentacdo grafica dos resultados.
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Conforme Vergara (2000) existem duas maneiras de tratar os dados, podendo ser de
forma quantitativa, ou sgja, utilizando-se de procedimentos estatisticos, que podem ser
paramétricos (analise de variancia, correlacdo, teste t de Student, qui-quadrado, regresséo,
proporcao) ou ndo-paramétricos (Mann-Whitney, Kruskall-Wallis, Wilcoxon); ou de forma
gualitativa, codificando-os e apresentando-os de maneira mais estruturada e finamente,
analisando-os. Pode-se também analisar os dados, utilizando as duas formas em um mesmo
estudo, o que ocorre quando se faz uma estatistica descritiva para dar suporte a uma
interpretacdo subjetiva ou para desencaded-la.

Os dados coletados foram anaisados qualitativa e quantitativamente, visando
apresentar resposta aos objetivos gerais e especificos, todos relevantes ao problema de
pesquisa. O objetivo geral foi respondido por meio da andlise e interpretacdo das respostas
das questbes especificas, nas quais foram utilizados, principalmente, procedimentos e
técnicas quantitativas, tais como analise de correlacdo de Spearman, conforme a natureza

do objetivo especifico da pesquisa e aforma de medir as variavels.

Os itens do questionario que foram utilizados para caracterizar a amostra foram
tratados por meio de métodos estatisticos descritivos. Inicialmente, na primeira parte do
instrumento de pesquisa, as questdes serdo tratadas através de estatistica exploratoria-
descritiva, a fim de caracterizar a populagdo estudada. Os perfis da cultura organizacional

foram identificados através do OCAL.

Para responder ao objetivo especifico, que identifica os niveis de qualidade da
cultura organizacional das farmacias, conforme critérios de Cameron, foi utilizado modelo
de quatro estégios da cultura de qualidade organizaciona desenvolvido pelo autor.

No que diz respeito ao grau de aderéncia das empresas as préaticas de qualidade Seis
Sigma, foram utilizados itens do questionario do tipo de escala Likert, naqual procede-se a
avaliacdo dos vérios itens, de modo que uma resposta que indica a atitude mais favoravel
recebe o valor mais alto e a menos favoravel o mais baixo. As farmécias foram agrupadas
através da andlise de agrupamento pelo método vizinho mais distante (EVERITT, 2005),
com base nas semelhancas entre o nivel de utilizacdo das préticas de qualidade Seis Sigma

e os perfis culturais atual.

A relacdo entre esse indice, o perfil cultural e da qualidade serd feita através da
andise de correlacdo de Spearman (MALHOTRA, 2001) aplicada a cada prética de
qualidade para os diversos grupos de perfil cultural. A relagdo entre as caracteristicas das
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farmécias e o perfil cultural sera identificada através da representacdo gréfica das
associagles entre as categorias das variavels estudadas. A andlise de correspondéncia
(EVERITT, 2005) foi usada para identificar a combinag&o dos grupos com perfis culturais

diferentes associadas aos grupos de maior ado¢do de praticas de qualidade Seis Sigma.

Foi feita a organizacdo dos mesmos com o auxilio de aplicativos computacionais
adeguados, constituindo-se de tabelas e gréficos que facilitam a realizacdo da andlise e
interpretacdo. O programa de computacdo que serd utilizado para apoiar a andlise dos
dados e 0 emprego das técnicas estatisticas serd o SPSS (Satistical Package for Social
Science) e o software estatistico R.
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Capitulo 4
Resultados da Pesguisa

Este capitulo tem como objetivo apresentar a andlise dos dados obtidos através da
pesquisa redizada junto aos gerentes das farmécias de manipulacdo através de
guestionarios, assm como a interpretacdo de seus resultados, tomando como base a

pesquisa bibliografica realizada.

Neste sentido, este capitulo sera dividido em trés secOes. Inicialmente sera
apresentada uma caracterizacdo geral das farmacias a partir de uma andlise descritiva. No
segundo momento sera apresentado o perfil e os niveis de qualidade das culturas atuais e
ideais nas farmacias. O Ultimo sera composto pelos resultados encontrados ao se tentar
responder as questdes de pesquisa, ou sgja, mostrando o grau de utilizacgo das préticas de
qualidade Seis Sigma pelas empresas, procurando descobrir arelagdo entre a adogdo dessas

préticas e a cultura organizacional .

4.1 Descricao das farmacias de manipulacdo do Estado do Rio Grande do

Norte

Esta parte mostra a caracterizagéo das farmécias de manipulagdo do Estado do Rio
Grande do Norte, sendo feita de acordo com algumas varidve's, entre elas. nUmero de
funciondrios, tipos de administracdo, tempo de atuacdo. Sera feita ainda uma
caracterizagdo gera dos principais fatores que influenciam na adogdo de préticas de

qualidade na percepcao dos gerentes.
4.1.1 Caracterizacdo das farmécias de manipulacéo do Estado do Rio Grande do
Norte

A farmécia de manipulacéo tem passado nos Ultimos anos por profundas mudangas,
adeguando-se a novos parametros e a novas legislagdes cada vez mais rigorosas. Seu
grande crescimento, com mais de cinco mil farmécias de manipulacdo em todo o Brasil,
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traz consigo novos desafios que vao desde uma maior demanda desses medicamentos por
consumidores mais exigentes como o acirramento da competicdo comercial. Seu principal
desafio esta na conquista de credibilidade, que so sera alcancado a partir da implementacéo
de sistemas de gestdo da qualidade, assim como o emprego de novas tecnologias e o

cumprimento das legislagdes sanitérias.

Objetivando contribuir na interpretacdo dos resultados, as farmécias foram
classificadas a partir do seu porte, sendo utilizado como parédmetro o nimero de
funcion&rios. 1sso em virtude da dificuldade de se obter outros dados, como informacdes
sobre o faturamento.

E vélido destacar que empresas de todos os tamanhos podem implementar o Seis
Sigma, desde que a metodologia sgja ajustada para a organizacdo. E evidente que quanto
maior a organizacdo, maiores serdo as oportunidades de reducdo de custos e obtencéo de
resultados satisfatorios. Mas como os resultados em geral sdo proporcionais ao porte da
empresa, um projeto de menor porte pode ser muito significativo para uma empresa de
menor porte, podendo garantir uma maior competitividade (WESSEL e BURCHER,
2004).

‘ Tabela4.1 - Namero de Funcionérios

Funcionarios Freqiiéncia Por centagem (%)
De0a9 9 22,5
De10a49 23 57,5
De50a99 2 5
Mais de 100 6 15
Total 40 100

Fonte: Pesquisa/Dez_07

Conforme Tabela 4.1, um total de 80% das farmécias possuem até 49 funcionérios,
enquanto apenas 15% tém mais de 100. Sabendo da importancia das PME's para a
economia nacional, essa constatagcdo mostra que as farmécias de manipulacéo representam
um papel importante nas micro economias, criando empregos e incrementando a economia

das cidades onde estdo localizadas.

No que diz respeito a0 tempo de atuagdo no mercado, a maioria, Ou sgja,
aproximadamente 80% esta h4 mais de 5 anos e apenas 15% est4 ha mais de 1 ano, de
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acordo com a Tabela 4.2 abaixo. Isso mostra o nivel de maturidade e experiéncia das
empresas, levando a crer que possuem um conhecimento mais profundo sobre o mercado

em gue atuam, fator este importante para a adocéo de praticas de qualidade.

Tabela 4.2 - Atuagdo no Mercado

Tempo (anos) Fregiiéncia Por centagem (%)
1ano 2 5,00
Maisde 1 ano 6 15,00
Mais de 5 anos 12 30,00
Mais de 10 anos 20 50,00
Tota 40 100

Fonte: Pesquisa/Dez_07

Verificou-se também que 60% das empresas S80 representadas por
estabelecimentos de administragdo familiar de acordo com a Tabela 4.3, cabendo aos
membros da familia proprietaria exercer amaior parte das fungdes administrativas. Um dos
grandes problemas na empresa de pequeno porte é justamente a influéncia das relactes de
parentesco nas atribuicdes de cargos e tarefas. Isto pode levar a criacdo de uma lideranca
falida e incapacitada de administrar um negocio. Portanto, a empresa podera ndo ter as
pessoas certas para cada funcdo, ndo havendo uma participacdo global de todos, o que é

fundamental para aeficaciado Seis Sigma.

Tabela4.3 - Administracéo familiar

Freqiiéncia Por centagem (%)
Sim 24 60,00
Nao 16 40,00
Total 40 100

Fonte: Pesquisa/Dez_07

Como se pode observar na Tabela 4.4, os principais fatores que influenciam a
farmécia a adotar préticas de qualidade, na percepcdo dos gerentes sdo: adocdo de novas
tecnologias 30,%, fortalecimento da imagem 22,5%, exigéncia dos clientes 15%,
aternativa para lidar com a competitividade 12,50%, possibilidade de reduzir custos 5% e

aumento no lucro 2,5%. Isso deixa evidente que a maioria dos gerentes ndo véem 0s
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programas de qualidade como estratégias para reduzir custos e aumentar os lucros, o que é

um dos diferenciais do programa Seis Sigma.

Tabela4.4 - Fatores que influenciam na adocéo de praticas de qualidade

Frequéncia Por centagem (%)

Adocéo de novas tecnologias 12 30,00%
Fortalecimento daimagem 9 22,50%
Exigéncia dos clientes 6 15,00%
Alternativa para lidar com a

competitividade 5 12,50%
Possibilidade de reduzir custos 2 5,00%
Aumento no lucro 1 2,50%

N&o responderam 5 12,50%
Total 40 100

Fonte: Pesquisa/Dez_07

Os resultados da Tabela 4.5 mostram que metade das empresas ainda ndo iniciaram

0 processo de implementacdo de algum sistema de gestdo da qualidade, 15% estédo em fase

de implementacdo e 20% jaimplementaram ha mais de 3 anos.

Frequéncia Por centagem (%)
I mplementou ha mais de 3 anos 10 25,00
Implementou recentemente 4 10,00
Em fase de implantacéo 6 15,00
N&o iniciou 0 processo de
implantagéo 20 50,00
Total 40 100

Fonte: Pesquisa/Dez_07

Ter um sistema de qualidade implementado ndo € necessariamente um pré-requisito
para a implementacdo do Seis Sigma. Contudo, é certo que a empresa que ja passou pela

implementagcdo de sSistemas de gestdo da qualidade possui mais experiéncia,
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proporcionando um terreno mais fértil para identificacdo dos custos da ndo-qualidade e

para padronizacdo dos processos.
4.2 Andlise e Inter pretacéo dos Resultados

Nesta parte serd apresentada a andlise e interpretacéo dos resultados coletados na
pesquisa. Depois de uma caracterizagdo das farmécias de manipulacdo do Estado do Rio
Grande do Norte na percepcdo dos gerentes, serd dada a resposta as questdes da pesquisa.

4.2.1 Perfis Atuais e ldeais da Cultura Organizacional Confor me os Gerentes.

Nesta secdo determina-se os perfis atuais e ideais da cultura organizacional e em
guais niveis se situa a cultura da qualidade, conforme os gerentes. Para tanto, foi utilizado
0 modelo de valores competitivos desenvolvido por Cameron e Quinn, conforme explicado
anteriormente na descricdo da metodologia deste trabalho no item 3.3. Para identificar os
nivels da qualidade das culturas, foi utilizado o modelo de 4 estagios da cultura da

gualidade desenvolvido por Cameron.

Os valores adquiridos foram determinados somando-se todos os pontos que os itens
associados a cada cultura receberam e em seguida, dividiu-se esta somatéria por seis
(ndimero de itens contemplados no instrumento). Uma vez calculado estes perfis atuais e
ideais para as farmacias individuais, foi determinado o perfil global das farmacias de
manipulacdo, representado pelo valor médio das farmécias, cujos resultados estéo
apresentados na Tabela 4.6.

 Tabela4.6 - Valor médio e desvio padréo dos elementos da cultura organizacional Perfil Atual e Ideal

Hoje Ideal
Cultura M édia Desvio Padr&o M édia Desvio Padr&o
cla 2,7 1,05 31 1,03
Inovadora 25 1,02 29 0,91
Mercado 2,3 1,13 2,0 0,91
Hierarquica 2,1 1,17 21 1,12

Fonte: Pesquisa/Dez_07
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Na Tabela 4.6 estdo demonstrados os perfis culturais atual e ideal, com destaque
nos elementos dos perfis que mais caracterizam as farméacias como um todo, seus desvios-
padrbes e a mudanca desgjada para se chegar ao perfil idea. Essas mudancas almejadas
constituem a diferenca entre os perfisideal e atual. A diferenca entre os perfis atual e ideal
estatisticamente significante indica que o grupo como um todo esta desejando mudanca na

cultura das farmécias de manipulacéo.

Se a composicao do perfil fosse igualmente representada pelos quatro elementos,
cada um teria um valor de 2,5. Conforme explicado no item 3.3, serédo considerados
predominantes os tipos de cultura que apresentarem valores superiores a 2,5. Como se
pode observar na Tabela 4.6, os valores médios sugerem que a cultura organizacional, ou
Sgja, 0 conjunto de crengas e val ores predominantes hoje nas farmécias de manipulacéo, de
modo geral, é caracterizado pela cultura Cla (2,7) e pela cultura Inovadora (2,5), e uma
representacdo menos proporcional dos elementos das culturas de Mercado (2,3) e
Hierdrquica (2,1). Verificase assim, hoje, certo equilibrio entre os quatro elementos

culturais, porém com maior tendéncia para as culturas Cla e Inovadora.

Os numeros ilustram que as organizacdes pesquisadas apresentam como valores
centrais de sua cultura organizacional os correspondentes a Cultura Cl& que é
caracterizada principamente por um local de trabalho amigével e pela participacdo. O
outro conjunto de valores que também possui um peso considerdvel para moldar a cultura
das farmécias € o da Cultura Inovadora, que é caracterizada por um ambiente de trabalho
dindmico, voltado para mudancas e novos desafios. De forma geral, isso significa que as
farmécias so regidas pela flexibilidade e dinamismo, principalmente no ambiente interno
(Cld) e também no ambiente externo (Inovadora), conforme especificado na tipologia de
Cameron e Quinn (2006).

Os perfis culturais, considerados ideai s pel os respondentes, foram tratados de forma
semelhante ao perfil atual, ou sgja, calculando-se o perfil ideal para cada farmacia e em
seguida o perfil global. As diferencas entre os perfis atuais e ideais representam as
mudancas desgjadas na cultura organizacional pelos gerentes. Pode-se perceber,
observando-se o perfil global, a forte tendéncia das farmécias de aumentar de um perfil
caracterizado como Cla e Inovador para um perfil cultural fortemente Cla e em segundo
lugar, Inovador, ou sgja, um ambiente ainda mais flexivel e dindmico. Sendo assim,

permanece a concepgdo de que enfatizar a visdo da organizagdo como uma extensdo da
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familia (Cl8) e evidenciar a flexibilidade e diferenciacdo externa (Inovadora) sdo os

melhores caminhos para a organizacéo.

O perfil global do que seria o ideal para os gerentes das farmacias de manipul acéo,
mostra um desgjo de aumentar as caracteristicas da cultura Cla (3,1) e da cultura Inovadora
(2,9) e um decréscimo do elemento da cultura Mercado (2,0). Quanto a cultura Hierérquica
(2,1), continua sendo o elemento cultural pouco expressivo, tanto no perfil atual quanto no
perfil ideal.
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Figura 4.2 - Elementos do Perfil Cultural 1deal

Os valores extraidos no perfil ideal refletem uma forte tendéncia de continuar
trabalhando com uma cultura ClI&, que enfatiza o trabalho em equipe, a participagdo de

todos, e com a cultura Inovadora, que tem como caracteristica ser inovadora, adaptadora.
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Assim, pode-se dizer que o perfil cultural atual percebido pelos gerentes das
farmécias segue 0 desgo e as preferéncias dos mesmos, uma vez que 0s elementos
valorizados na situacdo vigente sd0 0s mesmos da situacdo idealizada. Porém para atingir o
idealismo proposto pelos gerentes, as organizagdes devem focalizar o desenvolvimento nos
tipos Cla e Inovadora e atenuar as presencas dos tipos Mercado e Hierdrquica. Logo se
percebe o desgo de ampliacéo da flexibilidade das organizacdes, tanto no ambiente interno
(integracé&o) como no externo (diferenciacdo), a0 mesmo tempo em que se tem a pretenséo
de minimizar a estabilidade e o controle interno e externo.

Para uma andlise mais detalhada, as farmécias foram divididas em grupos, levando
em consideracdo as caracteristicas do perfil cultura atual. A técnica mais comumente
utilizada para esse proposito e que foi utilizada neste trabaho foi a andlise de
agrupamentos (EVERITT, 2005).

Baseando-se na similaridade entre elas, as farmécias de manipulacdo foram
divididas em cinco subgrupos distintos conforme mostrado na Figura 4.3. Os grupos foram
divididos de acordo com as caracteristicas comuns do perfil cultural atual, de forma a
obter-se um elevado grau de homogeneidade dentro desses e um ato nivel de
heterogeneidade entre eles.

O primeiro grupo (amarelo) denominado de “estdvel com foco externo” é
representado pelas organizagOes que apresentam um perfil cultural atual com graus de
énfase bastante equilibrados nos quatro elementos do perfil cultura. Mesmo assim, é
possivel notar leve predominancia do elemento Mercado, ou seja, este grupo vai apresentar
como caracteristica principal a estabilidade e controle, sobretudo no ambiente externo.

O segundo grupo (azul) denominado de “flexivel com foco externo” representa uma
combinacdo positiva dos elementos Inovador e Cl&a. Dessa forma, as empresas nesse grupo
s80 caracterizadas pela flexibilidade e dinamismo, principalmente no ambiente externo
(Inovadora) e também no ambiente interno (Cl&). Neste caso, valores como |ealdade,
envolvimento e comprometimento dos empregados estdo presentes, apesar da maior énfase
dada ainovacéo e a busca de solugdes criativas.

O terceiro grupo (verde) denominado de “flexivel com foco interno” assim como o
anterior, também é fortemente caracterizado pela flexibilidade, com forte presenca dos
elementos Cla e Inovador. Entretanto, neste caso, existe um maior foco no ambiente
interno e na integragcdo (Cl& em detrimento do foco no ambiente externo e na

diferenciacdo (Inovadora).
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Figura 4.3- Grupos de Cluster (Perfil Cultural Atual)

Outros dois grupos destacados na Figura 4.3 ficaram isolados dos demais. Isso em
virtude dos questionérios fornecidos apresentarem respostas incompletas ou incorretas, ndo
atendendo ao objetivo proposto, tornando inviavel uma real avaliagdo dos diferentes graus

de énfase nos quatro elementos do perfil cultural.

A partir desta andlise fica evidente que, apesar da forte presenca dos elementos Cla
e Inovador e dos baixos valores atribuidos aos elementos Mercado e Hierarquico no grupo
global, existem certas peculiaridades que devem ser levadas em consideracdo. Desse modo,
conclui-se que nenhum grupo vai ter caracteristicas de uma Unica cultura, mas a maioria
tem uma combinacdo que predomina. E é a partir dessa combinacdo que se pode fazer uso
dos pontos fortes de cada perfil cultural para gue posteriormente se adotem estratégias de
gualidade Seis Sigma.

4.2.2 Perfis Atuais e ldeais da Cultura da Qualidade Confor me os Gerentes.

Para responder ao objetivo da pesquisa, que trata do nivel de cultura da qualidade

baseado na proposta de quatro estagios desenvolvida por Cameron, explicado
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anteriormente, dados foram coletados e analisados para identificar em quais niveis de
qualidade se encontram as culturas atual e ideal das farmacias de manipulacdo. Os dados
referem-se a qualidade, em relacdo aos produtos e servicos produzidos pelas farmacias,
bem como a qualidade do relacionamento com a clientela, ou sgja, pacientes, médicos,
hospitais, clinicas e colegas de trabalho. Os niveis globais de qualidade atual e ideal e suas
diferencas, gue representam as mudancas desgjadas como um todo, estédo apresentados na
Tabela4.7.

Numa visdo global das farmécias com respeito ao nivel da qualidade, em seu perfil
real, mostra que os maiores valores aparecem no segundo nivel, o de Deteccéo de Falhas
(2,9), que tem como meta encontrar e corrigir 0s erros, tentando consequientemente reduzir
0 desperdicio; seguido pelo nivel de Qualidade Perpétua Criativa (2,8), que trabalha com
melhoria continua, tentando encantar seus clientes, de maneira a elevar constantemente os

padrdes correntes de performance.

- Tabela4.7 - Vaor médio e desvio padrzo de niveis de qualidade da cultura organizacional Atual e Ideal

Hoje Ideal
Cultura M édia Desvio Padr&o M édia Desvio Padr&o
Status Quo 18 1,17 1,6 1,02
Deteccdo de Falhas 29 0,92 25 0,94
Prevencdo de Erros 2,6 0,91 29 0,78
Qualidade Perpétua Criativa 2,8 1,10 3,1 1,02

Fonte: Pesgquisa/Dez_07

Na situacéo ideal, a sequiéncia ordinal entre os quatro tipos culturais ndo se mantém
a mesma da atual, alguns deles receberam valores malis elevados, enquanto outros
receberam valores mais baixos. Para atingir o idealismo proposto, as organizacdes em
questdo devem focalizar o desenvolvimento dos niveis mais avancados da quaidade e
diminuir a presenca dos tipos Status Quo e Deteccao de Falhas.

Portanto, ao se tratar do nivel de qualidade ideal, que seria para os gerentes a
mudanca desegjada, os vaores mostram uma Visdo positiva, j& que amejam melhorar o
nivel de Qualidade Perpétua Criativa, passando para 3,1; e o nivel de Prevencdo de Erros,
gue na situacdo atual era de 2,6 passa na situacéo idea para 2,9, caracterizado como nivel

zero de defeito, tendo como meta chegar a perfeicdo. Ao contrario desta situacéo esta o
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nivel de Deteccdo de Falhas, observando-se neste nivel uma diminuicéo da situacéo atual
(2,9) para a situacdo ideal (2,5); e o nivel de Status Quo, que se caracteriza por dar pouca
atencdo a qualidade, passando da situacdo atual 1,8 para situacdo ideal 1,6, 0 que sugere

gue os gerentes estéo conscientes do elevado conceito da qualidade.

4.2.3 A relacdo entre os elementos do perfil cultural atual e ideal e as préticas de

gualidade Seis Sigma

Para responder ao objetivo especifico que trata da relagdo do elemento do perfil
cultural atual e idea com a adogdo de préticas da qualidade Seis Sigma, procurou-se

descobrir o nivel de utilizacdo das praticas da qualidade.

Entre as praticas do programa, foram destacadas algumas, consideradas como
fatores criticos para aimplementacdo do Seis Sigma. A primeira diz respeito ao suporte da
alta administragdo, ou sgja, se esta ndo quiser implementar o Seis Sigma, a probabilidade
de sucesso serd minima, pois ela é a responsavel pela conducdo da mudanca e pela

promocado de uma estrutura propria que suporte o programa.

O foco no cliente é outro ponto considerado o0 amago do programa Seis Sigma. Por
isso, aprender o que significa valor para o cliente e oferecé-lo de maneira lucrativa, torna-

Se uma vantagem competitiva.

A existéncia de um plano de comunicacdo também é importante, principamente
para envolver as pessoas com O programa Seis Sigma, mostrando para elas como o
programa trabalha, como esta relacionado com suas atividades e quais 0s seus beneficios
disto. Agregado a este fator estd a existéncia de um programa de treinamento. E importante
gue as organizagdes ndo vejam 0 processo de treinamento Seis Sigma somente como meio
de aprendizagem de técnicas e ferramentas estatisticas, mas como uma forma para
promover a mudanca cultural necessaria a0 sucesso do Seis Sigma. As inovagdes
costumam ser introduzidas atraveés de treinamento.

Um sistema de recompensas que valorize os colaboradores também pode muitas
vezes facilitar a mudanca cultural exigida pelo programa, através da diminuicdo das
resisténcias. Esta relacionado diretamente com o foco que a empresa da a melhoria

continua de seus processos e a capacitacdo de seus funcionérios.

Outra dificuldade que qualquer organizacdo enfrenta, na implementacdo do Seis
Sigma, € a dificuldade para alocar 0s recursos necessarios, ja que muitas empresas nao tém

informacdo de qualidade disponivel sobre seus processos. O pensamento estatistico torna-
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se, nesse contexto, fundamental, uma vez que gera dados confiaveis para serem utilizados
pelo programa. A abordagem Seis Sigma requer o uso de ferramentas e técnicas
combinadas com um método estruturado e disciplinado, para analisar e processar esse

conjunto de informagdes de modo a aperfeicoar 0s processos organizacionais.

Além disso é necessério alinhar as caracteristicas dos projetos de melhoria com 0s
objetivos do negécio da organizacdo. Cada projeto Seis Sigma tem por funcéo trazer o
maximo de retorno financeiro para a organizacdo, por issO tem que ser muito bem
selecionado e priorizado.

Para uma melhor interpretacdo do nivel de utilizagcdo dessas préticas da qualidade
Seis Sigma, faz-se necessario considerar a forma como os dados foram coletados. Os
niveis de utilizacdo foram identificados com base na percepcdo dos gerentes, através de
uma escala de Likert com cinco pontos, significando: 1 (Nunca utilizada), 2 (Pouco
Utilizada), 3 (Razoavelmente Utilizada), 4 (Bastante Utilizada) e 5 (Muito Utilizada);
sendo calculados as médias das notas das 10 préaticas da qualidade Seis Sigma para toda a

amostra, de acordo com a Tabela 4.8.

O valor médio dessa avaiacdo significa o nivel em que o setor farmacéutico
pratica, em média, cada um dos indicadores utilizados. O valor médio de todos os niveis de
utilizacdo dos indicadores analisados representa um indice global da utilizagdo da prética

de qualidade do setor farmacéutico.

As préticas que demonstram o nivel de utilizacdo acima de 3 significam préticas
razoavelmente utilizadas até bastante utilizadas. Por outro lado a medida que os valores
médios ficarem abaixo de 3, significa que as préticas séo menos utilizadas. Na coluna da
direita, esta apresentado o desvio-padrdo do grau de utilizacdo por prética. Ambos

contribuem para a percepcao do nivel de utilizacdo das praticas da qualidade Seis Sigma.

As trés préticas da qualidade Seis Sigma mais utilizadas foram: foco na satisfacdo
do cliente, suporte e compromisso da alta administracdo e comunicacéo aberta e constante
de todo o processo, todas estas possuindo um nivel de utilizagcdo que varia entre bastante e
muito utilizada. Desse modo, pode-se afirmar que as farmacias de manipulacdo possuem
caracteristicas relacionadas ao Seis Sigma, principamente no que concerne a gestéo de

recursos humanos e foco no cliente.

Por outro lado apenas uma prética, caracterizada pelo uso de ferramentas

estatisticas se encontra entre o nivel 1 (pouco) e 2 (razoavelmente utilizada). Sendo esta
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um dos alicerces para 0 sucesso do Seis Sigma, pode-se dizer que existe um grande desafio
para desmistificar ndo sO para os gerentes, como para todos os demais membros da
organizacdo sobre o uso de ferramentas estatisticas, ressaltando a importancia do
pensamento estatistico na gestdo da qualidade. As demais praticas de qualidade Seis Sigma
apresentaram-se entre o terceiro e o quarto nivel da escala de Likert, ou sgja, de

razoavel mente utilizada a bastante utilizada.

Tabela4.8 - Niveis de utilizagdo das Préticas de Qualidade Seis Sigma

Prética da Qualidade Média Desvio Padréo

4,45 0,78
Foco na satisfacéo do cliente
Suporte, participacdo e compromisso da ata

administracéo 4,33 0,88
Comunicacdo aberta, constante e honesta de todo o

processo e dos resultados 4,08 1,07
Conhecimento do que o cliente desgja 3,93 0,92
Processo de decisdes baseado em dados e fatos 3,88 1,09

Programa de treinamento que estimula a aprendizagem e
a disseminacdo das novas competéncias 3,83 1,05

Na identificac&o de projetos de melhoria o ganho
financeiro direto é o indicador mais usado 3,53 1,01

Sistema de reconheci mento, recompensa e valorizacao dos
colaboradores 343 1,10

Relacdo estratégica com os fornecedores 3,40 1,03

Método estruturado para andlise das informagdes baseado
em ferramentas estatisticas 2,93 1,18

Fonte: Pesquisa/Dez_07

De forma geral, os indicadores de qualidade Seis Sigma das farmacias receberam
média acima de 3,00, 0 que equivale a uma percepcao positiva sobre a qualidade, num
nivel mediano. Assim, observa-se que as farméacias de manipulagdo do RN possuem um
bom indice de uso das préticas de qualidade Seis Sigma, mas ainda possuem uma margem
consideravel paramelhorar esse indice.

Apesar da avaliacdo do nivel de utilizagdo das préticas de qualidade Seis Sigma ter

7

sido positiva, é importante frisar que as organizagdes devem emplacar esforcos de
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melhorias em todas elas para se transformarem em farmécias excelentes, dedicando
atencdo especial a0 uso de ferramentas estatisticas. Outro fato interessante que se pode
deduzir é que apesar do ato indice do foco na satisfacdo dos clientes, existe certa
dificuldade por parte das empresas em conhecer o que o cliente realmente desgja, ou sgja, 0
que é critico para ele. Isso também pode estar ligado ao fato da baixa utilizacdo de
ferramentas estatisticas ndo fornecendo informacdes suficientes para uma analise mais

aprofundada.

Tendo em vista esse processo de melhoria dos indices das préaticas de qualidade
Seis Sigma e sabendo que muitas vezes a ssmples utilizacdo da média pode nédo refletir a
realidade das empresas; existe a necessidade da segmentacdo das farmacias em subgrupos.
Dessa forma sera possivel uma andlise mais detalhada e a partir dai adotar estratégias mais
adequadas a realidade de cada um desses subgrupos. A técnica utilizada para esse

propésito foi a analise de agrupamentos.

Portanto, de forma analoga ao que foi feito na analise do perfil cultural atua, as
farmécias de manipulacdo foram divididas em trés subgrupos distintos conforme o nivel de
utilizacdo das praticas de qualidade Seis Sigma, como mostra a Figura 4.4. Estes foram
destacados com cores diferentes no intuito de tragar suas caracteristicas comuns, baseando-

se nasimilaridade entre €l es.

No primeiro grupo (amarelo) denominado de “baixo nivel de utilizacdo das préticas
Seis Sigma’ podemos destacar a baixa aderéncia a todas as praticas de qualidade Seis
Sigma, variando entre nunca e pouco utilizada. Apenas uma se destacou positivamente que
foi 0 ganho financeiro como parametro mais usado na identificagdo de projetos de

melhoria, ndo interferindo de maneira positiva nos demais.

No segundo grupo (azul) denominado de “alta aderéncia as praticas Seis Sigma
com forte gestdo de RH” pode-se evidenciar uma certa inversdo dos valores, com nivel de
utilizacdo variando entre bastante e muito utilizada para a maioria das praticas de
qualidade, sendo conceituadas com valores mais baixos apenas as préticas nove e dez, ou
sgja, método estruturado para analise das informacdes baseados em ferramentas estatisticas

e ganho financeiro como parametro mais usado naidentificacdo de projetos de melhoria.

O terceiro grupo (roxo) denominado de “alta aderéncia as préticas Seis Sigma com
foco no cliente” diz respeito a0 maior nimero de farmacias, tendo um nivel alto de

utilizacdo das praticas envolvendo suporte, participagdo da administracéo, foco e
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conhecimento do cliente, comunicacdo aberta e honesta de todo o processo. Entretanto, o
grupo se mostrou com baixo nivel de utilizacdo das praticas envolvendo: sistema de
reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores, programa de treinamento que estimula a
aprendizagem, relacdo estratégica com fornecedores e método estruturado para analise das

informagdes baseado em ferramentas estatisticas.
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Figura 4.4 - Grupos de Cluster (Préticas de Qualidades Seis Sigma)

A utilizacdo da técnica de analise de agrupamento traz um grande diferencial paraa
implementacdo do Seis Sigma nas organizacdes. 1sso porque va possibilitar que se adotem
estratégias diferenciadas para cada subgrupo, tendo em vista as suas caracteristicas
especificas. Ou sgja, conhecendo as praticas de qualidade com niveis mais baixos de
utilizacdo pode-se trabalhar um desenvolvimento maior destes fatores em detrimento de
outros gque ja se encontram em um estagio mais avancado.

Para se chegar as relagOes entre perfil cultural e nivel de cultura da qualidade
organizacional atual e ideal e as préticas da qualidade Seis Sigma, foi utilizada atécnica de
andlise de correlacdo de Spearman com os dados quantitativos do estudo. Os coeficientes
entre os perfis da cultura e os indicadores de praticas da qualidade Seis Sigma estéo

apresentados na Tabela 4.9.
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Tabela4.9 - Correlagéo entre a Cultura Organizaciona e as Préticas de Qualidade Seis Sigma — Perfil

Real
Indicador Cla Inovadora Mercado Hierédrquica

Suporte, participagdo e compromisso da ata 0,321 0,364 -0344 -0,334
administragéo p=0,049  p=0,027 p=0,034 p=0,043
Foco na satisfagdo do cliente 0,402 0,424 -0,437 -0,397

p=0,0110 p=0,008  p=0,005 p=0,013
Conhecimento do que o cliente desgja 0,322

P=0,047

Sistema de reconhecimento, recompensa e 0,325
valorizagao dos colaboradores p=0,013
Comunicacdo aberta, constante e honesta de todo o 0,334 -0,389 -0284
processo e dos resultados entre os colaboradores p=0,037 p=0,014 *p=0,083
Programa de treinamento que edtimula a -0,406
aprendizagem e a disseminagdo das novas p=0,011
competéncias
Processo de decisdes baseado em dados e fatos 0,419 0,310 -0417 -0,343

p=0,008 p=0,050 p=0,008 p=0,035
Relacéo estratégica com os fornecedores

Método estruturado para andlise das informacdes
baseado em ferramentas estatisticas

Na identificagdo de projetos de melhoria o ganho
financeiro direto € o parémetro mais usado

Fonte: Pesquisa/Dez_07.

Correlagao é significante para o nivel de 0,05
*Correlacdo é significante para o nivel de 0,10

Dentro dessa relagdo, os elementos com maior numero de praticas atuais foram o
Cla e Hierarquica, seguido pelos elementos de Mercado e Inovador. Pela alta freqliéncia de
correlacdo significante, para um a = 5%, fica evidente que existe relagdo entre culturae as
préticas de qualidade Seis Sigma. O nivel de significancia de 0,10 embora considere
liberal, foi adotado em alguns casos a fim de deixar visiveis resultados que poderdo evitar
rejei ¢cao de possivel's rel agles existentes.

E vélido sadientar que mesmo o teste fornecendo estatisticas significativas, as
correlacbes ndo sdo tdo fortes, todas abaixo de 0,44 em vaor absoluto. Mesmo assim é
importante destacar estas correlagdes que vao servir como indicativos das relagdes
existentes entre cultura organizaciona e Seis Sigma, sugerindo novos estudos bem como

uma andlise mais detalhada.

O elemento Cla do perfil cultural atual é o que apresenta maior nimero de relagdes
positivas com as préticas. suporte e compromisso da alta administracéo, foco na satisfacéo
do cliente, sistema de recompensa e valorizagéo dos colaboradores, comunicagdo aberta e

honesta dos resultados e processo de decisdes baseado em dados e fatos. N&o foi verificada
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relacdo negativa com nenhum indicador, demonstrando que quanto maior for a
representatividade desse elemento do perfil cultural, maior € 0 uso das préticas acima

citadas. Outras cinco préticas ndo apresentaram rel acbes significativas.

O elemento Hierarquico esta relacionado de forma negativa com cinco indicadores.
Sendo assim, quanto maior for a sua representatividade, menor é 0 uso das praticas
voltadas para suporte da alta administracéo, foco na satisfacdo do cliente, comunicacéo
aberta e honesta de todo 0 processo, programa e treinamento gque estimula a aprendizagem
e processo de decisdo baseado em dados e fatos.

O eemento Inovador ndo apresenta relacdo negativa com nenhum indicador.
Todavia, apresenta relacdo positiva com quatro indicadores: suporte da alta administragéo,
foco na satisfagéo do cliente, conhecimento do que o cliente desgja e processo de decisdo
baseado em dados e fatos. Ja 0 elemento Mercado apresenta relacdo negativa com esses
mesmos indicadores, além do indicador comunicagdo aberta e honesta de todo o processo e

dos resultados.

Apenas trés indicadores ndo mostraram nenhuma relacéo, positiva ou negativa, com
os elementos da cultura, sdo eles: relacdo estratégica com fornecedores, método
estruturado para andlise de informacfes e identificacdo de projetos de melhoria utilizando

como parametro o ganho financeiro direto.

De modo geral percebeu-se que o elemento Cla é o que mais se relaciona de forma
positiva com as praticas de qualidade Seis Sigma, enquanto o elemento Hierarquico esta
mais relacionado de forma negativa com as préticas. A Cultura Cl&, conforme Cameron e
Quinn (2006), adota como estratégia de qualidade o desenvolvimento de Recursos
Humanos, evidenciando valores como lealdade, tradicdo, moral e comprometimento, os
quais sdo fundamentais para o desenvolvimento de relagdes de confianca. Essas relacbes
normalmente existem no proprio ambiente interno das organizagdes onde predomina esse
tipo cultura, em que existe clima de amizade e integracdo entre os membros
organizacionais. Desse modo, as farméacias que possuem valores mais altos do elemento
Cla tendem a possuirem entre outras caracteristicas um sistema de valorizacdo dos seus
colaboradores, comunicacdo aberta de todo o0 processo e um maior compromisso da alta
administragao.

A cultura Inovadora preza pela originalidade de seus produtos e servicos e enfatiza

a criatividade, a diferenciagdo e a inovagdo. Logo, é provavel que as farmacias em que
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existe a predominancia desse tipo de cultura estgfam mais atentas as novidades do
mercado, organizando seus elementos fisicos de forma atrativa e criativa a partir de um
processo de decisdes baseado em dados e fatos com suporte da alta gerencia e sempre com
0 intuito de satisfazer o cliente. Neste caso, a principal estratégia de qualidade € a surpresa

e encanto dos clientes através de solugdes criativas (Cameron e Quinn, 2006).

Por outro lado, a Cultura Mercado € caracterizada pela agressividade, ambicdo e
foco na produtividade e competitividade. De acordo com Cameron e Quinn (2006), as
organizacBes que os evidenciam acreditam que o ambiente externo ndo é benigno e
estabelecem muitas vezes relagbes de hostilidade com seus clientes, posicionando os
interesses organizacionais sobre os resultados. Portanto, pode-se inferir que nas farméacias
em que prevalece a Cultura Mercado existe a tendéncia de obtencdo de nivels inferiores de

gualidade em algumas préticas Seis Sigma, principal mente no aspecto foco no cliente.

Também de modo contrario a cultura Cla e Inovadora, a Cultura Hierarquica esta
centrada no controle interno, na estabilidade e na previsibilidade. A propria caracteristica
do controle interno direciona o foco das organizacdes para 0 cumprimento de regras e pode
deixar em segundo plano as expectativas e necessidades dos clientes externos e por

conseguiéncia limitando a participacéo e envolvimento dos funcionarios.

Considerando-se os elementos do perfil culturaideal, verifica-se uma alteracéo nas
correlacbes entre os elementos da cultura e as préticas de qualidade Seis Sigma, pois
ocorre uma reducdo do nimero de préticas que apresentam correlagdes significativas. Os
valores antes direcionados para os elementos Hierarquico e Mercado foram migrados para
os elementos Inovador e Cl& que continuaram a apresentar 0 maior numero de correlacbes

positivas com as préticas de qualidade Seis Sigma.

Mesmo o teste fornecendo estatisticas significativas para um a = 5%, as correlagoes
continuaram abaixo de 0,47. Entretanto, € importante evidenciar estas correlagdes, que por
sua vez vao sugerir relagdes existentes entre cultura organizacional, perfil ideal, e Seis
Sigma, proporcionando novas andlises a respeito da influencia da cultura na
implementacdo do programa. O nivel de significancia de 0,10 embora considere liberal, foi
adotado em alguns casos a fim de evitar rejeicdo de possiveis relacbes existentes, que

poder&o servir de base para futuros estudos.

Na Tabela 4.10, verificou-se a relagcéo entre a cultura organizacional, no perfil

ideal. O elemento com maior nimero de préticas atuais, foi o elemento Cl&, seguido pelos
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elementos Inovador e Hierarquica. O elemento de Mercado, no perfil tido como ideal, ndo

apresentou correlacdo negativa significativa.

Perfil |deal

I Tabela4.10 - Correlagdo entre a Cultura Organizacional e as Préticas de Qualidade Seis Sigma—

Indicador Cla Inovadora Mercado Hierédrquica

Suporte, participagdo e compromisso da ata 0,359

administracéo p=0,045

Foco na satisfagdo do cliente 0,236 0,279
p=0,050  p=0,001

Conhecimento do que o cliente desgja

Sistema de reconhecimento, recompensa €
valorizag&o dos colaboradores
Comunicacdo aberta, constante e honesta de todo o~ 0,427 0,464 -0,411
processo e dos resultados entre os colaboradores p=0,022 p=0,004 p=0,012
Programa de treinamento que estimula a
aprendizagem e a disseminagdo das novas
competéncias
Processo de decisdes baseado em dados e fatos 0,319

*p=0,087
Relacéo estratégica com os fornecedores 0,298

P=0,020

Método estruturado para andlise das informactes -0,438 0,346
baseado em ferramentas estatisticas p=0,007 p=0,036
Na identificagdo de projetos de melhoria o ganho
financeiro direto € o parémetro mais usado

Fonte: Pesquisa/Dez_07.
Correlagdo é significante para o nivel de 0,05
*Correlacdo é significante para o nivel de 0,10

O elemento Cla estd mais relacionado com as préticas no perfil ideal, de forma
positiva. O elemento Inovador esta relacionado de forma positiva com o indicador
comunicacdo aberta e constante de todo o processo; e de forma negativa com método
estruturado baseado em ferramentas estatisticas. O elemento Mercado que utiliza como
estratégia de qualidade a criacdo de parcerias e 0 envolvimento de fornecedores (Cameron
e Quinn, 2006), esta relacionado positivamente com a relacdo estratégica com 0s
fornecedores. O Hierarquico estd mais relacionado de forma negativa com o indicador
comunicacdo aberta e constante de todo o processo; e de forma positiva com método
estruturada baseado em ferramentas estatisticas. Essa relagdo positiva pode ser explicada
pelas proprias caracteristicas desse perfil cultural utilizadas na gestdo da qualidade, entre
as quais se destacam: medicdo, controle processo, aplicacdo e ferramentas de qualidade
(CAMERON e QUINN, 2006).
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De forma geral, a relacdo entra as préticas de qualidades Seis Sigma e o perfil
cultural ideal mostra as seguintes relages, quanto mais as farmacias utilizam as préaticas de
gualidade Seis Sigma mais os gerentes idealizam uma cultura no elemento Cl& e menos no

elemento Hierarquico. O inverso também é verdadeiro

Os resultados mostram a existéncia de relagoes entre os perfis culturais atuais e
ideais e as préaticas de qualidade Seis Sigma. Apesar dos coeficientes de correlacdo ndo
apresentarem fortes relagdes, suas significancias confirmam esta existéncia. Tanto no perfil
cultural atual como ideal, as préticas de qualidade apresentam mais relacdes positivas com
os elementos culturais Cla e Inovador. Analisando essa relacdo e sabendo que estes
elementos sdo os que melhor representam as farmécias de manipulacdo conforme item
4.2.1, podemos inferir que as organizagdes em estudo ja apresentam um terreno mais fértil,

ou sgja, uma estrutura facilitadora para aimplementacéo do programa Seis Sigma

As relacOes obtidas sdo consistentes com resultados encontrados em outros
trabalhos que, apesar de ndo versarem especificamente sobre esses dois topicos, séo
relevantes dentro do tema. Assim, as informagdes presentes neste estudo podem servir de
base para que os gestores das farmacias de manipulacdo consigam atingir a exceléncia de

seus produtos e servicos a partir daimplementagdo do programa Seis Sigma.

Para identificar a combinacdo dos grupos culturais das farmécias de manipulacéo,
perfil atual, com os grupos de uso das préticas de qualidade Seis Sigma, ambos obtidos
pela andlise de agrupamento, foram utilizadas técnicas da andlise de correspondéncia
(EVERITT, 2005), conforme mostra a Figura 4.5.

Os grupos culturais 4 (flexivel com foco externo) e 1 (flexivel com foco interno),
ambos representando uma combinacdo dos elementos Cla e Inovador, estdo mais
proximos. Apesar de focos diferentes (interno e externo), os dois séo caracterizados pela
flexibilidade e dinamismo e véo apresentar uma qualificacdo positiva das praticas de
gualidade Seis Sigma. Essa relacdo esta representada pela proximidade dos grupos de alta
aderéncia as préticas de qualidade Seis Sigma, caracterizados tanto pela forte gestdo de

Recursos Humanos, como pelo foco no cliente.

97



KL
At LA

T T T T T
3 3 I 1 3

Figura 4.5 - Grupos (Perfis Culturais) x Grupos (Préticas de Qualidade Seis Sigma)

Mesmo ndo tdo préximo, o grupo cultural 2 (estavel com foco externo) ainda
mostrou combinacdo positiva com os grupos de alta aderéncia as praticas de qualidade Seis
Sigma. No caso desse grupo, que é representado pelo forte equilibrio entre os el ementos
culturais e uma leve predominancia do elemento de Mercado, agumas estratégias de
qualidade utilizadas neste perfil, como o aumento de produtividade, e a criagdo de

parcerias podem favorecer umamaior aderéncia das préticas de qualidade Seis Sigma.

Os grupos culturais 3 e 5, por razoes ja explicitadas no item 4.2.1,apresentaram-se
mais distantes, tanto dos demais grupos culturais como dos grupos referentes ao nivel de
utilizacdo das praticas de qualidade Seis Sigma. O grupo de baixa aderéncia as préticas de
gualidade também se apresentou mais distante. 1sso pode ter ocorrido provavelmente em
virtude da auséncia de grupos que combinassem os elementos Mercado e Hierarquico, que
estando mais préximos véao apresentar qualificagbes menores que os elementos Cla e

Inovador quando combinados.

A andlise de correspondéncia confirmou parcialmente os resultados obtidos pela
correlagcdo, indicando que as Culturas Cla e Inovadora conseguem realizar uma melhor
gestéo da qualidade Seis Sigma em todos os sentidos. A cultura Mercado e Hierarquica
apresentam uma visdo um tanto acomodada sobre as préticas de qualidade Seis Sigma,

empregando esforgos em alguns aspectos e deixando a desgjar em outros, como no enfoque
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a gestdo dos recursos humanos. Entretanto, € importante destacar que o elemento Mercado,
com visao voltada para 0 ambiente externo e possuindo algumas caracteristicas em comum
com o elemento Inovador, pode trazer alguns beneficios para a implementacéo do Seis
Sigma.

Assim, de forma geral, pode-se inferir que uma combinag&o positiva das Culturas
Cla e Inovadora e negativa das Culturas Mercado e Hierarquica formardo um perfil cultural
com maiores possibilidades de atingir niveis mais elevados de préticas de quaidade Seis
Sigma. Dessa forma, quanto mais as farmacias enfatizarem a flexibilidade (Cla e
Inovadora), unida a integragdo no ambiente interno e a diferenciagdo no ambiente externo,
e quanto mais evitarem a estabilidade e o controle (Mercado e Hierérquica) principal mente

no ambiente interno, melhor sera a avaliacéo sobre as praticas de qualidade Seis Sigma.

4.2.4 A relacdo entre os elementos da cultura da qualidade atual e ideal e as praticas
de qualidade Seis Sigma

Esta parte identifica as relagdes entre cultura da qualidade, no seu perfil rea, e as
préticas de qualidade Seis Sigma. O elemento com maior nimero de préticas, atual, € o
prevencdo de erros seguido pelo elemento qualidade criativa perpétua. Pela frequéncia de
correlagdo significante, para oo = 5%, fica claro que existe relacdo entra a cultura da
gualidade e as praticas de qualidade Seis Sigma apresentada na Tabela4.11.

E védido salientar que mesmo o teste fornecendo estatisticas significativas as
correlagbes ndo sdo tdo fortes, todas abaixo de 0,50 em valor absoluto. Mesmo assim é
importante destacar estas correlagdes que vao servir como indicativos das relagdes
existentes entre cultura da qualidade e Seis Sigma, sugerindo novos estudos bem como

uma andlise mais detalhada.

Os elementos Status Quo e Deteccdo de Falhas estdo mais relacionado com as
préticas de qualidade Seis Signa, atual, de forma negativa, com um total de seis
indicadores. E verificado também que ndo houve relacio positiva com nenhum indicador.
Nesses niveis pouca atencdo € dada ao desenvolvimento da qualidade, existindo mais como
um ato reativo, ou sgja, corrigindo os erros apds estes terem ocorridos. Esse resultado
demonstra que os elementos que representam o estgio inicial da cultura da qualidade

denotam uma menor aplicacdo das praticas Seis Sigma.

Verificou-se também que os elementos Prevencdo de Erros e Qualidade Criativa

Perpétua, que sdo estégios mais avangados do modelo de cultura da qualidade de Cameron,
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estdo relacionados positivamente quanto a aplicacdo das praticas Seis Sigma. Esses

apresentaram relagdes com um total de seis praticas de qualidade Seis Sigma.

‘Tabela4.11 - Correlagéo entre a Cultura da Qualidade e as Préticas de Qualidade Seis Sigma — Perfil Real

. Status Deteccdo Prevencéo Qua_dld_ade
Indicador Quo deFalhas deErros Criativa
Per pétua
Suporte, participagdo e compromisso da alta 0,3307
administracéo p=0,0488
Foco na satisfagdo do cliente -0,303 0,3744 0,3895
p=0,044 p=0,0224 p=0,0421
Conhecimento do que o cliente desgja
Sistema de reconhecimento, recompensa € 0,382
valorizac&o dos colaboradores p=0,0908
Comunicagao aberta, constante e honesta de todo o -0,5012 0,3755 0,3471
processo e dos resultados entre os colaboradores p=0,0015 p=0,0219 p=0,0352
Programa de treinamento que estimula a -0,3431
aprendizagem e a disseminacdo das novas p=0,0375
competéncias
Processo de decisdes baseado em dados e fatos -0,369 0,3615 0,3787
p=0,0245 p=0,0278 p=0,0447

Relacéo estratégica com os fornecedores

Método estruturado para andlise das informaces  -0,3477

baseado em ferramentas estatisticas p=0,0349
Na identificacdo de projetos de melhoria o ganho -0,3455 0,3166
financeiro direto € o parémetro mais usado p=0,0361 p=0,0462

Fonte: Pesguisa/lDez_07.
Correlagao é significante para o nivel de 0,05

A partir do terceiro estagio (Prevencdo de Erros) passa a existir maior énfase em
evitar erros; e chegar ao nivel zero de defeito passa a ser sua principal meta. O quarto nivel
de cultura estd mais voltado para 0 mehoramento continuo, de maneira a elevar
constantemente seu desempenho. Todas estas caracteristicas estdo diretamente

relacionadas ao programa Seis Sigma, por isso, indicios dessaforte relacéo.

Considerando-se os elementos do perfil ideal da cultura da qualidade, verifica-se
uma alteracdo nas correlagdes entre os elementos e préticas de qualidade Seis Sigma, pois
ocorre uma reducéo do numero de préticas que apresentam correlacfes significativas com

os elementos da cultura da qualidade.

A Tabela 4.12 identifica as relacOes entre a cultura da qualidade, no seu perfil ideal
e as préticas de qualidade Seis Sigma. O elemento com maior nimero de praticas é o
elemento Quaidade Criativa Perpétua, seguido pelos elementos Prevencdo de Erros,
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Deteccdo de Falhas e Status Quo. Pela alta frequiéncia de correlacdo significante, percebe-

se que existe relacdo entra a cultura da qualidade e as préticas Seis Sigma.

Tabela4.12 - Correlagio entre a Cultura da Qualidade e as Préticas de Qualidade Seis Sigma — Perfil Ideal

~ ~ Qualidade
Indicador Séaljgs dDeetFe;cF‘]aa(; PJS/E??SO Criativa
Per pétua
Suporte, participagdo e compromisso da alta 0,2536
administracéo p=0,0062
Foco na satisfagdo do cliente 0,2873
p=0,03963
Conhecimento do que o cliente desgja
Sistema de reconhecimento, recompensa € -0,4853 0,4445
valorizac&o dos colaboradores p=0,0026 p=0,0066
Comunicagao aberta, constante e honesta de todo o
processo e dos resultados entre os colaboradores
Programa de treinamento que estimula a 0,3181
aprendizagem e a disseminacdo das novas p=0,050
competéncias
Processo de decisdes baseado em dados e fatos
Relacéo estratégica com os fornecedores -0,372 0,4113
p=0,0302 p=0,0156
Método estruturado para andlise das informactes -0,3158 0,263 0,3822
baseado em ferramentas estatisticas p=0,0405 p=0,0156 p=0,0214

Na identificacdo de projetos de melhoria o ganho  -0,3072
financeiro direto € o parémetro mais usado p=0,0444
Fonte: Pesquisa/Dez_07.

Correlagao é significante para o nivel de 0,05

O demento Qualidade Criativa Perpétua idea estd mais relacionado com os
indicadores de forma positiva. Por outro lado ndo apresenta relagdo negativa com nenhum
outro indicador. O elemento Prevencdo de Erros esta relacionado positivamente com dois
indicadores. O elemento Status Quo ndo esta relacionado com nenhum indicador de forma
positiva, apresentando apenas uma relacdo negativa. Ja Deteccdo de Fahas estad
relacionado com trés indicadores, todos de forma negativa.

Dessa forma verificou-se que o elemento Qualidade Criativa Perpétua que esta
voltada para a melhoria continua, e € o estdgio mais avancado do modelo de cultura da
gualidade de Cameron esta mais relacionado positivamente com as préticas de qualidade
Seis Sigma. Quanto mais idealizada uma cultura da Qualidade Criativa Perpétua, mais se
usam as praticas da qualidade Seis Sigma.
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4.3 Conclusoes

Analisando o perfil cultural atual das farmacias de manipulacdo do Estado do Rio
Grande do Norte conclui-se que estd mais direcionado para o elemento Cla (2,7),
caracterizado pelo foco interno e baseado em normas e valores associados a flexibilidade.
Em seguida, vem o elemento da cultura Inovadora (2,5), caracterizado pelo foco externo e
também baseado na flexibilidade.

Nas caracteristicas ideais deste perfil ha uma forte tendéncia de permanéncia no
elemento da cultura Cla (3,1) e no elemento da cultura Inovadora (2,9), o que demonstra
uma certa conscientizacdo com os ambientes internos e externos. Além disso, pode ser
detectado uma reducéo do elemento da culturaMercado (2,3) paraasituacéo ideal (2,0) ea

permanéncia do elemento da cultura Hieraquica (2,1).

Analisando os niveis de cultura da qualidade, pbde-se chegar a seguinte conclusdo:
os niveis mais avancados de qualidade, no perfil atual, aparecem no nivel intermediario. O
de Qualidade Criativa perpétua (2,8), seguido pelo nivel de Prevencdo de Erros (2,6),
ambos que trabalham com melhoramento continuo. Para o nivel de qualidade ideal, os
resultados evidenciam uma visdo positiva, j4 que amejam melhorar o nivel de Qualidade
Perpétua Criativa que é o nivel mais alto da qualidade, passando para (3,1) e aumentar o
nivel de Prevencdo de Erros (2,9). Nota-se que existe uma preocupacdo por parte dos
colaboradores de elevar constantemente os padrdes correntes de performance. A andlise da
relacdo dos perfis da qualidade atuais e ideais das farmécias de manipulacdo com a adocéo
das préticas de qualidade Seis Sigma mostrou gque 0s niveis mais avancados de qualidade,
Prevencéo de Erros e Qualidade Criativa Perpétua, indicam uma maior presenca das
préticas Seis Sigma.

Em relacdo ao nivel de adocdo das praticas de gestédo da qualidade Seis Sigma,
percebeu-se um nivel que varia de razoavel mente a bastante utilizado. A técnica de andlise
de agrupamento detectou trés subgrupos com diferentes niveis de aderéncia as praticas Seis
Sigma. De forma geral, os resultados mostraram uma percepcao positiva dos gerentes pelas
préticas Seis Sigma. Entretanto, chama atengdo o baixo nivel atribuido ao uso de
ferramentas estatisticas, tendo em vista este ser um dos alicerces do programa Seis Sigma.
Para Pinho (2005), isso ocorre principalmente em virtude da auséncia de uma consciéncia
do pensamento estatistico. Assim, uma abordagem essencia a credibilidade, aceitacéo e

sucesso do Seis Sigma é sensibilizar a diretoria da empresa-alvo da necessidade e das
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vantagens do pensamento estatistico como uma redlidade que permeia a gestdo dos

processos de negocios.

A andlise da relacdo dos perfis culturais atuais e ideais das farmécias de
manipulagdo do RN com a adocéo das préticas de qualidade Seis Sigma mostrou que o
elemento Cla é o mais positivamente relacionado. A Cultura Cla evidencia valores como
capacitacdo, envolvimento dos empregados, formacdo de equipes, 0S quais Sao
fundamentais para o desenvolvimento de relagbes de confianga. Essas relagOes
norma mente existem no proprio ambiente interno das organizagdes onde predomina esse
tipo cultural, em que existe um clima de amizade e integracdo entre os membros
organizacionais. Desse modo, as farmécias que possuem valores mais atos do elemento
Cla em sua composicao cultural tendem a apresentar maiores indices de uso das préticas de

qualidades Seis Sigma, principal mente nos indicadores rel acionados a gestéo de pessoas.

O segundo elemento que mais apresentou relacdes positivas com as préticas Seis
sigma foi o elemento Inovador. A Cultura Inovadora preza pela busca de solugdes
criativas, surpresa e encanto, criagdo de novos padroes. Desta forma, pose-se inferir que as
farmécias que possuem valores mais altos do elemento Cla combinado ap elemento
Inovador, ou sga, mais voltadas para a flexibilidade e dinamismo, apresentam uma
tendéncia maior para a adocéo de préticas de qualidade Seis Sigma. Esses resultados foram
parcialmente verificados quando utilizado a andlise de correspondéncia entre 0s grupos
culturais e os grupos referentes a utilizagdo das préticas de qualidade Seis Sigma.

De modo contréario, a Cultura Hierarquica gque esta centrada no controle interno, na
estabilidade e na previsibilidade, apresenta rel agdes negativas com as préticas de qualidade
Seis Sigma. A propria caracteristica de ser estavel e previsivel pode reduzir as chances das
farmécias que enfatizam esses valores para surpreender seus clientes. Além disso, o
controle interno direciona o foco das organizagfes para 0 cumprimento de regras e pode
deixar em segundo plano as expectativas e necessidades tanto dos clientes externos como
dos colaboradores. Assim, quanto maior a énfase dos valores hierarquicos na cultura das

farmécias, menor sera seu nivel de qualidade Seis Sigma.

Outro elemento cultural que se apresentou relacionado negativamente foi o
elemento Mercado. A Cultura Mercado é caracterizada pelo aumento da produtividade e de
competitividade. De acordo com Cameron e Quinn (2006), as organizagdes gque 0S
evidenciam ndo tratam o ambiente externo de forma benigna. Tendo em vista o foco no
cliente como um dos fatores criticos para o sucesso do Seis Sigma, pode-se inferir que nas
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farmécias em que prevalece a Cultura Mercado existe a tendéncia de obtencéo de niveis

inferiores de qualidade no que diz respeito as préaticas do programa.

De forma geral, pode-se concluir que nenhuma organizagdo tem caracteristica de
uma unica cultura, mas sim desenvolvem seus proprios perfis culturais, com diferentes
graus de énfase nos quatro elementos do perfil cultural. E para cada elemento do perfil,
existem estratégias, caracteristicas que podem contribuir para 0 aumento do nivel de
utilizac8o das praticas de qualidade Seis Sigma. A combinagdo ideal desses elementos
pode trazer resultados significativos naimplementagdo com sucesso do programa.
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Capitulo 5

Conclusdes e Recomendacies

Cumpridas as etapas propostas para a realizagcdo da pesquisa, este capitulo sintetiza
a dissertacdo, através da apresentacdo do resumo da pesquisa bibliogréfica e da
metodol ogia da pesquisa de campo e seus resultados obtidos. Faz-se também uma andlise
critica do trabalho, uma avaliacdo das limitacOes, direcdes, recomendacbes ao

desenvolvimento de novos trabalhos e as consideracfes finais.

Para tanto o capitulo inicia=se com a apresentacdo do contexto que serviu de
motivacdo para os trabalhos. Seguindo a estrutura esta disposta em tépicos da seguinte
forma pesguisa bibliogréfica, fundamental para consubstanciar a importancia da relacéo
entre cultura organizacional e Seis Sigma, resultados da pesquisa, andlise critica do
trabalho, limitagbes do trabalho, diregcbes da pesquisa, conclusdes e recomendacOes

pertinentes.
5.1 Sintese da Justificativa

Conforme os registros oficiais, no Brasil h4 uma grande predominancia de
peguenas e médias empresas, nos mais diferentes setores de economia. As farmécias de
manipulacdo além de se enquadram nesse perfil, fazem parte de um setor constituido por
mais de cinco mil estabelecimentos que gera aproximadamente sessenta mil empregos

diretos, representando um papel importante na economia nacional.

Estas tém passado nos ultimos anos por profundas mudancas, adequando-se a novos
pardmetros e a novas legislagdes cada vez mais rigorosas. E seu principal desafio esta na
conquista de credibilidade, que sO serd acancado a partir daimplementacéo de sistemas de
gestéo da qualidade.

Ao mesmo tempo, € cada vez mais atual a demanda por eficiéncia envolvendo
custos, produtividade e competitividade, assim como pelo aprimoramento de produtos e
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Servigos, seja no setor privado, seja no setor publico. Deste modo, alcanga lugar central nas
discussdes académicas e politicas no campo da Engenharia da Produc&o nos ultimos anos,

a utilizacéo da metodologia Seis Sigma.

E verdade que existe uma caréncia de pesquisas que tratam do uso do Seis Sigma
especificamente em PME’'s, o que mostra a necessidade de estudos sobre este assunto.
Outro fator importante € que muitos questionamentos estdo aparecendo principa mente
porque na prética, muitas técnicas desse sistema de gestéo da qualidade, ndo estéo
funcionando, ou sgja, muito do que havia sido plangjado n&o deu certo e teria que sofrer
alteragdes. Nesse contexto, como construir uma cultura organizacional que atenda as

especificidades do programa Seis Sigma, torna-se um elemento-chave para 0 sucesso da
organizacao.
Por essa razdo, entende-se que o estudo se justifica, na medida que aumenta o

nimero de informacOes tedricas e préticas acerca do tema, contribuindo para a

disseminacéo das mais recentes técnicas e tecnologias na area da qualidade.
5.2 Sintese da Pesquisa Bibliogr &fica

A revisdo da literatura desta pesquisa apresenta as fundamentagdes tedricas dentro
do encadeamento conceitual da cultura organizacional e cultura da qualidade, ligados ao
objetivo deste trabalho, destacando a implementacdo de préticas de qualidade Seis Sigma
em empresas de pequeno e médio porte.

Inicialmente partiu-se de uma contextualizagdo sobre o tema qualidade, cuja gestéo
se apresenta hoje como uma disciplina fundamental para o sucesso das organizagdes. O
principio basico € que qualidade €, essencialmente, um modo de gerenciar organizagOes.
Causa melhoria nos negocios, nas atividades técnicas para, @ mesmo tempo, permitir que
sgja alcancada a satisfagdo dos consumidores, eficiéncia de recursos humanos e menores
custos. O ambiente de negdcios atual tem exigido um novo entendimento de qualidade e
uma nova definicdo que possibilite a empresa criar valores em busca por resultados que
aumentem diretamente a lucratividade da empresa. Esse € um dos diferenciais do programa
de qualidade Seis Sigma.

Vérias sdo as definigdes encontradas sobre Seis Sigma na literatura. Na verdade é
um programa que permite as empresas obter um resultado sustentado, uma vez que
desenvolve cultura e habilidades para uma melhoria constante da qualidade. Define metas
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de desempenho que se aproximam da perfeicéo, coloca o cliente como foco das atencoes,
promove o aprendizado e o compartilhamento de idéias inéditas, além de possibilitar a
compreensdo detalhada dos processos e procedimentos a fim de desencadear mudangas

estratégicas com seguranca e simplicidade.

Foi apresentado também um contexto historico sobre cultura e organizagdo assim
como a cultura organizacional, conjunto dos valores e crencas compartilhadas entre os
membros da organizagdo. Foram também expostas as caracteristicas das principais
metodologias de pesquisa utilizadas no estudo deste tema e o Modelo dos Vaores
Competitivos utilizado neste trabalho, para a avaliagdo do perfil cultural das farmacias de
manipulagdo do Estado do Rio Grande do Norte. Segundo este modelo, as organizagdes
podem apresentar quatro tipos de cultura: Cl&, Inovadora, Mercado e Hierarquica. Em
seguida tratou-se da cultura da qualidade, apresentando suas principais caracteristicas e
principios, utilizando a proposta de Cameron gque determina quatro tipos também: Status
Quo, Prevencao de Erros, Deteccdo de Falhas e Qualidade Perpétua Criativa.

Nesse contexto, a mudanca cultural € um dos aspectos que fundamenta a relagdo
entre qualidade e cultura organizacional, em que através de um processo educacional,
busca-se criar uma nova consciéncia nas organizagdes com base em novos valores. E
necessario, portanto, que haja o desenvolvimento de uma cultura que dé valor a
aprendizagem, tornando possivel a mudanga necesséria paraimplantar a melhoria continua
da qualidade.

Finalmente, apresentou-se uma abordagem sobre as principais caracteristicas das
PME’s mostrando uma visdo geral sobre o tema e o0 impacto destas na implementacdo do

programa de qualidade Seis Sigma.
5.3 Sintese da M etodologia da Pesquisa

Este estudo é classificado como exploratorio-descritivo, utilizando-se inicialmente
da abordagem qualitativa, para, em seguida, utilizar-se da abordagem quantitativa. A
Pesquisa exploratéria é redlizada especiamente quando o tema escolhido é pouco
explorado, 0 que € a readlidade quando se trata da metodologia Seis Sigma e sua relagéo

com a cultura organizacional, principalmente no que diz respeito as PME’s.

Levantamento bibliogréfico, visitas a websites foram alguns caminhos utilizados e
congtituiram a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla. A partir desse parametro
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tedrico foram identificados e analisados os fatores criticos que influenciam o elemento
humano no uso, busca e disseminacdo das préticas de quaidade Seis Sigma na
organizacao.

Na fase seguinte foi realizada uma pesquisa descritiva, cujo direcionamento € dado
na obtencdo de uma descricdo dos perfis culturais, adocdo de préticas de quaidade e
caracteristicas das PME’s em estudo. A forma de pesquisa descritiva a ser adotada foi o
levantamento (survey), a partir da aplicacdo de questionarios junto a 45 gerentes de
farmécias de manipulagdo do estado do Rio Grande do Norte. Obteve-se um retorno de 40
questionarios e apenas 5 recusados, sendo a indisponibilidade de tempo, o fator mais
alegado.

O carater correlacional estéa presente, tendo em vista que a pesguisa procura
identificar as relagdes existentes dos elementos do perfil cultural das PME’s com as
préticas de qualidade Seis Sigma. Com isso 0 presente estudo buscou responder a seguinte
pergunta: qual a importancia da cultura organizacional como fator de influéncia no

processo de implantacdo da estratégia Seis Sigma?
5.4 Sintese dos Resultados da Pesquisa

Os resultados foram estruturados em trés fases e realizados a partir das respostas
dos 40 questionarios, cuja populacdo é formada pelos gerentes das farmécias de
mani pulagdo do estado do Rio Grande do Norte.

De acordo com o porte, foi observado que a presenca de micros e pegquenas
empresas teve maior freqiéncia, chegando a 80%, enquanto apenas 5% médias e 15%
grandes. Com relacdo ao tempo gque a empresa atua no mercado, apresentou a seguinte
distribuicgo: 5% ha um ano, 15% ha mais de um ano, 30% ha mais de 5 anos e 50% ha
mais de 10 anos. Enquanto um total de 60% possuem administragdo familiar, 40% n&o

apresentam relacdo de parentesco na sua administracéo.

Os principais fatores que influenciam a farmécia a adotar praticas de qualidade, na
percepcao dos gerentes sao: adocdo de novas tecnologias 30%, fortalecimento da imagem
22,5%, exigéncia dos clientes 15%, alternativa para lidar com a competitividade 12,5%,
possibilidade de reduzir custos 5% e aumento no lucro 2,5%. Um total de 50% das

empresas ainda ndo iniciaram o processo de implementacdo de algum sistema de gestéo da
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gualidade, 15% estéo em fase de implementacéo e em torno de 25% ja implementaram ha

mais de 3 anos.

As trés praticas da qualidade Seis Sigma mais utilizadas foram: foco na satisfacéo
do cliente, suporte e compromisso da alta administracdo e comunicacdo aberta de todo o
processo; possuindo todas, um nivel que varia entre bastante e muito utilizada, enquanto
apenas uma pratica, que diz respeito ao uso de ferramentas estatisticas, se encontra entre
pouco e razoavelmente utilizada. A andlise de agrupamento identificou trés grupos
distintos, senso dois destes caracterizados com valores mais atos das préticas de qualidade
Seis Sigma e apenas um de baixa aderéncia as praticas.

O modelo proposto trata-se do Competing Vaue Model (C.V.M.), j& explicado
anteriormente e esta adequado para definir os tipos de cultura organizacional, interpretar
seus atributos e estudar a cultura em termos comparativos. Os valores médios sugerem que
a cultura organizacional predominante hoje nas farmécias de manipulacéo, de modo geral,
€ caracterizada pela cultura Cla e seguida pela cultura Inovadora. No ambiente interno,
compartilha-se um local de trabalho amigével, visto como uma extensdo da familia,
valorizando a participacdo e o comprometimento. No ambiente externo, tem-se uma
orientagdo para riscos e um comprometimento com a inovagdo e a criatividade. Os perfis
culturais, considerados ideais pelos respondentes, foram tratados de forma semelhante ao
perfil atual, existindo uma tendéncia ainda mais forte de aumentar o perfil Cla e em
seguida o Inovador. As diferencas entre os perfis atual e ideal representam as mudancas

desgjadas na cultura organizacional pelos gerentes das farméacias.

O eemento Cla esté relacionado mais com 0 uso de préticas de qualidade Seis
Sigma seguido pelos elementos Inovador, Mercado e Hierdrquico. Os gerentes que mais
usam as praticas de qualidade hoje tendem a idedlizar culturas mais baseadas na

flexibilidade e dinamismo interno e externo e menos na estabilidade e no controle.

No que diz respeito aos niveis de cultura da qualidade, o elemento Status quo é o
nivel mais relacionado com as préticas de qualidade, sendo porém de forma negativa. 1sso
indica que quanto mais caracterizados pelo nivel mais baixo da qualidade de sua cultura,

existe uma menor tendéncia ao uso de praticas Seis Sigma.

O elemento Qualidade Perpétua Criativa é o nivel mais relacionado com as préticas

de qualidade Seis Sigma, de forma positiva, seguido pelos el ementos prevencdo de erros e
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deteccdo de falhas. Os niveis mais altos da qualidade da cultura tendem a elevar 0 uso das

préticas Seis Sigma.
5.5 Analise Criticado Trabalho

O instrumento de avaliagdo da cultura organizacional de Cameron e Quinn (2006),
aplicado no estudo, mostrou-se bastante Util para diagnosticar a cultura das farmécias. Em
relacdo ao seu acance, limita-se ao nivel dos valores compartilhados, ndo conseguindo
atingir os aspectos mais profundos da cultura. Além disso, a metodologia de coletas de
dados com utilizagdo de questionéarios podem néo refletir um pensamento real do
entrevistado principalmente em virtude da sua extensdo e complexidade. Por outro lado,
acredita-se que, para investigar um assunto complexo, é necessario um instrumento
também complexo, e aém do mais se pode observar e constar um grau de conscientizagcéo

no grupo estudado.

Essa pesquisa definiu como objetivo geral, investigar a influéncia da cultura
organizacional na implementacdo do sistema de gestéo da qualidade Seis Sigma. Sendo
assim, o presente trabalho contribuiu para o enriguecimento sobre o tema Seis Sigma e

PME’s e suarelacéo com a cultura organizacional e cultura da qualidade.

As farmécias de manipulacdo do Rio Grande do Norte se enquadram no porte de
empresa desgjado para o estudo. Um total de dez préticas de qualidade foram destacadas
como fatores criticos para 0 sucesso da implantagdo do Seis Sigma e 0 seu nivel de
utilizacdo avaliado pelos gerentes. Percebeu-se que a escala ndo foi capaz de captar uma
boa variabilidade entre as respostas, sendo necessarias reformulacdes em seus indicadores

paradiferenciar melhor os nivels de qualidade.

A pesguisa de campo nos proporcionou uma Visdo clara de que existe uma
tendéncia dos lideres de serem extremamente participativos, oferecendo suporte e
valorizando o desenvolvimento dos recursos humanos. Foi detectado também, que existe
uma forte tendéncia de continuar trabalhando com uma cultura Cl&, que enfatiza o trabalho
em equipe e com a cultura Inovadora, que tem como caracteristicas ser dinamica,
empreendedora e criativa. A partir do resultado das correlaghes existente, pode-se inferir
gue uma combinacdo positiva das Culturas Cla e Inovadora e negativa das Culturas
Mercado e Hierdrquica formardo um perfil cultural com maiores possibilidade de atingir
niveis mais elevados de qualidade Seis Sigma.
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Nota-se também um desegjo por parte dos gerentes de melhorar o nivel de qualidade,
o de Qualidade Perpétua Criativa, cuja cultura trabalha com o melhoramento continuo, de

maneiraaelevar constantemente os padrdes correntes de performance.

Quanto ao problema geral da pesquisa, tem-se que a mesma comprovou a
existéncia efetiva de relagdes entre a cultura organizacional e as préticas de qualidade Seis
Sigma. Apesar do fato de ndo ter sido encontrado um grande nimero de relactes fortes
entre as praticas de qualidade e os tipos culturais, os resultados sdo consistentes com 0s
encontrados em outros trabalhos, sugerindo novos estudos, bem como uma analise mais
aprofundada.

5.6 Limitagdes do Estudo

Pelo cardter do método de pesquisa aqui escolhido, algumas limitagdes podem
nascer destes objetivos relacionadas aos instrumentos de coleta de dados elaborados a

partir dateoria e das empresas estudadas.

Este estudo apresenta também limitagdes relacionadas com o reduzido tamanho da
amostra aliado ao fato de apenas um individuo ter sido entrevistado em cada organizacéo.
N& h& garantias que as farmécias de manipulagdo representem outras empresas de
pegueno e médio porte. Portanto, os resultados se referem apenas as farmacias analisadas.
Antes de poder formular teorias, é necessario a andlise da cultura organizacional em outras
empresas, na busca de coeréncia entre os resultados.

Outro aspecto é que devido ao acumulo de atribuicdes dos gerentes, fica dificil ter
acesso a eles, 0 que aém de aumentar o tempo da coleta de dados, pode comprometer a

veracidade das informacdes apresentadas.
5.7 Direcdes da pesquisa

Tomando como base a andlise de dados e as conclusbes deste estudo, podem ser
realizadas novas pesquisas para identificar a relacdo entre a cultura organizacional e a
implantacdo do Seis Sigma nas organizacfes de pequeno e médio porte. Mais estudos

académicos ou profissionais poderéo ser realizados, entre os quais:

= Aumentar 0o escopo de aplicagcdo da pesquisa, realizando-a em um maior

nimero de empresas;
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Ampliar a compreensdo do tema em outras cidades brasileiras, visando
conhecer e comparar os perfis culturais e niveis da qualidade das diferentes
realidades;

Propor um modelo de gestdio da mudanca cultural necessaria para a

implementagdo com sucesso do programa Seis Sigma.

5.8 Recomendactes

Com base nos resultados obtidos, podemos sugerir outras iniciativas no meio

académico ou profissional, na busca de um método genérico de aplicacdo da metodologia

Seis Sigma ha peguena e média empresa. Entre elas.

Redlizacdo de outros estudos sobre cultura organizacional e Seis Sigma,
contanto que desta vez, além dos gerentes, sgjam entrevistados funcionarios de
outros niveis de organizacdo, a fim de determinar as diferentes percepctes

existentes;

Avaliacdo dos tipos de cultura organizacional e suas relacfes com as praticas de
qualidade Seis Sigma, a partir de cada uma das seis dimensdes da cultura,

separadamente;

Identificacdo da relacdo entre os perfis culturais, os niveis de qualidade da

cultura e as préticas de qualidade Seis Sigma;

Aplicagdo do modelo proposto em empresas de porte similar;

Investigagdo e concepcdo de outros possiveis modelos, baseados em autores
reconhecidos pelos seus estudos e préticas;

Avaliacdo mais detalhada dos estudos realizados sobre a utilizagdo das técnicas
e ferramentas que se integram na rotina das empresas, estabelecendo melhor
compreensdo dos motivos pelos quais sdo utilizadas determinadas técnicas e
ferramentas e as razdes pelas quais outras técnicas e ferramentas sGo menos

empregadas.

5.9 Conclusao

A idéa de trabalhar conceitos do Seis Sigma e da cultura organizacional surgiu a

partir de estudos que apontavam o0 elemento humano como fator cada vez mais

determinante no sucesso da implantagdo do programa. Além disso, a auséncia de literatura
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especifica que tratasse do tema, desencadeou a necessidade de se produzir mais material na
area

A realidade do mercado brasileiro com aproximadamente 99% de micro, peguenas
e médias empresas, desempenhando um papel tdo importante na economia brasileira, fez
desse porte, o foco de estudo da dissertacdo. Apesar disso, 0 objetivo ndo foi aimplantacéo
completa da metodologia, mas sim preparar a cultura dessas empresas para a etapa futura
da implementac&o. 1sso como forma de evitar possiveis gastos desnecessarios e resisténcia

por parte dos colaboradores.

Em sintese, parece que a qualidade da cultura organizacional das farmécias de
manipulagcdo do Estado do Rio Grande do Norte, na percepcéo dos gerentes de modo geral,
esta relacionada com o grau de flexibilidade/controle exercido dentro da organizacdo. Nos
ambientes onde a flexibilidade € maior, a qualidade da cultura tende a ser maior. Nos
ambientes onde o controle é maior a qualidade tende a ser menor. E importante salientar
gue estas relacoes refletem as percepcdes dos gerentes, porém ndo garantem que sgjam as

relacdes mais adequadas para que as farmacias atinjam seus objetivos.

Em relacdo ao nivel de adocéo das préticas de qualidade Seis Sigma, percebeu-se 0
moderado nivel de utilizagdo destas préticas pelas farméacias. A andlise da relacdo dos
perfis culturais atuais e ideais das farmacias com a adocéo das praticas individuais mostrou
que o elemento Cla é o mais positivamente relacionado com a adogdo de praticas de
gualidade Seis Sigma, seguido pelo elemento Inovador. Desta forma pode-se deduzir que
as farmacias de manipulacdo caracterizadas pela flexibilidade e dinamismo, apresentam
uma tendéncia maior para a ado¢do de préticas de qualidade. Todavia os elementos
Mercado e Hierérquico foram os que apresentaram relacbes mais negativas com a adogdo
de préticas de qualidade Seis Sigma. Desta forma pode-se inferir que as farmacias mais
voltadas para estabilidade e controle possuem uma menor tendéncia para adogdo dessas
préticas.

Ocorrem certas ateracOes nas relacdes das dimensdes das préaticas de qualidade na
analise das suas relacbes com os elementos da cultura ideal. Contudo, o e emento Cla do
perfil culturaideal mantém o seu destaque como um dos mais positivamente relacionados
com a adocdo de praticas Seis Sigma. Em termos de perfil da cultura da qualidade, os
resultados mostram gque quanto mais alto o nivel de cultura qualidade em gue a empresa se

encontramais ser4 o uso de praticas de qualidade Seis Sigma.
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A resposta da questédo geral deste trabalho que propunha a identificagdo dos
elementos do perfil cultural que podem contribuir para que as farmacias de manipulacéo
desenvolvam uma cultura organizacional que contribua para a adocdo de praticas de
gualidade Seis Sigma, ainda se mostra como um caminho longo a ser percorrido. A
verdade € que nenhuma organizacdo terd caracteristicas de uma Unica cultura e que para
cada elemento do perfil cultura existem caracteristicas para contribuir para o
desenvolvimento da gestédo da qualidade. O principal desafio esta na combinagdo ideal

desses perfis.

Que este trabalho possa ter cumprido seu objetivo e que auxilie os futuros
pesquisadores estudiosos desse tema. A esperanca € de que as diregdes apontadas e as
recomendactes apresentadas sejam ndo os itens finais deste documento, mas o inicio para
outras pesguisas que aumentem o acervo de conhecimento acerca da qualidade, t&o

necessario ao desenvolvimento econdémico e socia do pais.
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CARTA DE APRESENTACAO
Prezado Sr(a) Gerente,

Estamos realizando a pesquisa “Cultura Organizaciona e Préticas de Qualidade
Seis Sigma’ em farmécias de manipulacéo localizadas no estado do Rio Grande do Norte.
Nosso objetivo é entender as relagbes existentes entre a gestdo das empresas e seus

impactos na utilizacdo de determinadas préticas de qualidade.

Esta pesquisa esta sendo realizada pela UFRN e possui objetivo estritamente
académico. Com seus resultados, sera readlizada uma dissertacdo de mestrado, além de
diversos artigos cientificos. Os dados coletados serdo mantidos em absoluto sigilo. Os
respondentes e as farmacias de manipulacdo que participam da pesquisa ndo serdo
identificados.

Para a redlizagdo da pesquisa, gostariamos de contar com sua colaboragcdo
respondendo a0 questionario que se segue em anexo. O questionario possui apenas
guestdes objetivas que facilitam suas respostas, temos certeza que ndo tomaremos muito do

Seu precioso tempo.

Desde ja agradecemos a sua participacao
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QUESTIONARIO

DESCRICAO DO PERFIL DA EMPRESA

1) NUmero de Funcionarios

( ) de0Oa9funcionarios

() de 10 a49 funcionarios
() de50 a99 funcionarios
() maisde 100 funcionarios

2) Ha quanto tempo a empresa atua no mercado?
( )1lano

( ) maisdelano

( ) maisde5 anos

( ) maisde 10 anos

3) A empresa possui administracéo familiar (relacéo de parentesco)?
( ) Néo
()Sm

4) O que influencia a farmécia a adotar préaticas de qualidade? Enumerar em ordem de
importancia

() Adocéo de novas tecnologias

() Alternativa paralidar com a competitividade

() Aumento do lucro

( ) Exigénciados clientes

( ) Fortalecimento daimagem

() Possibilidade de reduzir custos

5) Quanto aum sistema de gestéo da qualidade (1SO 9000 ou similar), aempresa:
( ) jdimplementou ha mais de trés anos

() implementou recentemente

() estdem fase de implementacéo

() ndo iniciou um processo de implementacéo
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GRAU DE ADERENCIA
ASPRATICASDE QUALIDADE SEISSIGMA
Considerando os itens abaixo, preencha os campos de GRAU DE ADERENCIA,

marcando com um X, de acordo com a nivel de utilizagdo desses itens na organizag&o.
Utilize aescalaadireita

PRATICA DE QUALIDADE GRAU DE ADERENCIA
SEISSIGMA 5 4 3 2 1
Muito Bastante | Razoavelmente Pouco Nunca

Utilizada| Utilizada Utilizada Utilizada | Utilizada

Suporte, participagdo e compromisso da
alta administracéo

Foco na satisfacdo do cliente

Conhecimento do que o cliente desgja

Sistema de reconhecimento, recompensa
e valorizagdo dos colaboradores

Comunicagdo aberta, constante e honesta
de todo o processo e dos resultados entre
0s colaboradores

Programa de treinamento que estimula a
aprendizagem e a disseminagdo das
novas competéncias

Processo de decisdes baseado em dados e
fatos

Relaco estratégica com os fornecedores

Método estruturado para andlise das
informagBes baseado em ferramentas
estatisticas

Na identificagdo de projetos de melhoria
0 ganho financeiro direto € o parametro
mais usado
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DESCRICAO DO PERFIL DA CULTURA

Classifique os itens abaixo na ordem que mais caracteriza a empresa, comecando pela
coluna HOJE (situacéo atual da empresa) e a coluna IDEAL (situacdo que no seu ponto de
vista, seriaa melhor paraa empresa). As atribuicdes de nota para as afirmacdes resultara
em 10 pontos dividido entre A, B, C e D dependendo de quanto similar € a descricdo para
sua organizagdo ( mais proximo de 10 € muito similar e mais proximo de O nenhum pouco
similar). As notas atribuidas seréo obrigatoriamente: 4, 3, 2, e 1. A ordem de prioridade
deve ser respeitada, ndo se permitindo a repeticao da classificagcdo na mesma coluna..
Vegja os exemplos abaixo:

EXEMPLOZ1: EXEMPLO2:
HOJE IDEAL HOJE IDEAL
A 4 3 A 1 2
B 2 1 B 3 1
C 3 4 C 4 3
D 1 2 D 2 4
TOTAL 10 10 TOTAL 10 10
1. Caracteristicas Dominantes HOJE | IDEAL
A | A empresa é como se fosse uma familia. Meus colegas de trabalho repartem
suas experiéncias pessoais e as de trabalho.
B | A empresaéum lugar que esta constantemente mudando. As pessoas estdo
sempre mudando para melhorar.
C | Naempresa o trabalho é voltado para o resultado, sendo que a preocupagéo
principa éterminar atarefa
D | A empresa é um lugar muito rigido, em que tudo que fago é controlado pelo
chefe.
TOTAL 10 10
2. Lideranga Organizacional HOJE | IDEAL
A | Os meus superiores geralmente incentivam meu trabal ho.
B | Os meus superiores séo considerados dindmicos. Estdo sempre tentando inovar
para um maior sucesso da empresa.
C | Os meus superiores estdo sempre preocupados em atingir metas e conseguir
resultados.
D | Os meus superiores séo exemplo de organizaco e eficiéncia.
TOTAL 10 10
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3. Gerenciamento das pessoas e equipes HOJE | IDEAL
A | A maneiracomo meu chefe comanda é caracterizada por trabalho de equipe e
participacao.
B | A maneiracomo meu chefe comanda € caracterizada por aceitar aliberdade de
cada um e o estimulo a fazer coisas naforma que os colaboradores acham
melhor.
C | A maneiracomo meu chefe comanda é de atingir resultados e ganhar das
outras empresas.
D | A maneiracomo meu chefe comanda é mais caracterizada por estabilidade do
gue por mudangas répidas.
TOTAL 10 10
4. Uni&o Organizacional HOJE | IDEAL
A | Naminha opinid&o, o que mantém a empresa unida é alealdade e a confianca
entre as pessoas, sendo que todos estdo comprometidos com o trabalho.
B | Naminhaopinido, o que mantém a empresa unida é todos estarem
preocupados com o desenvolvimento da empresa, procurando sempre fazer
€0isas novas.
C | Naminha opini&o, o que mantém a empresa unida é a preocupacdo em
atingir metas. A empresa tem a ambic¢do de ser amelhor.
D | Naminhaopinido, o que mantém a empresa unida € a preocupacdo em seguir
as regras definidas.
TOTAL 10 10
5. Enfase Estratégica HOJE | IDEAL
A | A empresaincentiva a participagdo, a confianca e o desenvolvimento dos
colaboradores.
B | A empresaincentiva as pessoas a enfrentar novos desafios e experimentar
€0i sas novas para uma melhoria da empresa.
C | A empresaincentivaacompeticdo para aumentar a produtividade e o alcance
de resultados.
D | A empresaprocura a estabilidade e o funcionamento sem transtorno.
TOTAL 10 10
6. Critérios de Sucesso HOJE | IDEAL
A | Paraaempresa, 0 sucesso é o desenvolvimento das pessoas, o trabalho em
equipe e 0 comprometimento com o trabal ho.
B | Paraaempresa, o sucesso éter o melhor produto do mercado.
C | Paraaempresa, 0 sucesso € vender sempre mais, ou seja, ser alider de
mercado.
D | Paraaempresa, 0 sucesso é ter eficiéncia, cumprir prazos, seguir a
programagdo sem problemas e produzir a baixos custos.
TOTAL 10 10
7. Com refer éncia a produtos e servigos HOJE | IDEAL
A | A questéo da qualidade dos servicos e produtos € pouco discutida na
empresa.
B | Osmembros daempresa procuram identificar defeitos na qualidade dos
servicos e tentam refazé-los corretamente.
C | Os membros da empresa procuram evitar 0s erros antes gue acontecerem.
D | Osmembros daempresa procuram oferecer servigos acima das expectativas
dos clientes

127




| TOTAL 10 10
8. Com referéncia aos clientes HOJE | IDEAL
A | A empresaprocuraevitar muito contato com os clientes, preferindo ndo

precisar conversar com eles.
B | A empresaprocuraatender corretamente os clientes e atender suas
necessidades e exigéncias.
C | A empresaantecipa e ultrapassa as expectativas e necessidades dos clientes.
D | A empresaprocurasurpreender e encantar os clientes pela qualidade dos
Servigos para garantir o seu retorno no futuro
TOTAL 10 10
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