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RESUMO:

O programa Seis Sigma tem recebido bastante atencdo nas ultimas duas décadas, em
funcdo de sua grande capacidade em reduzir a variabilidade dos processos, por meio do
uso rigoroso de dados, fatos e técnicas estatisticas que buscam melhorar a qualidade dos
produtos e servigos, impulsionando e maximizando os resultados financeiros da empresa.
Contudo, a sua aplicacdo e resultados em empresas de médio porte do setor téxtil ¢é
desconhecido, todavia ha indicios de que possa ser implantado com o mesmo sucesso
verificado em outros setores industriais. Diante disso, o objetivo desta dissertacdo de
mestrado ¢ apresentar e desenvolver um estudo aplicado para a introducdo do Seis Sigma
em uma empresa de confec¢ao de camisaria masculina no Rio Grande do Norte. Para tanto,
inicialmente foi realizada uma revisdo bibliografica, procurando destacar os temas da
qualidade, Seis Sigma e a sua metodologia para melhoria. Em seguida, ¢ apresentada a
aplicacdo do projeto selecionado, demonstrando os passos e procedimentos que devem ser
trilhados para conducdo do projeto. Na seqiiéncia, os resultados sao relacionados,
confirmando a eficiéncia do Seis Sigma em trazer ganhos significativos para as empresas.
Os resultados da pesquisam apontam melhorias substanciais na rapidez do
desenvolvimento do produto e na flexibilidade das pegas elaboradas, reduzindo o Lead
Time do processo de 12,5 para 6,2 dias, ou seja, uma melhoria no desempenho superior a
50%. Destaca-se, também, a mudanca cultural e de comportamento dos colaboradores apds
a compreensdo do programa e a implantacdo do mesmo, gerando motivagao para aplicagao
de novos projetos e pela procura continua do conhecimento no intuito de avancar em
praticas e ferramentas mais avangadas.
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ABSTRACT:

The Six Sigma methodology has received considerable attention in the last two decades.
This is due to its great potencial to reduce processes variability, through the use of accurate
data, facts and statistical techniques. The methodology seeks to improve the quality of
products and services, maximizing the company’s financial performance. Specifically, its
implementation and results in medium-sized textile enterprises is unknow, although there
are signs that the methodology can be applied with success. Considering this scenario, the
goal of this research is to describe the application of the Six Sigma methodology in a
médium-sized textile company specialized in the production of male shirts in the satate of
Rio Grande do Norte, Brazil. First, we present a literature review, seeking to highlight the
themes of quality, Six Sigma and its methodology for improvement. Then, we show the
implementation of the project selected, depicting the steps and procedures that must be
performed. The results confirm the efficiency of Six Sigma in providing significant gains
to companies. It is observed substantial improvements in the speed of product development
and the flexibility of the parts produced, reducing the process lead time from 12.5 to 6.2
days, which means a performance improvement of over 50%. This leads also to cultural
and behaviour change, creating motivation for implementation of new projects and a
continuous search for knowledge.
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Capitulo 1

Introducao

Esta dissertagdo expde a importancia dos principios da Qualidade ¢ do Programa
Seis Sigma para melhoria continua das operagdes organizacionais. Esta pesquisa também
apresenta uma aplicacdo da Metodologia Seis Sigma em uma industria de médio porte no
setor de Confeccdo do Rio Grande do Norte. Diante dessa implantagdo, procura-se
aperfeicoar os processos de negbécio da empresa, para tornd-la mais eficiente no seu

sistema produtivo e, por conseguinte, aumentar sua capacidade competitiva.

O primeiro capitulo desta dissertagdo apresenta uma contextualizagdo que envolve a
problematica estudada, seguido dos objetivos propostos para delimitacdo da pesquisa, a
justificativa do tema abordado, a relevancia pratica e cientifica do trabalho e, por fim,

destaca a forma de estruturac¢ao do trabalho.
1.1 Contextualizacao

O Brasil, a partir da tltima década do século XX, iniciou seu processo de abertura
econdmica, resultando em profundas mudangas no modelo competitivo brasileiro, tais
como: forte competicdo nos setores industriais, globalizacdo, revolugdo tecnoldgica e a
necessidade de maior produtividade e eficiéncia dos sistemas produtivos. A globaliza¢ao
estd modificando intensamente a conjuntura mundial em realizar negdcios,
fundamentalmente, através do acesso facilitado aos produtos importados, a
competitividade, e a redu¢do dos pregos pela melhoria da produtividade (MORGADO,
2003). Diante dessas circunstancias as empresas sio levadas a criacdo de novas tecnologias

e ao aperfeicoamento constante de seus processos de negocios.



Neste novo panorama competitivo os clientes estdo mais diversificados e exigentes.
Deste modo, eles almejam atendimento diferenciado, produtos/servicos com qualidade,
durabilidade, com pregos inferiores, e prontamente disponiveis para sua necessidade
(SEBRAE, 1999). Diante desse imperativo imposto pelo mercado e consumidores, os
gestores das organizagdes precisam melhorar intensamente a qualidade do servigco
prestado, satisfazer integralmente os desejos dos clientes e aumentar a eficiéncia dos
processos produtivos, permitindo, assim, surpreender o cliente e enfrentar a concorréncia

de maneira mais eficaz.

Com o advento destes novos desafios, torna-se primordial para as empresas
melhorar a qualidade dos sistemas produtivos, conforme esclarece Bornia (2002), ao
afirmar que, “o controle efetivo das atividades produtivas ¢ condi¢do indispensdvel para
que qualquer empresa possa competir em igualdade de condigdes com seus concorrentes”,
isto €, sem o controle rigoroso ¢ a capacidade de examinar o desempenho das atividades
industriais, bem como, intervir para melhoria dos processos, a organizagdo estard em

desvantagem em relacdo a competi¢do mais eficiente.

Desta maneira, os gestores apresentam uma grande preocupac¢do em implantar, com
detalhamento e rigidez, sistemas de melhoria da qualidade, devido a essencial necessidade
de vencer a concorréncia e otimizar a utilizacao de todos os seus recursos. Nesse sentido,
as empresas que nao possuirem rigorosas praticas para o aperfeicoamento continuo de seus

processos estard fadada a descontinuidade das operagoes.

Neste cenario, € crucial para as empresas desenvolver iniciativas inovadoras que
permitam a elas crescer em um ambiente repleto de incertezas e atender as constantes
mudangas nas exigéncias dos consumidores. Para isso, ¢ imprescindivel altos niveis de
qualidade em produtos e servicos. Conforme salienta Weber (2005), “permanecer
produzindo como sempre foi feito ja ndo ¢ satisfatorio e representa ameaga a qualquer

empresa que busca obter sucesso no seu segmento de atuagao”.

Assim, os programas de qualidade surgem como impulsionadores de mudanca na
organizagdo ¢ instigam um processo de revolucdo pela melhoria operacional,
principalmente quando os programas sdo adotados como ferramentas de gestdo
(MARTINS, 2002). Nos mercados altamente competitivos, presumi-se que a qualidade nas

organizagdes possibilite maior competitividade e fidelizagdao do consumidor.



De acordo com Slack et. al. (2002), as expectativas nas empresas pela qualidade
tem se incrementado, por conseguinte ela se converteu em um fator “bésico e
qualificador”, ao contrario de apenas um “ganhador de pedido”. Além disso, ressalta
Tonini (2006) que, existe a “necessidade de se reformular continuamente as estratégias pra
sustentar a posicdo no mercado, de forma que os clientes percebam diferenciais nos

produtos e servigos em termos de preco, entrega, desempenho e qualidade”.

O Seis Sigma desponta diante dessa realidade, como uma estratégia de negdcio, no
qual os colaboradores da organizacdo sdo responsaveis por aprender e implantar a
metodologia em todos as atividades que realmente agregam valor. Consoante a visdo de
Werkema (2000) a implantacdo do Seis Sigma garante as empresas se entenderem de
maneira holistica, ou seja, passam a compreender como os resultados de um conjunto de
pequenos projetos afetam os projetos maiores realizados na alta administracdo, e sdo estes
os responsaveis pela conquista de vantagens competitivas e garantem a sobrevivéncia da

empresa.

Deste modo, Rotondaro (2002) afirma que as organizacdes bem sucedidas
“entendem a variabilidade do processo e passam a controla-la como forma de redugdo de
falhas e aumento da confiabilidade, e isso ¢ muito mais efetivo que simplesmente procurar
eliminar os defeitos”. A metodologia que atende as premissas supracitadas ¢ a Seis Sigma,
visto que possui praticas padronizadas e ferramentas devidamente projetadas para melhorar

os resultados e perscrutar oportunidades que procederdo em ganhos financeiros tangiveis.

O programa Seis Sigma tem como foco a redug@o dos custos e na melhoria da
lucratividade. Essa melhoria ¢ conquistada através do rastreamento das causas-raiz e
eliminacao dos defeitos, bem como da constante melhoria e busca da eficiéncia em todos
os processos, desde o chdao de fabrica até os niveis gerenciais (BISGAARD;
FREIESLEBEN, 2001). A estratégia Seis Sigma se destaca por incluir métodos especificos
que reconstréi o processo, enfocando a eliminacdo por completo de defeitos e erros

(HARRY; SCHROEDER, 2000).

Segundo Breyfogle (1999) a metodologia Seis Sigma abrange a utilizacdo de
técnicas estatisticas fundamentada por uma metodologia estruturada, com a finalidade de
obter produtos/servigos mais baratos, melhores e mais rapidos do que os concorrentes do
setor. Sanders e Hild (2001) ainda destacam que os resultados almejados com a aplicagdo

do Seis Sigma sdo: a) criacdo de produtos mais robustos e desenvolvidos de maneira mais



rapida, b) definicdo de processos operacionais mais eficientes e capazes, c) resultados

financeiros mais confiaveis.

Nessa linha de raciocinio, na qual os desafios impostos pela concorréncia e pelo
mercado sdo cada vez mais velozes, obriga as organizagdes a desenvolver e implantar
estratégias da qualidade que contribuam para aumentar a competitividade, através do

aprimoramento da qualidade, velocidade, confiabilidade da entrega e flexibilidade.

A metodologia Seis Sigma se mostra como a estratégia ideal, principalmente nas
empresas com uma cultura organizacional que favorega iniciativas dessa natureza, para dar
respostas a esses grandes desafios, por ser um modelo de gestdo baseado em dados e metas
quantificaveis, que analisa as oportunidades de ganho através da identificacdo, medicao,
andlise, corre¢do e controle, utilizando procedimentos estatisticos para embasar e
comprovar cada uma das decisdes tomadas nos projetos. Segundo Trad (2006) os ganhos
obtidos com o programa podem ser significativos: “as empresas que operam com nivel 3
sigma tém custo de qualidade entre 25% e 35% da receita de vendas; empresas que operam
com nivel 4 sigma tém custo de qualidade entre 15% e 25% da receita de vendas; e

empresas que operam com 6 sigma gastam menos que 1% de sua receita com qualidade”.
1.2 Formulaciao do Problema

Com o processo de abertura econOmica, o setor de confeccdo brasileiro foi
introduzido a uma economia globalizada, resultando em uma completa mudanca estrutural

na atividade, dentre essas transformagoes, segundo Romito (1999) as mais relevantes sao:

a) A industria de confec¢do conquistou uma quantidade maior de fornecedores,
garantindo um mercado especializado na entrega de matérias-primas e, por

conseguinte, a industria nacional passou a ter suas especificagcdes atendidas;

b) A competitividade na producdo e comercializacdo dos produtos cresceu

rapidamente;

c) As industrias foram pressionadas a investir em novos sistemas produtivos e

tecnologicos, para aumentar a eficiéncia e reduzir os custos operacionais.

Nesse periodo da abertura do mercado outro fator muito importante pressionou a
maneira de competir na industria de confecgdo brasileira. Esse agente que criou tamanha

ruptura foi a entrada de produtos importados, que passaram a concorrer com o produto



nacional. Diante dessa nova concorréncia a industria nacional foi obrigada a desenvolver
novas praticas para melhoria da qualidade dos produtos e dos processos de fabricacao,

visando corresponder com as exigéncias do consumidor.

Carreira (2001) afirma que a industria brasileira de confeccdo, nesse periodo,
comegou a empenhar seus esforcos na busca de metodologias gerencias para melhorar seus
produtos e processos produtivos, tornando-os mais competitivos. Essa procura se matem
até os dias atuais, obrigando os gestores a modernizar suas praticas as novas abordagens

para melhoria continua dos processos de negdcios da organizacao.

O desafio que se apresenta a industria nacional de confec¢do ¢ o do aumento da
eficiéncia em todos os processos operacionais que agregam valor, para a constru¢ao de um
parque industrial mais competitivo. O Seis Sigma ¢ um instrumento eficaz para o aumento
dessa competitividade para as empresas, ja que possibilita a melhoria dos processos através

da analise sistematica das atividades-fim das empresas.

A industria téxtil e o setor de confec¢dao (vestuario) correspondem, no mundo, a
quarta maior atividade econdmica, seguida em terceiro pela agricultura, posteriormente o
turismo e a informéatica (LEAL, 2002). A cadeia produtiva téxtil respondeu pela producao
de aproximadamente 79 milhdes de toneladas em 2000 (LUPATINI, 2004). O faturamento
da industria téxtil-vestuario brasileira, de acordo com o Instituto de Estudos e Marketing
Industrial (IEMI, 2002), “[...]totalizou 36,7 bilhdes de ddlares. Deste montante, o segmento
de fibras concentrou 1,2 bilhdes de doélares, o téxtil 14,1 bilhdes ¢ o de confecgdes 21,4
bilhdes de dolares”. Esses indicadores mostram a crescente importancia da industria téxtil

no cenario econdomico nacional.

O Brasil estd entre os principais produtores da industria téxtil-vestuario,
destacadamente em tecidos de malha ¢ o segundo maior produtor mundial, atras
apenas dos Estados Unidos. Nos outros segmentos sua posi¢do também nao fica
muito abaixo, sendo: a) o sexto maior produtor de fios e filamentos; b) sétimo
em tecidos; ¢) quinto em confec¢do no ano de 2000 (LUPATINI, 2005).

A produgao brasileira no setor téxtil cresceu de maneira suave entre 1990 a 2005,
todavia a producao de confeccionados (vestuario, acessorios, linha lar e artigos técnicos),
obteve um crescimento consistente a taxa acumulada de 43,3% no mesmo periodo, isto &,
média de 3% ao ano. Ao final do ultimo trimestre de 2006, obteve a receita bruta de 30,2

bilhdes de dolares, correspondendo a 35,52% da cadeia produtiva do setor (ABIT, 2007).

Atualmente, o setor téxtil tem uma participacdo de 3,1% do PIB total brasileiro e

16,8% no PIB da Industria de Transformacdo, bem como emprega 17,3% das ofertas de



trabalho pela Industria de Transformagdo. A industria téxtil emprega cerca de 1,5 milhao
de pessoas, desse total, segundo apreciacdo do Instituto de Estudos e Marketing Industrial
— IEMI, aproximadamente 80% corresponde a industria de confec¢do e ou outros 20%
estdo alocados na industria téxtil, demonstrando a grande importancia econdmica e forte

impacto social do setor (ABIT, 2007).

Perante este cenario de profundas transformacdes e a grande importancia
econdmica e social da induastria de confeccdo, o problema deste trabalho centra-se na
resposta a seguinte pergunta: Pode a metodologia Seis Sigma contribuir para uma empresa
de médio porte de confecgdo tornar-se mais competitiva, através do aumento da eficiéncia

e reducdo dos gastos operacionais?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos do trabalho, conforme descrito a seguir, podem ser agrupados em duas

categorias: geral e especificos.
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ desenvolver um estudo aplicado sobre a
Metodologia Seis Sigma em uma industria de médio porte no sub-setor de confecgdo e
verificar a eficiéncia da metodologia em melhorar os processos de negocio da empresa

para torna-la mais competitiva.
1.3.2 Objetivos especificos

e Mapear e descrever os processos industriais envolvidas na confecgdo de

camisaria masculina;

e Identificar os projetos prioritarios para melhoria e definir qual processo deve

sofrer uma intervencao baseada na metodologia Seis Sigma;

e Verificar junto ao mercado varejista nacional a importancia da aplicagdo desse

processo para cadeia produtiva da moda;

e Aplicar a metodologia Seis Sigma ao projeto selecionado, para tornar a empresa

objeto do estudo mais competitiva.

O presente estudo aplicado ¢ desenvolvido tendo como cenario uma fébrica de

confec¢do de camisaria masculina, situada em Parnamirim/RN.



1.4 JUSTIFICATIVA DO TEMA E OBJETIVOS

O mundo empresarial nos ultimos anos vem modificando-se continuamente e
drasticamente. Globalmente o mercado de negdcios tornou-se bastante competitivo e
dinamico, de tal forma que hoje em dia o planeta ¢ considerado uma “aldeia global”, na
qual ninguém estd disposto a ficar para trds em relagdo aos seus concorrentes diretos e
indiretos. As organizagdes constantemente enfrentam novos mercados, concorrentes e
consumidores “diplomados”, ou seja, consumidores mais informados, exigentes que sabem
0 que querem, onde querem e por isso esperam das empresas um atendimento exclusivo e
de alto padrdo. Toda essa alteracdo no mercado mundial levou as organizagdes a

assumirem novos objetivos, tais como:
e Baixar custos;
® Diminuir o tempo de producao e lancamento de novos produtos;
e Diversificar a gama de produtos;
® Reduzir os estoques;
e Aumentar a eficiéncia da distribuicao;

e Melhorar a qualidade dos produtos, da produgdo e do atendimento.

As organizacdes até¢ esse periodo de ruptura operavam com o protecionismo de
mercado proveniente e garantido pelo Estado, assim as empresas ndo possuiam a
preocupagdo com a qualidade e a produtividade, tornando-se ao longo dos anos refém do

protecionismo e inaptas a enfrentar a concorréncia internacional (CAMPOS, 1999).

Segundo Matos (2003), para as organizagdes se adaptarem as novas premissas
ditadas pela globalizacdo e as novas regras econdmicas, as empresas estdo passando por
um processo de reestruturacdo gerencial focado na otimizagdo dos processos produtivos,
objetivando a redugdo dos custos com a ma qualidade e um atendimento compativel as

requisi¢des do cliente.

Considerando esses fatos, o tema deste trabalho (Seis Sigma) ¢ a metodologia que
pode contribuir nesse processo de reorganizagdo e aperfeicoamento dos processos, pois se
mostra como uma abordagem estratégica que faz o uso estruturado de uma série de

técnicas e ferramentas estatisticas auxiliando as organizag¢des na tomada de decisdo, para a



implementagdo de ag¢des de melhoria, processos e produtos. Conseqiientemente, Seis
Sigma pode proporcionar satisfagdo aos clientes e lucratividade as organizagdes, atendendo
satisfatoriamente as partes interessadas, contribuindo, assim, substancialmente para as

organizagoes brasileiras se adequarem ao padrao mundial de qualidade (HARRY 1998).

O Rio Grande do Norte, conforme destaca Filho (2005) ¢ um dos quatro maiores
Estados em vendas no Nordeste, alcangando o faturamento de aproximadamente US$ 7
bilhdes entre 2003 e 2004, em toda sua cadeia produtiva, sendo que, os setores que mais

cresceram foram o Téxtil 14,21% e o de confecc¢ao do vestuario 6,32%.

Ja em 2006, as vendas reais da industria norte-rio-grandense cresceram 26,81%,
destacando-se dois setores que apresentaram desempenho superior & média: a industria de
confeccdo do vestuario com 89,28% de crescimento e a Téxtil com 28,00%, em funcao
dessa progressdo o numero de pessoas empregadas nesse periodo aumentou em 5,60%,
tendo a industria Téxtil e do Vestuario contribuido juntas com 18,76% postos de trabalho

abertos nesse periodo.

Nos ultimos 10 anos, o setor téxtil Rio Grande do Norte com os adventos da
abertura comercial, associada a estabilidade monetaria, notadamente em segmentos do sub-
setor de confecgdes, tem experimentado essa concorréncia internacional acirrada

principalmente com paises asiaticos, criando sérias restrigdes competitivas.

Dessa maneira, torna-se indispenséavel para as industrias de confec¢do do Estado
permanecer constantemente em processo de reorganizagdo, buscando novas aquisigdes €
atualizando as suas politicas e processos de produ¢ao, com o objetivo de dar respostas aos

movimentos dos concorrentes € as novas leis de mercado.

Nesse contexto, justifica-se através deste projeto de pesquisa implantar a estratégia
Seis Sigma em uma industria de confec¢des de médio porte, visando obter melhorias
substanciais em qualidade e produtividade, adequando-a conjunturalmente aos padrdes de
exceléncia internacional. Para tanto, serd realizado um estudo aplicado em uma empresa
que confecciona camisaria social/esporte masculina, localizada no Rio Grande do Norte,

especificamente em Parnamirim.



1.5 RELEVANCIA

1.5.1 Teorica

Cientifica: O programa Seis Sigma encontra-se de maneira embrionaria no Brasil,
apresentado poucas informagdes sobre seus aspectos conceituais, metodologicos e de
implementagdo, desse modo, esta pesquisa contribuird significativamente, pois o estudo
apresentara sistematicas para se beneficiar do programa Seis Sigma no que tange a
melhoria de processos, da qualidade, aumento da lucratividade e satisfacdo do cliente.
Contribuindo também para disseminar as recentes € modernas tecnologias e sistemas da
qualidade e comprovar a validade do programa Seis Sigma em relagdo as peculiaridades

brasileiras.

Académica: O Brasil apresenta poucas pesquisas ou produgdes cientificas voltadas
para abordagem Seis Sigma. Portanto, este estudo contribuira incrementando
positivamente o nimero de referéncias para pesquisa nacional, elevando o conhecimento
tedrico e pratico relativo ao programa. Esta pesquisa encontra-se vinculada em termos
académicos ao PEP/UFRN, na area de concentracdo Pesquisa Operacional e Qualidade, e
na linha de pesquisa Melhoria da Qualidade e Produtividade. J4 em relagdo a ABEPRO o
presente estudo encontra-se atrelada a 4rea de Engenharia de Producdo (Qualidade e
Gestao da Qualidade). Por fim, em relagdo ao CNPQ este estudo estd acoplada a area de

conhecimento na Engenharia de Producao (3.08.00.00-5).
1.5.2 Pratica

Diante das pressdes do mercado por produtos com qualidade superior, ciclos de
tempo menores, maior produtividade, aumento da satisfacdo e fidelizagdo do cliente,
melhoria de processos e reducao das falhas organizacionais, a abordagem Seis Sigma surge

como um programa estratégico adequado a atender essas exigéncias do mercado.

A industria de confec¢dao encontra-se nessa conjuntura citada no paragrafo anterior,
na qual se torna preponderante implementar um programa que venha trazer beneficios na
melhoria de processos e, para tanto a abordagem que se apresenta adequada a responder a
esse desafio ¢ o Seis Sigma. Desse modo, a implementagdo da estratégia Seis Sigma em
uma organizagao de médio porte, do ramo de confec¢des, no Rio Grande do Norte,
permitird avaliar quais os beneficios financeiros, de qualidade e estratégicos que o

programa pode oferecer, quais as melhores estratégias de implementagdo e compreender a



adequada cultura organizacional para sua implementacdo. Com isso, sera possivel para a
empresa estudada e as organizacdes correlatas, desenvolveram programas de melhoria de
processos baseados nessa pesquisa tedrica e pratica, contribuindo significativamente para
os resultados operacionais, financeiro e estratégico, assim como de estreitamento do

relacionamento com o cliente.
1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos como segue:

O primeiro capitulo discute as informagdes consideradas essenciais para o
entendimento inicial da pesquisa e sua contextualizagcdo. Nesta parte inicial sdo destacadas
as consideracdes iniciais, a formulacdo do problema, a determinacdo dos objetivos gerais e
especificos, a justificativa do tema e dos objetivos, a relevancia tedrica e pratica do

trabalho e a estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo bibliografica objetivando dar
fundamentagdo as premissas abordadas no trabalho, enfatizando os principios da qualidade,
a Estratégia Seis Sigma ¢ a sua metodologia de aplicagdo e ferramentas necessarias para a

implantacao do projeto de melhoria.

O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodologicos do trabalho, separados
em sete secoes: 3.1 tipologia do estudo (quanto aos objetivos, quanto & modalidade, quanto
a informagdo, quanto a forma e quanto a finalidade), 3.2 delimita¢do do escopo, 3.3 Coleta

de dados, 3.4 forma da pesquisa.

O quarto capitulo, inicialmente, expde uma caracterizagdo concernente a industria
pesquisada. Em seguida apresenta o desenvolvimento do projeto Seis Sigma,
demonstrando, as fases propostas pelo método DMAIC. Ao final ¢ realizada uma anélise

critica da pesquisa e as consideragdes sobre os fatores criticos de sucesso.

No ultimo capitulo, as conclusdes da dissertacdo sdao apresentadas, bem como as
sugestdes para trabalhos futuros. Incluem-se nessa etapa os comentarios finais e um breve
resumo das fases anteriores, realizando um balangco e as devidas interpretacdes dos

resultados alcangados no estudo de caso.
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Capitulo 2

Qualidade e Estratégia Seis Sigma

O presente capitulo objetiva apresentar os principais assuntos referentes ao tema da
pesquisa, procurando desenvolver de maneira objetiva e completa a revisdo bibliografica
que proporcionara a fundamentagdo teodrica, condigdo necessaria e essencial para a

compreensdo dos conceitos centrais relativo ao escopo da pesquisa.

Inicialmente, sera abordado o tema concernente a Qualidade com a discussao dos
principais conceitos, um breve histérico, o sistema de melhoria/gestdo e as normas e
garantias da qualidade. Em um segundo momento, sdo apresentados os elementos
esséncias para o entendimento da Estratégia Seis Sigma, no qual descreve-se as definigdes,

o modelo de gestdo e as principais ferramentas.
2.1 Perspectiva Sobre a Qualidade

A qualidade desempenha um papel fundamental em todos os arquétipos
organizacionais, destacando-se como importante disciplina para o sucesso empresarial. A
forte concorréncia tem pressionado as instituigdes buscarem melhorias continuas de seus
produtos, servicos e processos de negocios. Nessa perspectiva, floresceu um renovado
interesse pela administracdo da qualidade e um reconhecimento superior de sua relevancia

estratégica.

Os mercados encontram-se cada vez mais competitivos ¢ a fidelizagao dos clientes
mais concorrida. Portanto, a busca constante em proporcionar novas alternativas de se
diferenciar da concorréncia e obter um desempenho superior, surge como a alternativa
principal para as empresas se destacarem nesse ambiente competitivo. Nesse contexto, a
eliminacdo de desperdicios, o envolvimento dos colaboradores e a melhoria continua dos
processos empresariais, alicer¢ados pela abordagem da qualidade, se tornaram a estrutura

base para sustentagdo dos negdcios contemporaneos.
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2.1.1 Qualidade: Um Breve Historico

As acepcdes que envolvem a qualidade s3o tdo antigas quanto a propria
manufatura. Segundo Garvin (1992), nos séculos XVIII e XIX, o controle da qualidade
como ¢ conhecido atualmente ndo existia, os produtos eram confeccionados por artesaos,
talentosos artifices e aprendizes sob a supervisao dos mestres de oficio. Nesse periodo, os
individuos eram treinados constantemente de modo a desenvolver habilidades em
determinadas atividades especificas, beneficiando-se da articulagdo de ferramentas simples
de trabalho. A qualidade do artigo, de acordo com Marques (1999), resultava da pericia do

artesdo em aplicar a destreza e arte do trabalho manual, desde o inicio até terminar a peca.

A inspec¢ao formal emergiu somente com o aparecimento da producao em massa € a
necessidade de pecgas intercambidveis. O crescimento da produgdo tornou 0s processos
caros ¢ demorados, resultando no aumento dos precos. Diante desse imperativo, como
resposta surgiu o sistema norte-americano de produgdo que trazia em seu arcabougo um
sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios, considerados fundamentais para
preservagdo da qualidade (GARVIN, 1992). Com o amadurecimento desse sistema, a
inspe¢do tornou-se mais refinada, abrindo as portas no inicio do século XX, para Frederick
W. Taylor, pai da administragdo cientifica, personalidade que deu maior legitimidade a
atividade, destacando-a como operagao a ser executada por um dos oito chefes funcionais

necessarios para um gerenciamento eficaz da fabrica.

Nos primérdios do século XX, as grandes organizacdes que comegavam a surgir
substituiram o supervisor de produc¢do, como individuo responsiavel em manter a
qualidade, pelo inspetor da qualidade. O inspetor ndo apresentava vinculo hierdrquico e
funcional com o supervisor, permitindo um julgamento equitativo e independente sobre a

qualidade dos produtos (MAXIMIANO, 2000).

A produgdo massificada aliada a ascensdo da grande empresa industrial alterou o
estilo de atuagdo do inspetor da qualidade, pois tornou-se inexecutavel verificar a
totalidade dos produtos que escoavam aos milhares para os clientes. Em decorréncia dessa
problematica, nasce como solu¢do o controle estatistico da qualidade (CEQ). Esta
abordagem parte do principio que uma inspegdo total dos produtos fabricados é uma
maneira ineficiente de verificacao. E sugere inspecionar, por amostragem, certa quantidade

de produtos, em lugar de verificar todos.
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O pioneiro a aplicar os métodos estatisticos de controle de qualidade foi Walter A.
Shewhart, da Bell Telephone Laboratories, inspirado nas duas primeiras décadas do século
passado pela obra de R. A. Fisher. Shewhart decidiu tentar transformar os conceitos
estatisticos empregados na pesquisa agricola, para ajudar na localizagdo e analise dos
problemas da qualidade na linha de produgdao (GREEN, 1995). Por conseqiiéncia, em 1924
preparou o primeiro esquema dos modernos graficos de controle de processos. Dois outros
pesquisadores também da Bell (Dodge e Romig), paralelamente, elaboraram as técnicas de
amostragem, constituindo-se junto a Shewhart os principais atores da maioria das
abordagens estatisticas de controle de qualidade utilizadas até hoje em dia (Marques,

1999).

A grande divulgagdo do modelo estatistico ndo surtiu o efeito esperado,
repercutindo lentamente na adog¢do da técnica por parte das empresas, consolidando, em
1937 menos de uma duzia de organizagdes norte-americanas que tinham incorporadas as
técnicas criadas por Shewhart e seus colegas. Neste periodo acreditava-se que a melhoria
da qualidade procederia com incrementos em novos equipamentos e processos de

produgdo. Com a eclosdo da segunda guerra mundial esse quadro alterou-se radicalmente.

No desenrolar da guerra uma soma expressiva de empresas passou a produzir armas
e muni¢des em grandes quantidades, exigindo itens com elevados padrdes de qualidade,
obrigando a industria norte-americana a adotar programas de qualidade alicer¢ados nos
principios e conceitos estatisticos (MARQUES, 1999). As forgas armadas americanas
inicialmente utilizaram procedimentos cientificos de inspe¢do por amostragem e
publicaram tabelas de amostragem no inicio dos anos 40, que seus fornecedores foram

forcados a adotar.

Posteriormente, estabeleceram amplos programas de treinamento, visando capacitar
os colaboradores da industria bélica e compradores das for¢as armadas (DUNCAN, 1986).
Esses cursos se espalharam, chamando a atencdo de muitos docentes que almejavam
preparar-se para ministrar aulas referentes ao controle de qualidade. Muitos individuos
passaram a participar da elaboragdo e implementacdo dessa missdo, dentre estas pessoas
pode-se destacar Dr. William Edwards Deming, perito em amostragem e discipulo de

Shewhart.

No final da década de 40, o controle a qualidade j& se encontrava estabelecida como

disciplina reconhecida, apresentando uma forte disseminacdo e desenvolvimento. Neste
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periodo surgiram os sistemas da qualidade normatizados, cujo primeiro padrao importante

referia-se a MIL-Q-9858 (1959) Quality Program Requirements (REIS, 2003).

Conforme as empresas tornavam-se mais sofisticadas, a responsabilidade pela
qualidade dividia-se entre grupos especializados. Através da incorporagdo de conceitos de
varios investigadores e profissionais, Deming e outros pesquisadores examinaram e
operaram sistemas de qualidade e a esfera empresarial atentou para as novas premissas.
Desse modo, o controle estatistico da qualidade e a inspe¢do foram complementados pela

garantia e gestdo estratégica da qualidade (MARQUES, 1999).

Nos primérdios da década de 50, Armand V. Feigenbaum, no livro Quality Control
(1951), afirmou que as organizagdes deveriam criar um departamento para cuidar
exclusivamente da qualidade, dividindo as atividades da qualidade em trés categorias: (a)
controle de novos projetos, (b) controle de suprimento e (c) controle de produtos

(GARVIN, 1992).

Em 1961, Feigenbaum aprimorou suas abordagens e criou o controle da qualidade
total (Total Quality Control — TQC), apresentando um sistema que incluia a énfase da
correcao para a prevengao de defeitos, referenciando a idéia de fazer certo da primeira vez.
Esta abordagem viria a influenciar profundamente a pesquisa e a pratica da administragao
da qualidade (FEIGENBAUM, 1983). A idéia do TQC tinha como base uma defini¢ao da
qualidade em que o interesse do cliente era o ponto de partida. Segundo Feigenbaum

(1983):

A qualidade quem estabelece ¢ o cliente e ndo os engenheiros, nem o pessoal de
marketing ou da alta administragdo. A qualidade de um produto ou servigo pode
ser definida como um conjunto total das caracteristicas de marketing,
engenharia, fabricagdo e manutengdo do produto ou servigo que satisfazem as
expectativas do cliente.

Posto isso, a acepgdo tradicional da qualidade circundava apenas na conformidade
com as especificacdes, embasada predominantemente pela atividade de inspecao. Contudo,
a qualidade teria que ser embutida no produto ou servico desde o principio, a partir das

necessidades e desejos do cliente.

No inicio da década de 60, o engenheiro japonés Kaoru Ishikawa contribuiu com a
evolucdo da qualidade, apresentando uma versdo diferenciada do TQC, denominada de
controle da qualidade estilo japonés. Na sua concepg¢do todos os empregados deveriam se

envolver no estudo e na promog¢do da qualidade, através dos circulos de controle de
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qualidade (CCQ’s) (ISHIKAWA, 1985). Portanto, os japoneses foram além das técnicas e

terminaram por criar uma filosofia de administracao da qualidade.

Nesse periodo, pode-se também destacar o trabalho de Philip Crosby que criou o
conceito “zero defeito”. Segundo Crosby (1994), zero defeito ¢ um padrao de geréncia para
eliminar o desperdicio, aumentar a eficiéncia, melhorar a operagdo e prevenir erros que
destroem organizagdes. Para alcancar o zero defeito era necessario que as empresas

buscassem basicamente motivar seus funcionarios.

Em seguida a este periodo, os principios da qualidade, que estavam sendo
desenvolvidos desde inicio do século passado, evoluiram notoriamente para os principios e
filosofias da qualidade total (MAXIMIANO, 2000). Essa abordagem destaca que a
qualidade ¢ um problema de todos e envolve todos os aspectos da organizagdo. Por isso,
deve ser tratado de maneira sistémica, enfocando aspectos estratégicos para garantir a

qualidade superior dos produtos e servigos.

Em 1987, a ISO publicou um conjunto de manuais de avaliagdo do sistema de
qualidade, denominados normas ISO 9000. Essas normas sintetizavam uma série de
normas nacionais ja existentes, que objetivava regulamentar as relagdes entre compradores
e fornecedores. Inicialmente, esses padrdes foram adaptados facilmente pelas empresas de
fabrica¢do, contudo grandes dificuldades recairam nas organiza¢des de servico no
momento de aplicagdo. Por conseqiiéncia, a International Organization for Standardization

(ISO) foi obrigada a publicar revisdes em 1994 e em 2000, visando a aperfeicoar o modelo.

Apés o fim da década de 80, a gestdo da qualidade total (7otal Quality
Management. TQM) era o modelo predominante que buscava aperfeigoar os processos de
negocio. Contudo, esse programa passou a apresentar uma série de dificuldades de
assimila¢do e implementacdo, devido a falta de uma perspectiva gerencial e estratégica
(REIS, 2003). Como resposta a essa dificuldade, emerge uma nova abordagem
caracterizada por ser um sistema flexivel para uma lideranga ¢ um desempenho de
negocios melhorados. Esse sistema, conhecido como Seis Sigma, tornou-se a grande
revolucdo da qualidade, preenchendo as dificuldades encontradas pelo TQM, pois
conseguiu traduzir para uma linguagem gerencial, os objetivos de alinhamento da

organizagdo com seu respectivo mercado e promover a melhoria dos processos criticos.
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Maximiano (2000) resume a historia da evolucao da qualidade em trés periodos,

filosofias ou eras principais. A Tabela 2.1 a seguir mostra de maneira sucinta e objetiva

essas trés eras:

Tabela 2.1

A era da inspecéo

Era da inspegao

Era do controle estatistico

Era da qualidade total

e Observacao
direta do produto
ou servico pelo
fornecedor ou
consumidor.

e Produtos ou
servigos
inspecionados

Observagao direta do
produto ou servico pelo
fornecedor, ao final do
processo produtivo.

Produtos e servigos
inspecionados com base
em amostras

Produtos e Servigos
definidos com base nos
interesses do consumidor.

Observagao de produtos e
servigos durante o]
processo produtivo.

Qualidade garantida do
fornecedor ao cliente

um a um ou
aleatoriamente.

2.1.2 Principais conceitos da qualidade

O conjunto de definigdes referente a qualidade ¢ bastante amplo, por isso, nao
existe na literatura um sentido Unico para o termo. Segundo Maximiano (2000), qualidade
significa o melhor que se pode fazer, o padrao mais elevado de desempenho em qualquer
campo de atuacdo. Este autor ainda complementa, afirmando que qualidade significa ter
mais atributos, aplicando melhores talentos e esforcos para produzir os resultados mais

elevados.

J& para Feigenbaum (1994), a qualidade pode ser definida como sendo a
combinagdo de uma série de caracteristicas tanto de produtos quanto de servigos
relacionados a fabricacdo, engenharia, marketing e manutencdo, por meio das quais os
resultados obtidos corresponderdo as exigéncias e expectativas do cliente. Feigenbaum
também destaca que qualidade ndo tem o sentido popular de “melhor”. Na realidade
qualidade significa melhor para determinadas condigdes do cliente. Estas condigdes
consideradas essenciais sdo: (a) a utilizagdo e (b) o preco de venda do produto. Nesse
raciocinio, observa-se que a qualidade varia e divide-se em niveis, desde qualidade inferior
até qualidade superior. Dessa forma, quanto mais alta a qualidade do produto, mais alto o

S€u prego.
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Para Garvin (1992), a qualidade pode ser definida através da identificagdo de cinco
abordagens: a transcendente, a baseada no produto, a baseada no usuario, a baseada na

producdo e a baseada no valor. A seguir cada uma delas sera analisada brevemente:

a) Transcendente: a qualidade ndo ¢ uma idéia ou um enfoque estritamente

concreto, simplesmente ¢ sindnimo de exceléncia nata e absoluta;

b) Baseada no produto: diferencas de qualidade estdo relacionadas as diferentes

quantidades de algum atributo ou ingrediente desejado;

c) Baseada no usuario: a qualidade de um produto depende da capacidade de

satisfazer desejos e preferéncias dos consumidores;

d) Baseada na producdo: a qualidade refere-se a conformidade com as

exigéncias, grau de atendimento das especificacdes de projeto requeridas;

e) Baseada no valor: a qualidade ¢ entregar um valor superior, através do controle

da variabilidade, preco e custo aceitavel.

De acordo com Deming (1990), a qualidade pode ser entendida somente sob o
ponto de vista do cliente, a partir das exigéncias e expectativas do consumidor. O
celebrado autor ainda enfatizou que a qualidade era o caminho certo para o crescimento
empresarial, através do aumento da produtividade, da reduc¢ao de custos, da conquista de
mercados e da expansao dos negdcios. Por isso, ¢ fundamental para as empresas identificar

as necessidades dos consumidores antes de prosseguir pelos diversos estagios da producao.

Do ponto de vista da Sociedade Americana para Controle da Qualidade (apud
KOTLER, 2005) a definicio de qualidade refere-se a: “totalidade dos atributos e
caracteristicas de um produto ou servigo que afetam sua capacidade de satisfazer
necessidades declaradas ou implicitas”. Essa conceituagdo estd claramente voltada para o
cliente. Por conseguinte, a organizacdo disponibiliza qualidade sempre que seu produto ou
servigo atenda ou supere as expectativas do cliente. Uma institui¢do que consiga responder
de maneira eficiente a maioria das necessidades dos clientes durante a maior parte do

tempo ¢ denominada, segundo Kotler (2005), uma “empresa de qualidade”.

Juran (1993) afirma que chegar a uma conclusdo definitiva sobre o que se entende
por qualidade ndo ¢ uma tarefa simples, por isso, inicialmente o autor coloca que a
“qualidade ¢ adequagdo ao uso”. Entretanto, essa expressao nao oferece a profundidade

necessaria para se determinar os rumos de agdo. Deste modo, Juran sugere dividir a
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adequacdo ao uso em duas diregdes criticas. A Primeira aponta a qualidade “como
caracteristicas de produto que atendem as necessidades dos clientes”. E a segunda ressalta
a “auséncia de deficiéncias”. Essa distingdo ¢ crucial para que se compreenda o duplo
sentido da palavra qualidade, esclarecendo a necessidade de se observar os requisitos que
satisfacam os clientes, e a capacidade de entregar o produto ou servico livre de falhas

inconvenientes para o cliente.
2.1.3 Ciclo PDCA — melhoria continua da qualidade

O método de melhoria, conhecido atualmente pela sigla PDCA, foi desenvolvido na
década de trinta, originalmente nos laboratorios da Bell Laboratories (EUA), pelo
estatistico Walter A. Shewhart, como sendo um sistema ciclico de controle estatistico do
processo, que pode ser repetido de maneira continuada sobre qualquer processo ou

problema (Souza, 1997).

Todavia, esse método popularizou-se na década de cinqiienta pelo especialista em
qualidade W. Edwards Deming, ficando mundialmente conhecido ao aplicar este método
nos conceitos da qualidade em trabalhos elaborados no Japdo. Apds Deming refinar o
trabalho original de Shewhart, desenvolveu o que ele chamou de Shewhart PDCA Cycle,
em honra ao mentor do método (DEMING, 1990).

Segundo Campos (1996), o ciclo PDCA “¢ um método de gerenciamento de
processos ou de sistemas. E o caminho para se atingirem as metas atribuidas aos produtos
ou sistemas empresariais”. Este ciclo estd composto em quatro fases basicas: planejar
(Plan), executar (DO), verificar (Check) e Atuar (Act). De acordo com Campos (1992),

conforme ilustra a Figura 2.1, ¢ implementada em seis etapas.

/—\
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METAS DE];E'INIR
ATTAR 05 METODOS

CORRETIVAMENTE QUE PERMITI-

R0 ATINGIE 43
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EDIICAR E
VERIFICAR OF TREINAR
RESULTADOS
DA TAREFA EXECUTAR
EXECUTADA 4 TAREFA
(COLETAR
CHEC DADOS
( po K) 1 (DO
D

Figura 2.1 — O Ciclo PDCA
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As seis etapas de implementacdo do modelo sdo representadas por quatro fases, que
garantem a natureza repetida e ciclica do melhoramento. A seguir serdo descritas

brevemente cada uma das fases.

Fase 1 — Tragar um plano (PLAN): neste passo deve ser discutido qual o objetivo
especifico a ser alcangado pelo projeto; quais as pessoas a serem envolvidas nesse
processo; qual serd o prazo para efetivacdao do plano de agdo a ser elaborado; quais serdo os
recursos a serem despendidos para a conclusdo do plano; quais serdo os dados a serem
coletados durante o processo; por fim, todos os questionamentos pertinentes a um

planejamento minucioso do processo a ser executado (BADIRU, 1993).

Fase 2 — Executar o plano (DO): nesta fase, todas as metas e objetivos tragados na
fase anterior, e devidamente formalizados em um plano de agdo, deverdo ser colocados em
pratica, de acordo com a filosofia de trabalho de cada empresa (ANDRADE, 2003). Esta
etapa permite que o plano de agdo seja praticado de forma gradual, organizada, em uma

escala gradual, permitindo maior eficacia das medidas a serem tomadas.

Fase 3 — Verificar os resultados (CHECK): nessa fase algumas questdes devem ser
verificadas, com o objetivo de analisar criticamente as a¢des tomadas na fase precedente.
Essas averiguacdes podem ser destacadas como: qual a eficacia das agdes frente aos
objetivos iniciais; qual o grau de desvio das agdes estipuladas inicialmente, as agdes foram
eficazes para se atingir os objetivos e o suficiente para se estabelecer um padrao

(BADIRU, 1993).

Fase 4 — Realizar agdes corretivamente (ACT): a ultima fase é caracterizada pelo
processo de padronizagao das agdes executadas, cuja eficacia foi examinada na etapa
anterior, visando a melhoria continua. De acordo com Andrade (2003), as agdes nessa
etapa devem ser baseadas nos resultados positivos obtidos na fase anterior, na perspectiva

de padronizar essas praticas para serem utilizadas em ocasides semelhantes.

O ciclo PDCA envolve muitas possibilidades de aplicacdo, podendo ser utilizado
para o estabelecimento de metas de melhoria oriundas da alta administragdo, ou também de
individuos ligados diretamente ao setor operacional, objetivando coordenar esforcos de
melhoria continua. Outra aplicacdo do método refere-se a resolugdo de problemas cronicos
ou criticos, que terminam por prejudicar o desempenho de um projeto ou servigo qualquer.
As duas maneiras de aplicacdo do ciclo PDCA podem ser melhor observadas na Figura 2.2

apresentada a seguir.
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Diretrizes da Alta Administracao
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/

Figura 2.2 — As duas possibilidades de aplicagao do ciclo PDCA (MELO, 2001)

2.1.4 Normas ISO 9000: garantia da qualidade

A ISO (International Organization for Standardization), criada em 1947, ¢ uma
organizagdo internacional, privada e sem fins lucrativos, com sede em Genebra. ISO ndo ¢
a sigla da organizacdo, na realidade ¢ o nome que deriva da palavra grega isos, que
significa igual. A ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), um dos membros
fundadores da ISO, representa o Brasil como a organizacdo nacional da normalizacao

(MAXIMIANO, 2000).

No fim da década de 80, a International Organization for Standardization langou,
mundialmente, a Norma ISO 9000. Segundo Andrade (2003), essa norma estabelecia um
conjunto de requisito para que as organizagdes implantassem programas de gestdo da

qualidade em suas atividades.

De acordo com INMETRO (2002), o principal fator gerador desse langamento foi o
movimento de globalizagdo da economia. A partir da década de 50, quando a abordagem

da qualidade comecou a deixar de enfatizar os aspectos corretivos € passou a destacar as
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vertentes relacionadas a prevencdo de defeitos, uma série de normas diferenciadas
comecaram a ser lancadas, em niveis nacionais e internacionais de diversos setores,

instituindo requisitos para implantacdo de programas de gestdo da qualidade.

Posteriormente, ao longo da década de 80, a globalizagdo do mercado passou a
enfrentar problemas com a existéncia de normas diferentes de gestdo da qualidade,
obrigando as empresas a adotarem distintos programas de gestdo. O grande mérito da
Norma ISO 9000 foi, por conseqiiéncia, a unificagdo desses requisitos em um Unico

documento.

A International Organization for Standardization realizou duas revisdes da norma,
uma em 1994 e outra em 2000, langando uma nova versao, a qual ficou conhecida como
Norma ISO 9000 versao 2000 (ISO 9000:2000). O desenvolvimento da revisdo da norma
contextualizou alguns aspectos considerados essenciais em relacdo as necessidades
encontradas pelas organizagdes. Como exemplo, pode-se citar o novo enfoque para uma

estrutura comum de sistema de gestao baseada no modelo de processos.

De acordo com Ballestero-Alvarez (2001), a nova norma tem como mudanga
principal o enfoque primordial na satisfagdo do cliente e no processo de melhoria continua,
explicitando os oito principios da gestdo da qualidade nos quais as normas revisadas estiao

baseadas. Os oito principios, segundo o mesmo autor, sao descritos da seguinte forma:

1. Foco no cliente: as empresas dependem de seus clientes e devem atender suas

necessidades atuais e futuras, procurando exceder as expectativas;

2. Lideranga: lideres estabelecem uma unidade de propodsito € o rumo da
organizacao, criando ¢ mantendo um ambiente interno envolvido nos objetivos

propostos;

3. Envolvimento das pessoas: o elemento humano de todos os niveis sdo a base de
uma organizagdo, € seu total envolvimento possibilita que suas habilidades

sejam usadas para o beneficio da organizagao;

4. Abordagem do processo: um resultado almejado ¢ alcancado eficientemente
quando as atividades e os recursos envolvidos sdo gerenciados como um

Processo,
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5. Abordagem segundo um sistema de gestdo: identificar, entender e gerenciar os
processos inter-relacionados como um sistema, contribui para eficacia da

organizag¢ao em cumprir com seus objetivos;

6. Melhoria continua do desempenho global da empresa: o objetivo da melhoria
continua de um sistema de gestao da qualidade ¢ a busca constante de aumentar
a probabilidade de fazer crescer a satisfagdo das partes interessadas envolvidas

com a empresa. Deve ser uma meta constante para a organizagao;

7. Tomada de decisdo: baseada em fatos reais extraidos da empresa. Deve-se
utilizar técnicas estatisticas para ajudar no entendimento da variabilidade, assim

como, auxiliar as empresas a melhorar sua eficacia e eficiéncia,

8. Beneficios mutuos: relacionamento produtivo com seus fornecedores
proporcionara a organizagao a possibilidade de agregar valor a suas atividades e

processos.
2.1.5 Prémios da qualidade

A qualidade ¢ a maior responsavel pela atracdo e retencao de clientes, bem como a
mais forte defesa contra a concorréncia e o caminho para o crescimento e os lucros
sustentados (WELCH, 2005). O esfor¢o para produzir bens e servigos superiores tem
levado alguns paises a outorgar prémios a organizagdes que consigam instituir as melhores
praticas relacionadas a qualidade. Esses prémios executam um papel importante no
desenvolvimento dos setores industriais em varios paises, haja vista, que empresas
baseadas nos modelos propostos pelos prémios alcangam saltos qualitativos de seus

Processos empresarias.

As melhorias provenientes das premiagdes, segundo Green (1995), funcionam
como ponto de partida para medidas concretas, estimulando as empresas a aumentar a
participagdo dos funcionarios, realizar benchmarking ¢ reduzir os prazos de
desenvolvimento e lancamento de novos produtos. Os prémios também contribuem como
feedback, fornecendo para os envolvidos informagdes para detectar as causas das falhas,
treinar melhor seus colaboradores e aperfeicoar as praticas de implementacdo das
melhorias. Dentre os prémios existentes, os mais reconhecidos mundialmente sdo: (a)
Malcolm Baldrige National Quality, (b) Deming e (c) European Quality. No Brasil
destaca-se o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).
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2.1.5.1 Malcolm Baldrige National Quality (Prémio Baldrige)

Em meados dos anos 80, o congresso americano instituiu o Prémio Nacional da
Qualidade Malcom Baldrige, em homenagem ao falecido secretdrio do comércio. Baldrige
era um entusiasta defensor da qualidade como estratégia para a prosperidade nacional,

desenvolvendo, inclusive, as primeiras versoes que levaria seu nome.

O responsavel pela administragdo do prémio Baldrige ¢ o Departamento de
Comércio dos Estados Unidos. Estes acreditam que a qualidade € parte intrinseca da
administragcdo de uma empresa. Os critérios utilizados refletem essa filosofia e sdo aceitos

como maneira correta de avaliar a coesao entre a qualidade e administragdo.

Os critérios abordados para concessao do prémio Baldrige versam sobre sete
parametros, sendo que cada um ostenta uma quantidade determinada de pontos. As
categorias de critérios segundo os quais as organizagdes sdo avaliadas sdo: foco no cliente
e satisfagdo de clientes, qualidade e resultados operacionais, gestdo da qualidade de
processos, gestdo e desenvolvimento de recursos humanos, planejamento estratégico da

qualidade, informacdes e analise, e lideranca do principal executivo.
2.1.5.2 Prémio Deming

Em 1951, o Japao foi o primeiro pais a conceder um prémio nacional relacionado a
qualidade, o chamado Prémio Deming, em homenagem a W. Edwards Deming, o
estatistico norte-americano que ensinou a relevincia e a metodologia da melhoria da
qualidade ao Japao no pos-guerra. Os principios e filosofias abordados por Deming

constituiram a base de muitas praticas de TQM.

Os Prémios Deming podem ser divididos em duas categorias: a primeira
compreende o proprio Prémio Deming, oferecido ao individuo cuja contribui¢do seja
considerada importante para o desenvolvimento tedrico e a aplicacdo pratica dos métodos
estatisticos; e o segundo denominado Prémios Deming de Aplicagdes, que sdo concedidos
as organizagdes privadas e instituigdes publicas que apresentem aprimoramentos
substanciais em seus programas de controle de qualidade e aplicacdo de técnicas de

controle estatistico da qualidade.

Devido ao forte interesse pela premiagdo, a JUSE — Union of Japonese Scientists
and Engineers (Sindicato dos Cientistas e Engenheiros do Japao), que desempenha o papel
de comité de premiacdo, permitiu a candidatura ao prémio para empresas estrangeiras. Os

critérios do Prémio Deming para as empresas estrangeiras sdo: politicas, informagao,
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organizagdo, recursos humanos, padronizacdo, garantia da qualidade, aprimoramento

manuteng¢ao, efeitos e planos futuros.
2.1.5.3 European Quality (Prémio Europeu)

O Prémio Europeu da qualidade, criado em 1993 pela Fundagdo Européia para
Gestao da Qualidade (EFQM — European Foundation for Quality Management) e pela
Organizacdo Européia para a Qualidade, inspira-se claramente nos prémios Deming e
Bladrige, e apresenta em relagdo a eles um aprimoramento, por destacar as relagdes de
causa e efeito entre os diversos fatores de sucesso. O prémio ¢ concedido a empresas que
obtém altas pontuagdes segundo certos critérios: lideranca, gerenciamento de pessoal,
politicas e estratégias, recursos, processos, satisfagdo de pessoal, satisfagao de clientes,

impacto na sociedade e resultados de negocio.

A Figura 2.3 exibe o modelo do prémio, estabelecendo que a satisfagcao do cliente,
satisfacdo do empregado e impacto sobre a sociedade sdo resultados obtidos por meio da
lideranga, que influencia quatro aspectos: gestdo de pessoas, politica e estratégia, recursos
e processos. A exceléncia nas praticas empresariais ou do negocio € o resultado final. Os
capacitadores sdo os indicadores que mostram como os resultados estdo sendo alcancados.
Cada elemento que constitui o prémio ¢ um critério verificado para avaliar a progressao da

organizac¢ao na trilha para exceléncia.
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Figura 2.3 — Modelo do Prémio Europeu da Qualidade (MAXIMIANO, 2000)
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2.1.5.4 Prémio Nacional da Qualidade

No Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade, desenvolvido pela Fundagdo para o
Prémio Nacional da Qualidade (FNPQ), apresenta um Modelo de Exceléncia caracterizado
pela sua flexibilidade, da linguagem acessivel, e principalmente por ndo se limitar a
ferramentas e praticas de gestao especificas. O modelo ¢ extremamente util para elaborar
avaliacdes, diagnostico e orientagdo de qualquer tipo de organizacdo, seja de porte

pequeno, médio ou grande, no setor privado ou publico, com ou sem designio de lucro.

O Modelo de Exceléncia do PNQ, ilustrado pelo diagrama na Figura 2.4, simboliza
uma estrutura de relacionamento que representa um ser vivo, composto por elementos
imersos num mesmo ambiente, seja ele interno ou externo, que de maneira sincronizada e
harmoénica se interagem para sobreviver e desenvolver. Nesse sentido, uma institui¢do ¢
considerada um sistema adaptavel processador de informagdes e produtos em seu ambiente
organizacional.

ormasdes e Conhecing
i

Estratégias
2 Planos

Processos

Sociedade

T oy
.?_“"!Jaquo} a3 sapiewi”

Figura 2.4 — Modelo de exceléncia do PNQ (FNQ, 2006)
A implementacdo dos fundamentos da exceléncia aos processos centrais da
organizagdo, de maneira sustentada e alinhada ao planejamento estratégico da empresa, ¢

enfatizada pelo modelo, que enfoca sete critérios de exceléncia: lideranga, estratégias e

planos, clientes e sociedade, informacdes e conhecimento, pessoas, processos € resultados.
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2.2 Estratégia Seis Sigma

De acordo com Chandler (1962), a estratégia deve ser entendida como o processo
de estabelecer metas e objetivos de longo prazo para a empresa, e de adotar cursos de agao
e alocar recursos para atingi-los. A estratégia, nesse sentido, ¢ um processo continuo e
interativo que visa manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado
ao seu ambiente. Ela abrange os objetivos e interesses de todos os negocios da empresa,

estabelecendo diretrizes especificas sobre como conduzir as atividades diarias.

A estratégia deve ser orientada para o mercado, por isso, envolve o processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste vidvel entre objetivos, habilidades e recursos
de uma organizagdo e as oportunidades de um mercado em continua mudanga, visando dar
forma aos negdcios e produtos da empresa, de modo que eles possibilitem os lucros e o

crescimento almejado.

Segundo Ohmae (1988), uma estratégia bem sucedida cria vantagens competitivas
sustentaveis, obtidas através de vitorias contra a concorréncia. Este autor, também destaca,
que o sucesso estratégico somente serd alcancado ao colocar em primeiro lugar as
necessidades dos clientes, analisando de maneira completa as condigdes organizacionais
para atender a essas expectativas. Deve-se, portanto, repensar fundamentalmente o que sao
os produtos, o que fazem, bem como melhor organizar os processos que os projete,

fabrique, e os venda.

Face ao exposto, Harry et al. (2000) afirma que a Estratégia Seis Sigma objetiva
alcangar lucros superiores e vantagens competitivas, através de uma metodologia
disciplinada e focada no cliente, permitindo as empresas obter um sucesso sustentado,
proveniente do desenvolvimento da cultura e habilidades essenciais a uma melhoria
continua da qualidade. Além disso, para o autor, a Estratégia Seis Sigma pode ser
considerada uma fonte de vantagem competitiva, pelo fato de possibilitar a compreensao
minuciosa dos processos e desencadear mudancas estratégicas com seguranca e

objetividade.

Campos (1999), destaca a importancia estratégica do Seis Sigma como uma fonte
de mudancas para acelerar o aprimoramento em processos, produtos e servigos,
envolvendo uma nova forma de medir quanto um processo ¢ eficiente. Ja para Pande et al.
(2001), a importancia da Estratégia Seis Sigma estd na orientacdo para o consumidor,

através da identificag@o dos clientes-chave e a defini¢do clara de suas expectativas.
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Na filosofia Seis Sigma existem trés estratégias essenciais para alcancar altos niveis
de eficiéncia. As estratégias sdo: (i) de melhoria de processos; (ii) de projeto/reprojeto de
processo; e (iii) de gerenciamento de processos, conforme ilustra a Figura 2.5. A melhoria
de processos refere-se a estratégia de desenvolver solugdes com o objetivo de eliminar a
causa-raiz dos problemas de desempenho de uma organizagdo, sem intervir na estrutura
basica do processo. Na estratégia projeto/reprojeto de processo, a finalidade ¢ substituir
uma parte ou todo o processo por um novo. Por fim, na estratégia de gerenciamento de
processo, busca-se criar uma infra-estrutura para lideranga, no qual os requisitos dos
clientes sdo regularmente atualizados, os processos sdo documentados e gerenciados com

medicoes em todas as suas fases (PANDE et al, 2001).
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Gerenciamento
de Processo

Figura 2.5 — Trés estratégias Seis Sigma (PANDE et al., 2001)

O Seis Sigma, dessa forma, ¢ uma estratégia essencial, alicercada na inter-relagao
existente entre o projeto de um produto, sua fabricagdo, qualidade final e sua
confiabilidade, ciclo de controle, inventario, reparos no produto, assim como em falhas no
processo de distribuicdo de um produto a um cliente e o grau de influéncia que eles possam

ter em sua satisfagao.
2.2.1 Abordagem Historica da Estratégia Seis Sigma

O programa Seis Sigma foi desenvolvido inicialmente na Motorola em 15 de
janeiro de 1987, visando tornar a empresa capacitada a enfrentar os concorrentes
japoneses, que apresentavam produtos melhores a um custo inferior. O objetivo do
programa era desenvolver uma metodologia ou sistema capaz de oferecer um foco claro

sobre a melhoria, e acelerar a taxa de mudanga em um ambiente altamente competitivo. Os
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pressupostos, 0s conceitos, as ferramentas e o sistema Seis Sigma evoluiram e expandiram-
se ao longo dos anos, e isto tem auxiliado a reavivar continuamente o interesse e a redobrar

os esforcos da melhoria de processos e de qualidade (PANDE et al., 2001).

O Seis Sigma comeca sua histéria na Motorola, quando o engenheiro Mikel Harry
preocupado com a variacdo nos processos passa a influenciar a organizagdo a realizar
estudos sobre o tema, visando encontrar alternativas para reduzi-las (BALABEN, 2004).
Nesse periodo os lideres da Motorola estavam preocupados com a qualidade de seus
produtos, devido a perda de mercado para os fortes concorrentes japoneses. Com isso, Bob
Galvin o principal chefe executivo (CEO) da Motorola, converte o Seis Sigma no esforgo

central para aperfeicoar a qualidade da empresa.

De acordo com Pande et al. (2001), o processo de melhoria inovadora ofereceu a
Motorola “uma maneira simples e consistente de acompanhar o desempenho e compara-lo
as exigéncias do cliente (a medida sigma) e uma meta ambiciosa de qualidade praticamente
perfeita (o objetivo Seis Sigma)”. Do ponto de vista de Barney (2002), o Seis Sigma,
inicialmente, estava relacionado a uma medida de qualidade e uma sistematica para
solugdo de problemas de qualidade, contudo, posteriormente evoluiu para uma abordagem

de melhoria geral dos processos do negdcio.

Através do sucesso da nova metodologia, o Comité de Politica Corporativa da
Motorola determinou com um profundo carater de urgéncia, difundir a qualidade Seis
Sigma em cada aspecto da corporagdo e inspirar uma cultura de melhoria continua,
objetivando assegurar a satisfacdo dos clientes. A meta principal do Comité seria alcangar

o “zero defeito” em todos 0s processos organizacionais.

No fim da década de 80, a Motorola foi laureada com o prémio “The Malcom
Baldrige National Quality Award”, conferido pela respeitada entidade ASQ — American
Society for Quality, posicionando definitivamente a Metodologia Seis Sigma como uma

alternativa superior e eficaz da melhoria da qualidade.

Os resultados positivos alcangados pela Motorola, por meio da implementagao da
Metodologia Seis Sigma chamou a atencdo de outras importantes organizacdes, dentre
elas, a General Eletric (GE) e Allied Signal. A General Eletric por mais de cem anos lutou
para ultrapassar os 10% de resultado operacional, objetivo extrapolado, apds a incursdo da

empresa no Seis Sigma, conseguindo atingir a marca de 19% em 2000. O modelo Seis
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Sigma na GE evoluiu, de uma abordagem para solu¢do de problemas, tornando-se uma

estratégia de negocio (REIS, 2003).

O Seis Sigma, através da General Eletric, ganhou uma repercussdo notavel em
funcdo dos excelentes resultados obtidos pela empresa, colocando-a como organizagdo
modelo. Por conseqiiéncia, chamou a atencao de varios setores industriais. Desde entdo, o

Seis Sigma proliferou-se, sendo rapidamente absorvida pelo mercado.
2.2.2 Visao Conceitual: Seis Sigma

De acordo com Pande et al. (2001), o Seis Sigma pode ser definido como um
sistema caracterizado pela sua flexibilidade e amplitude para alcangar, sustentar e
maximizar o sucesso empresarial. Para tanto, a metodologia engloba uma perspectiva de
estreita compreensdo das necessidades e interesses dos clientes, através da utilizagdo
disciplinada de fatos, dados e andlise estatistica, e continua vigilancia sobre a gestao,
melhoria e reinvengdo dos processos de negdcio. Ainda na visdo do autor, o Seis Sigma

3

pode ser entendido como sendo “um abrangente esforco de mudanca cultural, visando
posicionar uma empresa para maior satisfacio de clientes, lucratividade e

competitividade”.

No entendimento de Antony e Bafiuela (2002), Seis Sigma pode ser compreendido
como uma estratégia de negocio que emprega uma metodologia fortemente estruturada
para melhoria continua, bem como reducdo da variabilidade dos processos, através da
aplicacdo rigorosa de técnicas e ferramentas estatisticas. Tecnicamente, Seis Sigma
significa 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO). Este padrio de qualidade
concebe praticamente a perfeicdo, visto que ira produzir sob essas condigdes uma
quantidade préxima a zero de defeitos, resultando em maior confiabilidade no produto ou
servigo, reducdo de inspecdes, custos, tempo de ciclo e, por conseqiiéncia aumenta a

satisfacao do cliente.

Segundo Werkema (2002), a abordagem Seis Sigma aparenta nao acrescentar nada
de novo, beneficiando-se da utiliza¢do de conhecidas ferramentas estatisticas que ha muito
tempo sdo requeridas para elimina¢do de defeitos em todos os processos organizacionais.
Contudo, apesar da falta de inovag¢do no instrumental utilizado pela metodologia Seis
Sigma, sua abordagem e maneira de implementacdo surgem como Unicas e bastante

poderosas, justificando o sucesso do programa.
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Observa-se que existem muitos significados e interpretagdes a cerca do conceito
Seis Sigma. De maneira geral, conforme relata Linderman et al. (2003), o Seis Sigma

refere-se a:

Um método sistematico e organizado para melhoria de processos, novos
produtos e desenvolvimento de servigos que se baseia em métodos estatisticos e
cientificos para realizar uma dramatica redugdo nas taxas de defeitos definidas
pelo cliente. O Seis Sigma é um termo estatistico que se refere a 3,4 defeitos por
milhdo de oportunidades (DPMO) ou 99,99966% de exatiddo, o qual esta
proximo de se conseguir a perfeicao.

Portanto, o Seis Sigma tem como principal objetivo eliminar as principais causas de
variagdo através da melhoria da qualidade de produtos, servicos e processos, € do aumento
da satisfacdo de clientes e consumidores, estrategicamente priorizados pela alta cupula da

empresa, com a perspectiva de aumentar a lucratividade e competitividade da organizagao.
2.2.3 Os Principais Beneficios do Seis Sigma

Com os mercados cada vez mais competitivos e a crescente exigéncia dos
consumidores, por produtos de alta qualidade, aumenta a necessidade das organizagdes se
capacitarem para oferecer produtos e servicos que satisfagam estas exigéncias e encantem
o cliente (MATOS, 2002). Diante desse novo paradigma, muitas empresas t€ém buscado
obter a qualificacdo e a aceitacdo de seus produtos e/ ou servigos, valendo-se de
metodologias que lhes permitam reduzir custos e aumentar sua eficiéncia. Face ao exposto,

por que as empresas deveriam considerar a Metodologia Seis Sigma como iniciativa ideal?

O Seis Sigma surge como resposta, uma vez que pode ser aplicado para qualquer
tipo de gerenciamento ou execu¢do de projetos, com o objetivo de tornar uma empresa
mais organizada e competitiva. Seus principios podem ser aplicados para qualquer tipo e

tamanho de negocio. Dentre os beneficios alcancados com o Seis Sigma, pode-se destacar:

a) Diminuicdo do re-trabalho e do desperdicio: a condugdo organizada e
multifuncional de projetos possibilita a reducdo de produtos defeituosos,

evitando que se gaste tempo e dinheiro em sua recuperacao;

b) Aumento da produtividade: a reducdo de produtos ndo-conformes, a
conducdo planejada de projetos, e o controle de producdo possibilitam um alto

indice de eficiéncia dos processos produtivos;

c) Reducido de custos: com a diminui¢do do re-trabalho e do desperdicio, as
empresas que adotam o Seis Sigma conseguem minimizar expressivamente seus

gastos;
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d)

2

h)

)

Maior participacido de mercado: a redugdo de custos e a melhoria da
qualidade do produto e/ ou servigo propiciard pregos mais competitivos e, por
conseqiiéncia, conduzirda a um aumento do market share (participagdo no

mercado) da empresa;

Maiores ganhos financeiros: o Seis Sigma possibilita retornos financeiros
significativos dentro de um horizonte relativamente curto. A Motorola, por
exemplo, aumentou expressivamente suas vendas entre 1987 e 1997, com lucros

de quase 20% ao ano (Pande et al. 2001);

Melhoria da qualidade de produtos e servicos: o Seis Sigma estabelece uma
meta ousada de desempenho para os processos organizacionais (3,4 DPMO ou
99,9997%). A busca permanente dessa meta conduz a melhoria progressiva dos

produtos e servicos oferecidos.

Melhoria de imagem junto aos clientes: o foco no cliente ¢ a prioridade
principal no Seis Sigma, por isso, a busca continua de suas aspiragdes € anseios

implica em uma melhor percepcao e aceitacdo da empresa por parte do cliente.

Promove a cooperacio entre as diversas areas da empresa: o Seis Sigma ¢
um método que aumenta e acelera o desenvolvimento e o compartilhamento de

novas idéias através da organizagao.

Propicia o sucesso sustentado: o Seis Sigma cria as habilidades e a mudanga

cultural necessarias para uma revitalizagdo constante do negdcio.

Efetua mudancas estratégicas: o Seis Sigma permite que se tracem novas
perspectivas para a empresa, pois promove uma melhor compreensdo de seus

processos e procedimentos.

2.2.4 A Medida Seis Sigma

A letra minuscula sigma (o) do alfabeto grego simboliza para a ciéncia estatistica o

desvio-padrao de uma populacao. O desvio padrao se refere a quantidade de variacao
existente em um conjunto de itens. Dessa forma, ao se realizar uma andlise de variacdo de
um determinado processo, torna-se possivel verificar qual a inconsisténcia entre o valor
alvo previamente estipulado ¢ o real desempenho do processo. Por isso, segundo Eckes
(2001), o objetivo do Seis Sigma € mensurar as variagdes de um processo para determinar

0 quanto a empresa estd proxima da exceléncia em termos de desempenho, visando
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estreitar a variacdo, dentro dos limites determinados, para atender os requisitos dos

clientes.

A Figura 2.6 apresenta uma relag¢do entre algumas peculiaridades da curva normal
com o Seis Sigma. Segundo o arcabouco tedrico que sustenta os pressupostos da curva
normal, preconiza que para um processo com mais ou menos 3o, ou desvios-padrdo, entre
a média e os limites de especificacdo (superior ou inferior), gera para as duas caudas um
nimero total de ndo-conformidades de 2700 itens por milhdo, ou seja, 1350 ndo-
conformidades em cada lado da curva. Para um processo com um padrdo de desempenho
60, observa-se para cada cauda uma performance de 0,001 ndo-conformidades, totalizando

o numero de 0,002 partes por milhdo (PPM).

Distribuicio o )
Limite Inferior de Normal Centrada Limite Superior de
Especificagio Especificacio
O:0OLEEML | 1350.8PM 1350 PPM | 0.001PPM

hY =,>S/ JL___ Y

Média = u

< +3g —— P
< +té6a B>

Figura 2.6 — A relagdo da curva normal com trés e seis sigmas (REIS, 2003)

Considerando a centralizagdo do processo, a Tabela 2.2 expde de maneira
simplificada a conversdo em Sigma do rendimento que envolve o processo ou percentual
dentro das especificagdes requeridas, e a quantidade de defeitos por milhdo de

oportunidades (DPMO).

Tabela 2.2

Indice Sigma para um processo centralizado.

Percentual de Rendimento DPMO indice Sigma
68,27 317300 1,0
95,45 45500 2,0
99,73 2700 3,0
99,9937 63 4,0
99,999943 0,57 5,0
99,9999998 0,002 6,0
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Todo e qualquer processo, por mais bem projetado e controlado que seja, possui um
deslocamento da média em relagdo ao valor nominal. Esse desvio ocorre em funcao de
pequenas perturbagdes, tais como, a temperatura, densidade, desgaste dos equipamentos e
dentre outros. Por isso, a probabilidade do processo manter-se centralizado ¢ bastante

remota.

Segundo Linderman (2003), a Motorola ao perceber que o processo estava sujeito a
sofrer disturbios, conduzindo ao desvio da média, resolveu instituir mais ou menos 1,5
sigma como valor para esse desvio. Conforme apresenta a Figura 2.7, o valor adotado pela
empresa explica o porqué um processo que trabalhe com nivel Seis Sigma, deparara-se
apenas com 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades. Esse critério, apesar do
questionamento de alguns profissionais sobre sua real representatividade em termos de

desvios da média, terminou por ser adotado como padrao pelas demais empresas.

Desvio de 1,5
Sigmas

Limite Inferior de ¢ gn l Limite Superior de

Especificacio Especifica¢io

Figura 2.7 — O desvio da média em relagdo a curva normal (REIS, 2003)

A Tabela 2.3 exibe, considerando o desvio da média em 1,56, a conversdo em
Sigma do rendimento respectivo ao processo e a quantidade de defeitos por milhdo de

oportunidades (DPMO).

Tabela 2.3

indice Sigma para um processo com deslocamento de 1,5 o.

Percentual de Rendimento DPMO indice Sigma
30,9 697672 1,0
69,2 308770 2,0
93,3 66810 3,0
99,4 6210 4,0
99,98 233 5,0
99,9997 34 6,0
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Os dados da Tabela 2.3 podem melhor ser visualizados, através da Figura 2.8 que
mostra o relacionamento entre o niimero de defeitos por milhdo de oportunidade (DPMO)

e o indice Sigma, assumindo o desvio de 1,5c.
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0 1 2 3 4 5
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Process Sigma
Figura 2.8 — indice de defeitos x nivel sigma do processo (LINDERMAN et al., 2003)

2.2.5 A Metodologia de Melhoria DMAIC

Na estratégia Seis Sigma o modelo utilizado para melhoria de processos envolve
um ciclo composto por cinco fases denominado DMAIC (Figura 2.9). Esta sigla em inglés
representa as iniciais para Define, Measure, Analyze, Improve e Control (Definir, Medir,

Analisar, Melhorar e Controlar, respectivamente).

e

S

.,

Control Define\

Figura 2.9 — Modelo DMAIC (HARRY, 2008)

Segundo Harry (1998), o método DMAIC cria condigdes para uma estratégia de
ruptura do desempenho atual (breakthrough strategy), de modo a equacionar as cinco fases
em busca de total satisfacdo dos clientes. As fases do DMAIC sdo integradas por diversas
ferramentas, permitindo a sistematizacdo do método baseado em dados para se atingir os

objetivos da empresa.
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O Modelo DMAIC pode ser considerado uma variagdo do Ciclo PDCA
amplamente disseminado por Deming. A Figura 2.10 mostra a correspondéncia entre as

duas metodologias.

Act = _ Plan Act = befne Plan
/ - - . / MeazLre
A P 1'3,' " Contral Figalyss
/ l I!‘ R { ) Imprl:w'e
C O / Improve
Check — Do Check Do

Figura 2.10 — PDCA versus DMAIC (HARRY, 2008)

A Tabela 2.4 fornece de maneira simplificada um diagrama que corresponde cada
fase do modelo DMAIC, com as agdes necessarias para realizacdo de melhoria de
processos organizacionais.

Tabela 2.4
Modelo DMAIC e melhoria de processo Seis Sigma

Melhoria de Processo

e Identificar o problema
Definir | o Definir requisitos

e Estabelecer metas

e  Validar o problema/processo
Medir .

e  Medir passos-chave/entradas

Redefinir problema/objetivo

e Desenvolver hipoteses causais
Analisar | ¢ Identificar causas-raiz

e  Validar hipotese

e Desenvolver idéias para solugio
Melhorar | ¢ Testar solugdes

e  Padronizar e medir resultados

e Padronizar medidas para manter o desempenho
Controlar

e  Corrigir problema quando necessario

De acordo com Rechulski (2004), ¢ importante destacar que a metodologia DMAIC
ndo prevé um sistema de retroalimentagdo, ou seja, um projeto bem aplicado e sucedido
nao deve em momento algum retornar as fases anteriores. Se do ponto de vista financeiro o

resultado nao for o esperado ou se a quantidade de defeitos voltar a subir, com certeza nao
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houve uma correta priorizacao das variaveis de entrada. Por isso, a melhoria continua ndo
preconiza a revisao de projetos ja concluidos, mas sim aplicando a metodologia DMAIC
para novos projetos ligados a0 mesmo processo. Portanto, eventualmente sdo realizados

sucessivos projetos até serem consideradas todas as variaveis de impacto.
2.2.5.1 As Fases do Método DMAIC

A metodologia DMAIC representa as fases essenciais no desenvolvimento de
projetos Seis Sigma. De acordo com Rivera et al. (2001), essas fases garantem as
organizagdes a adequada aplicagdo do sistema Seis Sigma em um processo metddico e
disciplinado, bem como a correta defini¢do ¢ execugdo dos projetos e assimilagdo dos
resultados alcangados com os programas. A seguir serdo descritas em detalhes as etapas

que constituem o modelo DMAIC.
Etapa de Definicao

Na fase de definicdo devem-se identificar os projetos que serdo desenvolvidos na
empresa, priorizando aqueles que representam melhorias significativas no desempenho
atual e atendam as caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ’s). Realiza-se também a

definicdo da equipe de trabalho e o mapeamento do processo a ser melhorado.

Rotondaro et al. (2002) defende que na fase de defini¢do precisam ser esclarecidos
os requisitos do cliente e traduzir essas necessidades para dentro da organizacdo, preparar
uma equipe motivada para aplicar as ferramentas Seis Sigma, desenhar os processos
criticos procurando estabelecer relagdes com os (CTQ’s), efetuar uma andlise custo-

beneficio, e elaborar uma proposta do projeto para aprovagao da diretoria da empresa.

Segundo Pande et al. (2001) nesta etapa devem ser definidos o problema ou a
oportunidade a ser trabalhada, os objetivos e metas, o cliente a ser atendido, o processo a
ser investigado e os demais pardmetros que passardo a compor um documento denominado
de carta de projeto. A carta de projeto € uma espécie de contrato entre a direcdo e a equipe
de trabalho constituida para executar determinado projeto; nesse documento devem constar
a descricdo do projeto, objetivos, dados da equipe, principais indicadores, datas-chave e

aprovagoes dos principais responsaveis.

A Tabela 2.5 sintetiza, segundo Reis (2003), os principais objetivos, atividades e

ferramentas envolvidas na fase de defini¢ao do projeto.
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Tabela 2.5

Principais objetivos, atividades e ferramentas referentes a defini¢@o

Fase Objetivo Principais Atividades Principais Ferramentas

Defini¢do do problema e  Definir os requisitos | ® Pesquisa de mercado
ou oportunidade e do cliente e QFD

avaliagdo financeira. e Identificar variaveis

de saida para
medigdo do projeto

e Diagrama de causa e efeito

e Carta do projeto

Definicio e  Criarinfra-estrutura | ® Cronograma do projeto
o Avaliar o impacto e  Mapa de raciocinio
do projeto e Custos da qualidade
e Planejar o projeto e  Grafico de Pareto
e Indicadores/Graficos
Etapa de Medic¢ao

Ap6s a defini¢do dos projetos a serem realizados, o 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 medi¢do e traduzi-las para o conceito
sigma. Além de estabelecer as medidas de desempenho, nesta fase realiza-se também a

coleta de dados do desempenho atual do processo.

Pande et al. (2001) sugere elaborar um planejamento associado ao sistema de
medi¢do do desempenho em relacdo as exigéncias dos clientes, e desenvolver medidas
basicas de defeitos e identificagdo de oportunidades para melhoria. A medi¢do do
desempenho e o planejamento seguem cinco passos para sua execucdo: (/) selecionar o
que serda medido, (2) desenvolver defini¢cdes operacionais, (3) identificar a fonte de dados,

(4) preparar um plano de coleta de dados e (5) implementar e refinar a medicao.

Rotondaro et al. (2002) destaca, nesta etapa, a necessidade de desenhar o processo e
os subprocessos relacionados com o projeto e determinar as entradas e saidas. Ressalta
também, a importancia de analisar o sistema de medicdo, ajustando-o as necessidades do

processo, de modo a coletar os dados através de amostras representativas e aleatorias.

De acordo com Eckes (2001), o programa Seis Sigma visa tornar a empresa mais
eficiente e eficaz. Para tanto, o sistema de medi¢do é fundamental e devera enfocar cada
um dos seguintes elementos basicos: (i) medidas de entrada (eficacia do fornecedor), (if)
medidas de processo (sua eficiéncia) e (iii) medidas de resultado (sua efic4cia). Diante

desses elementos esséncias a empresa deve elaborar um plano de medi¢do que inclua: o

37



que medir, tipo de dado, defini¢do operacional, formulario para coleta de dados e tamanho

da amostra.

A Tabela 2.6 sintetiza, segundo Reis (2003), os principais objetivos, atividades e

ferramentas envolvidas na fase de medi¢ao do projeto.

Tabela 2.6
Principais objetivos, atividades e ferramentas referentes a medicéo
Fase Objetivo Principais Atividades Principais Ferramentas
apeamento do . valiar as variaveis- éries temporais
M to d Aval S temp
processo e deﬁr}lgao do chave de entrada e Cartas de controle
sistema de medicao. saida )
. Capacidade do processo
e Avaliara L ..
capacidade do Estatistica descritiva
processo Diagrama de causa e efeito
Medigio e  Mapear processo MAS (Analise do Sistema
o Identificar as de Medigao)
variaveis Analise de variancia
dominantes FMEA
* Refinaros Plano de Controle
problemas e . .
objetivos e Diagrama de caixas
(Boxplot)
Etapa de Analise

A etapa de andlise ¢ caracterizada pela investigagdo profunda dos dados levantados
na fase anterior, objetivando compreender as fontes de variabilidade e as causas das
lacunas existentes entre o desempenho real e as metas de desempenho previamente

estipuladas, permitindo identificar as oportunidades e desenvolver planos de melhoria.

Pande ef al. (2001) propde realizar a andlise, aplicada a melhoria de processo, por
meio de um ciclo impulsionado pela geracdo e avaliacdo de hipdteses quanto a causa do
problema. O ciclo pode ser iniciado pelo exame do processo ¢ os dados pertinentes para
identificar possiveis causas, ou comecar pela suspeita de uma causa e buscar ratifica-la ou

rechagé-la através de uma apreciagao.

Segundo Eckes (2001), a etapa de andlise ¢ considerada a mais importante, uma vez
que a razdo da existéncia do problema ¢ descoberta durante a analise. Todavia, na maioria
das vezes as equipes de projetos tém uma noc¢do preconcebida da causa do problema,
passando superficialmente pela fase de andlise e, conseqiientemente, antecipa solugdes

precipitadas de melhoria.
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Por isso, Rotondaro et al. (2002) ressalta a importancia de analisar os dados
coletados de modo a identificar as causas Obvias e ndo dbvias, e definir a capacidade do
processo atual e determinar as metas de melhoria do projeto, evitando tomar decisdes

precipitas que ndo colaboram para solucionar a causa do problema.
A Tabela 2.7 sintetiza, segundo Reis (2003), os principais objetivos, atividades e
ferramentas envolvidas na fase de analise do projeto.

Tabela 2.7

Principais objetivos, atividades e ferramentas referentes a analise

Fase Objetivo Principais Atividades Principais Ferramentas
Analise dos dados, e  Avaliar a relagdo e  (Cartas multivariadas
determmggao .das i entre as variaveis e Diagrama de causa e efeito
causas ¢ identificag¢ao de entrada e de . .
de solugdes. saida e Diagrama de caixas (Boxplots)

e Analise de regressdo e

e  Analisar variacao N
correlagao

predominante
e Intervalo de confianga para

e  Verificar a relagdo .
medidores-chave

- entre as variaveis
Analise

duas a duas e  Teste de hipdteses
e Implementar as e MSA
solugdes e  Andlise de varidncia (ANOVA)
* Verificar as e Estatistica descritiva
solugdes propostas ) )
e Planejamento de experimentos
— DOE (Design of experiments)
e Data mining
Etapa de Melhoria

Nesta etapa geram-se as idéias que solucionardo os desequilibrios, desenvolve-se o
plano e a solugdo piloto, avaliam-se os impactos da solu¢do abordada e comunica-se a
solugdo. E recomendado agir criativamente para vislumbrar novas formas de realizar as

operagoes, de modo que seja significativamente melhor, mais rapida e barata.

Para Matos (2002), durante esta fase, a equipe Seis Sigma procura a solug¢do 6tima,
implementa e confirma a solucdo através do desenvolvimento e teste do plano de agdo. O
processo investigado ¢ alterado e o resultado ¢ medido para se avaliar o nivel de
otimizacao alcancado. Apos a otimizagao do processo, busca-se padronizar o novo método

que produziré resultados de acordo com os requisitos e especificacdes do cliente.

Segundo Oliveira (2004), a etapa de melhoria visa eliminar ou reduzir as principais

fontes de variagdo, objetivando alcancar um processo com menor variabilidade, mais
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produtivo e simples que o anterior, de modo a otimizar os processos ¢ oportunidades de

mudanca.

A Tabela 2.8 sintetiza, segundo Reis (2003), os principais objetivos, atividades e

ferramentas envolvidas na fase de melhoria do projeto.

Tabela 2.8

Principais objetivos, atividades e ferramentas referentes a melhoria

Fase Objetivo Principais Atividades Principais Ferramentas

Aperfeigoamento dos | e  Selecionar fatorese | ¢  Planejamento de experimentos
processos e obtengdo niveis

e Superficie de resposta (RSM)
de resultados

e Executar
experimento e
analisar resultados

e EVOP (Operagao evolutiva)

e Capacidade do processo
Melhoria

e Determinar e ANOVA
tolerancias e Dimensionamento de
tolerancia

e Desenhar e
implementar novo
processo

Etapa de Controle

A fase de controle enfoca a manutencdo do desempenho melhorado, permitindo
plena continuidade do processo, e estabelece medidas para garantir que as variaveis-chaves
estejam “sob controle”. Para tanto, utiliza medidas de variagdes e uma estrutura de
monitoramento que permita ag¢des preventivas a qualquer indicio de retorno a um

desempenho inferior.

Segundo Rotondaro (2002), nessa fase, deve ser desenvolvido, estabelecido e
validado um sistema de medi¢do e controle para medir continuamente o processo, €
garantir que a capacidade do processo seja mantida. Pande et al. (2001), corrobora com
essa visdo, ressaltando que uma vez implementadas as solucdes, as medi¢des continuas

rastreiam e verificam a estabilidade da melhoria e a previsibilidade do processo.

Harry et al. (2000) adiciona um estdgio ao método DMAIC, denominado de
institucionalizacdo, ou seja, apos o desenvolvimento e implantacdo do controle, deve-se
padronizar (Standardize) e integrar (Integrate) o processo. A institucionaliza¢do objetiva
integrar o sistema de melhoria Seis Sigma no dia-a-dia do negocio, utilizando as seguintes
ferramentas propostas pelo autor: (i) analise de sistemas de medi¢ao, (i7) analise dos modos

de falhas e seus efeitos (FMEA), (ii7) fluxogramas e (iv) mapas de processo.
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A Tabela 2.9 sintetiza, segundo Reis (2003), os principais objetivos, atividades e

ferramentas envolvidas na fase de controle do projeto.

Tabela 2.9

Principais objetivos, atividades e ferramentas referentes ao controle

Fase Objetivo Principais Atividades Principais Ferramentas

Manutengdo dos | ¢  Estabelecer padrdes de | o  Plano de controle

ganhos obtidos medigdo paramanter 0 | ¢ (Cartas de controle
desempenho
. i e Poka yoke
e  Treinar os envolvidos .
Controle e Pré-contole

e Instrucdes de trabalho
e Diagramas de disperssao

e Folhas de verifica¢do

2.2.5.2 Principais Ferramentas e Técnicas Seis Sigma

Na abordagem Seis Sigma privilegia-se o 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 informagdes

de modo a aperfeigoar os processos organizacionais (ANTONY, 2004).

Para implanta¢do dos projetos Seis Sigma, os colaboradores das organizagdes
devem ser habilitados a utilizar da maneira correta o conjunto de ferramentas que compde
o programa (HENDERSON e EVANS, 2000). De acordo com See (2003) freqiientemente
os projetos Seis Sigma utilizam oito ferramentas essenciais, ¢ todas elas se baseiam em
métodos e principios estatisticos. As ferramentas sdo: mapeamento de processos, diagrama
de causa ¢ efeito, analise do modo ¢ efeitos da falha (FMEA), analises dos sistemas de
medi¢do, estudos da capacidade do processo, andlise de varidncia, planejamento de

experimentos, € controle estatistico de processo (CEP).

Pande ef al. (2001) destaca que nenhuma ferramenta podera criar na aplicagdo do
Seis Sigma clientes mais satisfeitos, ou melhorar os lucros da empresa. Por isso, a
maximiza¢do dos resultados dependerd da introdu¢do equilibrada de todos os métodos.
Como as metodologias variam de empresa para empresa, nao existindo padroes
estabelecidos, as organizagdes precisam ser capazes de escolher quais sdo as ferramentas e
técnicas mais apropriadas para cada tipo de projeto. A seguir serdo brevemente descritas

algumas das principais ferramentas e técnicas:
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Brainstorming: termo em inglés que se refere a tempestade de idéias. Segundo
Maximiano (2000), ¢ um procedimento para produ¢do de informagdes e opinides utilizadas
em processos sistematicos de tomada de decisdes. O brainstorming atua com base em dois
pressupostos: a elimina¢do do julgamento e a reacdo em cadeia. Esses dois principios
proporcionam aos individuos exprimirem-se livremente, sem preocupagdes de criticas.
Permite também associar as idéias e gerar novas idéias, num processo em que o objetivo ¢

garantir uma grande quantidade de alternativas.

A palavra brainstorming foi elaborada para simbolizar um processo em que as
pessoas interagem verbalmente, sendo que cada pessoa fala, oferecendo sugestdes para
resolver um problema, sem que existam criticas pelos outros participantes sobre as
sugestdes. Quando um numero suficiente de idéias for proposta, ou quando o fluxo de
idéias se extinguirem, o processo ¢ interrompido, para as diversas sugestdes serem
sintetizadas e agrupadas em categorias e, finalmente cada alternativa ser avaliada e

criticada.

Mapeamento de Processos: Segundo Rodrigues (2005), o mapeamento de processos
de negdcio ¢ utilizado para realizar a abstracdo de uma estrutura complexa de negdcio. Isso
permite aos gestores de projetos entenderem a fung¢do do negdcio e assim promover
melhorias ou inovagdes. Como técnica, o mapeamento de processos deve garantir a

compreensdo de processos da empresa.

Na visdo de Eriksoon e Penker (2000), o mapeamento de um processo descreve um
conjunto relacionado de atividades, que, quando arquitetados adequadamente, satisfazem
0s objetivos organizacionais orientados pelos clientes. Deste modo, o objetivo do
mapeamento do negdcio ¢ compreender a estrutura e dindmica da organizagdo a qual um
sistema devera dar resposta e entender os problemas presentes na empresa, de forma que
sejam identificadas potenciais melhorias. Rotondaro et al. (2002) ressalta, que a técnica de
mapeamento permite conhecer todas as atividades realizadas pelos setores, assim como
fornecedores, entradas, saidas, clientes, pontos criticos e informa¢des fundamentais a
melhoria da qualidade. Na Figura 2.11 pode ser visto um exemplo de mapeamento do

Processo.

42



[ tomop |

Procurar imformacao

| Area 1 | | Area ] | | Area 3 |
Preencher
Escolher _F*d'd"-" de
informacan informagtes
; detalhadas
Usta, teta | | Formuirio

Subrmeter formulrio

Mensagem | ... Formuldrio | ... Mensagem
de ero i

submetido der validagEo
Megar Aeitar
validagio vabdagio i Encaminhar pedido
Aviso de
envio

Figura 2.11 — Mapeamento de processo em projetos web

FMEA — Failure Modes and Effects Analysis: Na visao de Oliveira e Rozenfeld
(1997), ¢ um método de andlise de produtos e processos que permite uma avaliagdo
sistemdtica e padronizada de possiveis falhas, estabelecendo suas conseqiiéncias e
orientando a ado¢dao de medidas corretivas. O FMEA fornece pistas para execucdo de
melhorias nos sistemas, mediante a descoberta de pontos problematicos, relacionando as
falhas nos elementos do sub-sistema com suas conseqiiéncias no sistema como um todo.
Esse método permite a hierarquizacdo das causas dos problemas, quanto sua importancia,
risco e facilidade de deteccdo. A Figura 0.0, que pode ser vista no anexo I, mostra um
modelo genérico de FMEA para andlise de produto, projeto ou processo, enquanto que a
Tabela 2.10 apresenta uma visao geral da ferramenta.

Tabela 2-10
Visdo geral ferramenta FMEA

FMEA

o Identificagdo das falhas criticas em cada

componente, suas causas e conseqiiéncias.

OBJETIVO e Hierarquizar as falhas.

e  Analise da confiabilidade do sistema.

e Analise das falhas em potencial de todos os
elementos do sistema, e previsao das

PROCEDIMENTO conseqiiéncias.

e Relagdo de agdes corretivas (ou preventivas) a
serem tomadas.

CARACTERISTICA BASICA e Pode ser utilizado na analise de falhas
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simultaneas ou co-relacionadas.

e Todos os componentes do sistema sdo
passiveis de analise

QFD — Desdobramento da Fun¢do Qualidade: De acordo com Sproesser et al.
(2004), o QFD ¢ um modelo que busca traduzir e transmitir os requisitos e exigéncias dos
consumidores em caracteristicas de qualidade do produto e o desenvolvimento da
qualidade de projetos para o produto final. Na visdo de Akao (1990), os requisitos do
consumidor se transformam em desdobramentos sistematicos das relagdes entre as
exigéncias dos clientes e as caracteristicas do produto, sendo que estes desdobramentos se
iniciam com cada mecanismo e se estendem para cada componente do processo. Dessa
forma, a qualidade global do produto nascera desta rede de relagdes (marketing, pesquisa e
desenvolvimento, engenharia do produto, projeto do processo, producdo e qualidade). A

Figura 2.12 exemplifica a matriz QFD.
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Figura 2.12 — Desdobramento da Fungéo Qualidade (SLACK et al., 2002)
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DOE - Design of Experiments: Segundo Vasconcelos (2003), o delineamento de
experimentos (DOE) ¢ um método estatistico que visa encontrar simultaneamente, os
niveis ideais para um conjunto de fatores que sobre um determinado processo exer¢am
influéncia. A metodologia recebeu bastante aceitagdo na industria, auxiliando a especificar
em que quantidade e condi¢des devem ser coletados os dados para andlise. Para a
realizacdo dessa atividade, utiliza-se uma série de experimentos seqiienciais

minuciosamente planejados, normalmente do tipo Fatorial.

Para Conklin (2004), o delineamento de experimentos ¢ uma poderosa ferramenta
que compde o programa Seis Sigma para melhoria de processos organizacionais. A sua
abordagem enfoca a realizacao de testes planejados, nas quais as variaveis controlaveis de
entrada sdo modificadas, com a finalidade de examinar os seus impactos sobre uma

resposta e, por conseqiiéncia, definir o melhor ajuste de varidveis.

Grafico de Pareto: E uma descricio grafica de dados que busca apresentar a
informacao de maneira a possibilitar concentrar os esfor¢cos de melhoria nos principais
pontos, nos quais os maiores ganhos podem ser obtidos (ROTONDARO et al., 2002). Para
Maximiano (2000), o principio ou andlise de Pareto ¢ uma técnica que proporciona a
empresa selecionar prioridades quando existe um grande ntimero de problemas. De acordo
com o principio de Pareto, normalmente, os itens significativos de um grupo representam
uma pequena proporcdo do total de itens desse mesmo grupo. Ou seja, a maior parte dos

prejuizos sdo causados por um niimero relativamente pequeno de defeitos.

A analise de Pareto ¢ utilizada para estipular prioridades na corre¢dao de defeitos.
Para isso, as informacdes sobre as causas e efeitos sdo pesquisadas e distribuidas em
tabelas que indicam a participagcdo de cada causa no total de efeitos. Posteriormente, as

informagdes sdo apresentadas no grafico de Pareto conforme ilustra a Figura 2.13.
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Figura 2.13 — Grafico de Pareto (RITZMAN, 2004)

Diagrama de Causa e Efeito: O diagrama criado por Kaoru Ishikawa que a exibe a
forma de uma espinha de peixe, tem como finalidade organizar o raciocinio e a discussao
sobre causas de um problema prioritario de qualidade. O Diagrama de Ishikawa foi criado
para ser usado pelos circulos de qualidade, com o objetivo de estudar aqueles problemas

apontados como prioritarios pela analise de Pareto (MAXIMIANO, 2000).

Conforme mostra a Figura 2.14, as causas identificadas sao classificadas de acordo
com as categorias representadas pelas linhas inclinadas. Os problemas de fébrica, de
maneira geral, apresentam quatro tipos de causas, sendo estas designadas pelo termo “4M”:
mao-de-obra, método, maquinas e materiais. Em algumas organizagdes podem ser usados
outros critérios, variando o tipo de empresa e problema. Por exemplo, na visdo de Pande et
al. (2001), existem seis fatores principais que causam variagdo num processo de empresa,
das quais sdo denominadas de “5M e 1P”: material, método, maquina, medi¢des, meio

ambiente, pessoas.
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Figura 2.14 — Diagrama de Causa e Efeito (adaptado — SLACK et al., 2002)

Matriz SWOT: A avaliagdo global das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas ¢
denominada analise SWOT. De acordo com Heizer et al. (1999), “A analise conhecida
como SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Threats) tem como objetivo
reconhecer as limitagdes, maximizando os pontos fortes da organizagao enquanto monitora

oportunidades e ameacas”.

Desse modo, SWOT ¢ uma matriz que organiza e utiliza os pedagos de informagdes
adquiridos através da andlise dos ambientes internos e externos da empresa, € tem como
beneficios o baixo custo, flexibilidade (ndo ¢ necessario um extensivo sistema de
informagdes para usa-la) e integracdo (integra e sintetiza as mais diversas fontes de

informacgao).

A Figura 2.15 apresenta como ¢ constituida a Matriz SWOT (Forgas +
Oportunidades = Capacidades; Fraquezas + Ameacas = Limitagdes), € as possiveis

combinagdes estratégicas para cada situagao:

Fatores
Internos Pontos Fortes Fraquezas
Fatores (Strengths) (Weaknesses)
externos
Estratégias SO Estratégias WO
Oportunidades (O) Gerar estratégias que usem os pontos | Gerar  estratégias que tomam
fortes para tomar vantagens nas | vantagens das oportunidades para
oportunidades vencer as fraquezas
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Estratégia ST Estratégia WT

Ameacas (Threats) Gerar estratégias que usem os | Gerar estratégias que minimizem
pontos fortes para evitar as | as fraquezas e evitem as ameagas
ameagas

Figura 2.15 — Matriz SWOT

Controle Estatistico de Processo (CEP): Segundo Costa et a/.(2004), o CEP ¢ um
“método estatistico bastante utilizado para controlar as variabilidades do processo, através
do uso dos Graficos de Controle que monitora as caracteristicas dos produtos em relacao
aos limites de especificacdo”. Dessa forma, o CEP abrange o uso de técnicas estatisticas e
ferramentas da qualidade para medir e avaliar sistematicamente o processo. Quando um
processo apresenta uma situacao indicativa de um estado de descontrole estatistico, deve-se
determinar acgOes corretivas e executa-las de forma a restabelecer a estabilidade do
processo. Apds o processo voltar a estabilidade, torna-se possivel determinar a capacidade
do processo de satisfazer os requisitos dos clientes e, por fim, levar o processo a niveis

desejaveis de qualidade.

De acordo com Rotondaro et al. (2002), os Graficos de Controle sdo as principais
ferramentas do CEP, uma vez que monitora e avalia a estabilidade de um processo,
atuando efetivamente na detec¢do de defeitos, na prevengdo de ajustes desnecessarios no
processo e no estabelecimento de informagdes para o diagnostico. A Figura 2.16 apresenta

um grafico de controle padrao.
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Figura 2.16 — Grafico de Controle (RITZMAN, 2004)
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Benchmarking: Segundo Maximiano (2000), Benchmarking ¢ um processo de
pesquisa, continuo e sistematico, onde o administrador realiza comparagdes de processos e
praticas de sua empresa com os de organizacdes que sdo reconhecidas como representantes
das melhores praticas administrativas, para avaliar produtos, servigos ¢ métodos de
trabalho, com o proposito de aprimoramento organizacional, procurando a superioridade

competitiva.

A técnica de Benchmarking visa o desenvolvimento de estudos que comparem o
desempenho com a concorréncia e com referenciais de exceléncia, objetivando atingir uma
posicdo de lideranca em qualidade. Estes estudos, organizados em projetos, devem
identificar servigos e processos de alto nivel de qualidade em outras empresas, ou setores
da prépria empresa, avaliar como tais resultados sdo obtidos, e incorporar o conhecimento,

quando aplicavel a seus processos e servigos (CAMP, 1993).

O Benchmarking ¢ fundamental porque permite a empresa vislumbrar
oportunidades e também ameacgas competitivas. Isto constitui um atalho seguro para a
exceléncia, pois utiliza todo o trabalho intelectual acumulado por outras organizacdes e
evita os erros e armadilhas do caminho. Existem trés tipos principais de Benchmarking: (i)

interno, (if) competitivo e (iif) genérico ou multi-setorial.

Capacidade do Processo: De acordo com Montgomery (1991), a avaliagdo da
capacidade de um processo ¢ a atividade de quantificacdo e andlise da variabilidade do
mesmo. Ou seja, ¢ possivel que mesmo um processo com variabilidade controlada e
previsivel produza itens defeituosos. Por isso, simplesmente colocar e manter um processo
sob controle ndo ¢ o suficiente. Torna-se fundamental avaliar se o processo possui
condicdes de atender as especificagdes fixadas a partir das necessidades dos clientes. Esta

avaliacdo, exatamente, constitui o estudo da capacidade de um processo.

Para avaliar a capacidade ¢ necessdrio comparar a variabilidade de uma
determinada caracteristica de qualidade com a especificagao do produto ou processo. Logo,
quanto menor a variabilidade em relagdo as especificacdo de um produto ou processo
maior a capacidade do processo. O calculo dos indices de capacidade ¢ o método mais
utilizado para avaliar a capacidade do processo. Estes indices processam as informagdes de
forma a possibilitar analisar se um processo ¢ capaz de gerar produtos que atendam as

especificagdes oriundas dos clientes. Para utilizar os indices de capacidade ¢ necessario
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atender duas condicdes: (i) que o processo esteja estavel (sob controle estatistico) e (ii) a

variavel de interesse tenha distribui¢do proxima da normal (COSTA et al., 2004).
2.2.6 Papéis-chave Envolvidas no Seis Sigma

As filosofias e metodologias do Programa Seis Sigma sdo fundamentais para a
adequada implantacdo da abordagem, contudo, as organizagdes sdo construidas pelas
pessoas e seus conhecimentos acumulados, desta forma, estes individuos devem ser

apropriadamente treinados conforme o papel que exercem na empresa (HARRY, 1998).

Nos projetos Seis Sigma os especialistas na metodologia sdo conhecidos como
Black Belt, esta nomenclatura faz referéncia ao termo faixa-preta (especialista em artes
marciais). Além do papel exercido pelo Black Belt, existem outras fungdes que compoe a
estrutura hierdrquica do programa, estes papéis sdo preenchidos pelo Conselho de
Lideranca, Patrocinadores (Champions), Mestre Faixa-Preta (Master Black Belf) e o Faixa
Verde (Green Belt). A Figura 2.17 apresenta a estrutura hierarquica do Seis Sigma, sendo
que a linha preenchida destaca uma relagao de autoridade e, a linha tracejada representa
uma relacdo de assessoria ou sem subordinacdo. A seguir serd apresentada uma descri¢ao

desses papéis baseada em Pande et al. (2001).

Conselho de Lideranga

Patrocinador

Mestre Faixa-Preta |

Mestre Faixa-Preta ou
Faixa-Preta

Equipe de Projeto
Faixa-Preta
Fiaxa-Verde

Figura 2.17 — Papéis envolvidos no Seis Sigma

Conselho de Lideranga: Os individuos que compde os Comités ou Conselho de
Qualidade sao normalmente as mesmas pessoas do Conselho de Lideranca. O Conselho
representa um foérum, no qual os principais executivos da organizagdo podem discutir,
planejar, orientar e aprender com o desenvolvimento da iniciativa. As principais

atribuicdes executadas pelo Comité incluem:
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a) Estabelecer as fungdes nos programas e fornecer a infra-estrutura;

b) Selecionar projetos e alocar recursos;

c) Rever regularmente o progresso dos projetos;

d) Identificar pontos fortes e fracos do esforco;

e) Atuar como patrocinador e remover obstaculos ao trabalho das equipes;
f) Compartilhar melhores praticas com toda a empresa.

Patrocinador (Champion): O Patrocinador exerce o papel de gerente sénior com
bastante experiéncia e notoriedade para supervisionar os projetos do programa. O
acompanhamento da iniciativa exige do gerente uma atuagdo equilibrada, contribuindo,
através do fornecimento de orientagdes que visa direcionar os esforcos das equipes.
Entretanto, os grupos de trabalho precisam de liberdade para tomar decisdes proprias,
assim, o Patrocinador deve saber o momento critico de intervengdo no processo para nao

inibir as equipes de melhoria. As principais responsabilidades do Patrocinador sdo:
a) Auxiliar equipes a refinarem o escopo dos projetos;
b) Participar na selecdo dos projetos;
c) Determinar e manter as metas de melhoria dos projetos;
d) Negociar e conseguir recursos para os projetos;
e) Selecionar os membros das equipes;
f) Acompanhar os projetos e dar apoio as equipes;
g) Assegurar a passagem do projeto para os proprietarios do processo.

Mestre Faixa-Preta (Master Black Belf): Sao profissionais que atuam como
mentores dos Black Belts, por meio da coordenagdo e assessoramento de suas atividades.
Estes individuos sdo especializados em gerenciar programas de risco e possuem pleno
dominio das ferramentas estatisticas. O Mestre Faixa-Preta executa também a coordenacao
da implantagdo do Seis Sigma. Em geral essa tarefa é desempenhada por um membro da

alta geréncia em tempo integral ou parcial. As atividades usuais desta funcao incluem:
a) Selecao e analise de projetos e equipes;
b) Apoiar o Patrocinador em suas atividades;
c) Elaborar e executar plano de treinamento interno e externo;
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d) Documentar o progresso geral do projeto;
e) Executar o plano de marketing interno.

Faixa-Preta (Black Belt): Trata-se de um profissional que lidera equipes, as quais
pode estar integrado ou ndo, na condugdo dos projetos Seis Sigma, fornecendo assisténcia
especializada em atividades que incluem ferramentas estatisticas e nao-estatisticas, gestao
da mudanca e estratégias de projeto de processos. Quando o Faixa-Preta ndo estd integrado
a equipe, realiza a func¢do de coaching, termo que se refere a atividade de fazer junto com a
pessoa que esta sendo assessorada. Nos projetos em que estiver integrado, torna-se a figura
maxima na condugdo dos projetos nos quais estiver envolvido, sendo o principal

responsavel pelo sucesso da iniciativa. As principais atribui¢cdes do Faixa-Preta incluem:
a) Rever e esclarecer com o Patrocinador os objetivos do projeto;
b) Elaborar e atualizar a carta do projeto e o plano de implantacao;
c) Assessorar ou ajudar a selecionar os membros da equipe;
d) Apoiar os membros da equipe no uso de técnicas e ferramentas;
e) Transferir novas solugdes ou processos para atividades correlatas;
f) Documentar os passos e resultados dos projetos.

Faixa-Verde (Green Belt): Sao profissionais que atuam de acordo com as
orientagdes e cronogramas elaborados pelo Faixa-Preta. Os Faixas-Verde sao membros da
equipe que dedicam apenas parte de seu tempo aos projetos Seis Sigma e possuem menos
responsabilidade no Programa. As suas principais atribui¢des sdo: (i) auxiliar os Faixas-
Preta na coleta de dados, (ii) desenvolver experimentos e (Zii) dirigir projetos de melhoria

em pequena escala na sua area de atuagao.
2.2.7 Roteiro de Implantacio do Seis Sigma

O Seis Sigma consiste em uma abordagem fundamentada na utilizagdo de
ferramentas e metodologias para orientar as mudangas nos processos, através de uma
rigorosa filosofia de gerenciamento estratégico baseada na ciéncia. O método DMAIC para
melhoria continua dos processos representa o ciclo de implementacdo da abordagem,
contudo, ¢ essencial que cada empresa desenvolva uma estratégia — ou roteiro — e seu plano

para lancar e integrar o Seis Sigma.
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Segundo Pande ef a/ (2001), esse roteiro pode ser representado por cinco passos
fundamentais para uma organizacdo implementar adequadamente o sistema Seis Sigma. O
autor também ressalta que este ndo € o unico caminho para a melhoria, uma vez que cada
organizagdo precisa adaptar a ordem dos passos com base nas necessidades e metas

especificas da organizagdo. Os passos que compde o roteiro sao:
1. Identificar processos essenciais e clientes-chave;
2. Definir necessidades de clientes;
3. Medir o desempenho atual;
4. Priorizar, analisar e implementar melhorias;
5. Expandir e integrar o sistema Seis Sigma.

Como existem diferentes formas de seguir o roteiro para implantar o programa Seis
Sigma, torna-se indispensavel inicialmente adequar a abordagem quanto aos objetivos da
organizagdo. Ou seja, uma empresa pode almejar instituir uma atitude focalizada no
cliente, requerendo uma mudanga cultural, pode ainda querer intensificar eficiéncias da
cadeia de suprimento ou apenas reduzir o tempo de processamento de aplicagdes. Face ao
exposto, Pande et al. (2001), define trés tipos de objetivos ou niveis, com base no impacto

que a organizacao deseja alcancar na aplicagdo da metodologia:

Transformacao do Negocio: nesta abordagem a empresa busca uma profunda
mudanga nas crengas, valores, metodologias de trabalho e maneira de relacionar-se com os
clientes. Desse modo, ¢ necessario implementar uma cultura organizacional nova e rever o
modelo estrutural/empresarial adotado pela corporacdo, exigindo uma transformagdo em

escala total.

Melhoria Estratégica: os esfor¢os de melhoria estratégica podem ser limitados a
projetos mais especificos, visando abordar as fraquezas ou oportunidades estratégicas, bem
como envolver um esfor¢o maior de equipes com o objetivo de criar condi¢des para a

realiza¢ao de Transformagao de Negocios.

Solucdo de Problemas: ¢ o caminho mais curto para obtencdo de um resultado
através do programa Seis Sigma. Nesta abordagem a empresa atua diretamente na
resolu¢do de problemas em areas ou atividades identificadas como criticas ou proponentes

a melhoria.
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As diferentes formas de aplicar uma iniciativa Seis Sigma de acordo com os
objetivos ou o impacto que se deseja obter, podem ser visualizados na Figura 2.18, que
retrata o roteiro de implanta¢do segundo esses objetivos. Conforme ¢ possivel observar,
uma empresa seguira pelo passo 1 (um) quando tiver como objetivo transformar o negocio.
Caso a meta da organizagdao enfoque a melhoria estratégica dos processos, a maneira
adequada de implantar a melhoria seria iniciar o projeto pelo passo 2 (dois). Por fim, o
processo de aplicacdo do programa comecara pelo passo 4 (quatro), no momento em que

0s objetivos propostos circundarem a solucao de problemas previamente identificados.

Fransformacio de-negocios_
Opcgies:

Lirmitar o escopo 4 1 ou 2
processos-chave.

1 - (HH
Selecionar estratégias simultdneas
efou projetos para solucionar
problemas.

Meilherias Esfatégicas - -~ _

Identificando processas principais
e clietes chaves

Opciéies:

Identificar estratégias gue reflitam
desafios mais amplos de
transformacgio.

=3
M
—_—
A

Limitar o escopo para clientes-chave j

fex.: novos mercados, clientes Mais pefinir as necessidades dos cliente
lucrativos, etc.)

Langar projetos simultdneos para a
solugdo de problemas ligados direta-

mente a iniciativa estratégica.

N

Fedir o desempenho atual

Solugdo de Problemas- - .

Opcéies:

Langar esforgos simultdneos para
definir processos e clientes-chave.

Priorizar, analisar e
implementar melhorias

:
:
J

h_____d

Expandir e integrar
o sisterma Seis Sigma

Figura 2.18 — Mapa Rodoviario Seis Sigma (PANDE et al., 2001)

Além de considerar os objetivos, como guia, para orientar qual a melhor maneira de
aplicar o Seis Sigma, as empresas também devem determinar o escopo ou nivel de
abrangéncia do programa. Isso significa que os individuos responsaveis pela metodologia
devem especificar se o esfor¢o comegard em toda empresa ou apenas em processos
especificos, quais pessoas irdo se envolver com a iniciativa e o nimero de projetos iniciais.

A definicdo desse escopo envolve algumas concessdes, tais como: (i) 0s recursos
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disponiveis para implementagao; (if) a disponibilidade dos lideres em gerenciar os projetos,
ou seja, se poderdo dar atencdo as atividades rotineiras concomitante aos esforgcos de
melhoria; e (iii) o grau de aceitagdo dos envolvidos, em termos de resisténcia ou forte

comprometimento.

Por fim, outro fator imprescindivel na definicdo do plano de implantagdao do
programa Seis Sigma se refere ao tempo ou cronograma. Para os projetos iniciais €
recomendavel aplicar iniciativas de curto prazo, com duragdo de trés a seis meses, Visto
que a alta geréncia ndo disponibiliza recursos ou apodia novas metodologias sem

presenciarem resultados imediatos.
2.2.8 Elementos criticos para implantagio do Seis Sigma

Com o sucesso da Motorola na implantagdo da abordagem Seis Sigma, outras
organizagdes embarcaram em projetos semelhantes, apresentando resultados positivos.
Dentre estes casos de sucesso, pode-se destacar as seguintes empresas: a companhia
AlliedSignal/Honeywell se beneficiou, contabilizando US$ 1,2 bilhdes ao diminuir os
custos diretos da empresa; e a General Eletric (GE) obteve até o ano de 2000 ganhos

estimados com o programa de US$ 6,6 bilhdes (HARRY, 1998).

Apesar desses retornos consideraveis, um nimero substancial de empresas ndo
obtiveram os mesmos resultados e, em muitos casos, amargaram enormes fracassos na
implementagdo do programa de melhoria. Segundo Fitzpatrick (apud CORONADO e
ANTONY, 2002) menos de 10% das companhias estdo implementando a metodologia de

forma a afetar significativamente os lucros em qualquer periodo de tempo.

Diante dessa perspectiva, torna-se imprescindivel discutir e apresentar quais sao os
elementos essenciais para implementagdo com sucesso da abordagem, de tal forma que os
lideres de projetos, obtenham em seu arcabougo de conhecimento esse conjunto de fatores-
chave, para criarem uma so6lida base sobre a qual serd aplicado o programa. A total
compreensdo desses elementos evitara agdes desestruturadas ao se construir os alicerces
que permeardo as implementacdes do Seis Sigma e, por conseqiiéncia, reduzira as chances

dos projetos fracassarem.

Os elementos analisados incluem: o envolvimento e comprometimento da alta
administracdo, mudanca cultural, comunicag¢ao, foco no cliente, selecdo de projetos,

treinamento e gestdo de processos.
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2.2.8.1 Envolvimento e comprometimento da alta administracio

As empresas que apresentaram resultados significativos na aplicagdo do programa
Seis Sigma para melhoria da qualidade, afirmam que os esfor¢cos somente serdo positivos
se as organizagdes possuirem lideres vibrantes, participantes, bem informados e, sobretudo,
pessoalmente envolvidos no processo. Independente do estilo gerencial adotado pela alta
administragdo, seja ela dinamica escolhida por Jack Welch na General Eletric, ou de
maneira disciplinada seguido por Lawrence Bossidy na Allied Signal, ou ainda a
abordagem onipresente de Bob Galvin na Motorola, a condi¢do percebida por todos estes
lideres para alcangar o sucesso em seus processos de melhoria de qualidade, remete-se ao

forte envolvimento deles em todo o programa Seis Sigma (ECKES, 2001).

Jack Welch, (Chief Executive Officer) CEO da General Eletric, tornou-se um dos
principais defensores e proponentes do Seis Sigma, afirmando que a metodologia atua
como um veiculo para os lucros, influenciando e permitindo a reestruturagdo dos processos
organizacionais ¢ alterando a percepcdo dos gerentes e todos os empregados envolvidos
com o programa (HENDERSON e EVANS, 2000). De acordo com Pande ef al. (2001) os
principais executivos precisam atuar como donos dos esforgos, em razio de trés motivos
criticos: as idéias serdo vendidas e defendidas por eles; a medida que o conhecimento e as
necessidades evoluem, os lideres terdo que estar aptos a alterarem o plano; e sdo os
individuos mais preparados a equacionar as prioridades e os desafios do negdcio com o

processo Seis Sigma.

Segundo Blakeslee (1999) a implementagcdo com sucesso do programa Seis Sigma
somente serd possivel através do comprometimento dos lideres, visto que a energia
requerida para gerenciar o processo Seis Sigma em uma grande corpora¢do demanda uma
lideranca extraordinaria. Jack Welch, por exemplo, demonstrou seu comprometimento
através da disposi¢ao de tempo, energia, alocagdo de recursos e comportamento como
lider, esclarecendo para todos na General Eletric que a implementagdo do Seis Sigma nao
era opcional. Welch ainda fortaleceu a iniciativa, determinando que 40% dos incentivos
dos executivos encontravam-se diretamente atrelada as principais realizagdes anuais dos

projetos Seis Sigma.

Qualquer iniciativa de sucesso para o aperfeicoamento da qualidade, como o Seis
Sigma, requer forte devogdo da alta administracdo e alocagdo apropriada de recursos e

treinamentos (HALLIDAY, 2001). Sem esse intenso comprometimento dos principais
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lideres das empresas, assim como o seu suporte, a aplicacdo da iniciativa sera pouco
valorizada e vista com desconfianca, enfraquecendo a base que permeia a abordagem
(PANDE et al., 2001). O comprometimento, como aquele apresentado por Welch,
representa a verdadeira lideranca para o empreendimento de projetos Seis Sigma em
qualquer companhia, uma vez que os lideres se responsabilizam pessoalmente pela
conducdo dos esforcos da abordagem, atuam incisivamente em equipes para a melhoria,
lideram seus proprios projetos e treinam outros possiveis lideres para conduzirem futuras

aplicagdes.
2.2.8.2 Mudanca cultural

A cultura organizacional ¢ um conjunto de tradicdes, habitos e crencas
estabelecidas através de diretrizes, comportamentos, valores e expectativas compartilhados
por todos da organizagdo, podendo esta ser um elemento de sucesso ou fracasso na
implementagdo do programa Seis Sigma. De acordo com Antony e Banuelas (2002), Seis
Sigma ¢ considerada uma estratégia de ruptura do desempenho atual, por isso exige ajustes

culturais e de valores para sua introdugao.

Para Welch (2001) Seis Sigma consiste em alterar a cultura fundamental da
empresa ¢ a maneira como se desenvolve as pessoas, principalmente as de alto potencial,
oferecendo uma ferramenta extremamente rica para programas genéricos, pois se aplica em
ambientes fabris ou de servicos. Pande et al. (2001) complementa, afirmando que a Unica
maneira de permanecer crescendo e manter o controle sobre os mercados em constante
alteracdo, ¢ inovando e reformulando continuamente a organizagdo. Para tanto, o Seis
Sigma desenvolve habilidades e cultura para um revigoramento constante. Eckes (2001)
corrobora com esta visdo, afirmando que o Seis Sigma ¢ uma filosofia cultural de
insatisfacdo constante com o desempenho atual, e que a busca da melhoria por meio da

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

Usualmente nas organizagdes surgem colaboradores que preservam culturas
conservadoras, caracterizadas pela manutencdo de idéias, valores, costumes e tradigdes,
permanecendo arraigados e que invariavelmente mudam ao longo do tempo. Esses tipos de
pessoas possuem medo de mudangas organizacionais, pois nao se sentem a vontade com o
desconhecido e em muitos casos ndo entendem a importancia da mudanga. No entender de

Antony e Bafuelas (2002), essa inseguranga nasce em organizagdes que cultuam o medo,
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nao permitindo os funcionarios cometer erros, gerando, por conseqiiéncia, empregados

preocupados em esconder os defeitos.

No entanto, segundo Pande et al. (2001) nenhuma organizagdo alcancard os beneficios do
programa Seis Sigma sem disponibilizar métodos e idéias novas, o que envolvera
certamente algum risco. Por isso, a metodologia Seis Sigma apresenta técnicas para
melhorar o 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 aceita e
controla possiveis equivocos, alterando a perspectiva da cultura do medo promulgada em

muitas instituigoes.
2.2.8.3 Gestdo de processos

Segundo Santos (2002) os processos podem ser entendidos como uma estruturacao-
coordenacao-disposi¢do logico-temporal de agdes e recursos com o objetivo de gerar um
ou mais produtos e servigos para os clientes da organizagdo. Os processos estao fortemente
relacionados aos fluxos de objetos na empresa, dessa forma, encontram-se em diferentes
niveis de abstra¢do ou detalhamento, relacionado a atividade final ou de apoio. Face ao
exposto, Hensley e Dobie (2005) afirmam que os processos podem ser entendidos como
uma organizagdo em movimento e, por isso, o foco em processos da filosofia Seis Sigma

cria uma estrutura de agdo para geragao de valor orientado ao cliente.

A Figura 2.19 apresenta o modelo de uma empresa na perspectiva do fluxo de um
processo. Esse fluxo ¢ constituido pelas entradas do processo, seguido da organizagdo ou
processo em si (representado por um mapa de fluxograma) e, finalmente, as saidas que sao
retratadas por clientes, produtos finais e lucros (PANDE ef al., 2001). Ao observar a figura
¢ possivel compreender as relagdes entre as varidveis desse fluxo. As letras (X) que
aparecem na entrada e no fluxo do processo seriam os indicadores de mudanca ou
desempenho nas partes independentes do sistema. As letras (Y) dispostas a direita

representam medidas do desempenho dos negdcios ou resultados alcancados.

Organizacio/Processo /
4 C

Clientes
¥

« ~

Produtos Lucro
¥ Yy

Figura 2.19 — Fluxo de um processo (PANDE et al., 2001)
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A formula Y = f{X) ¢ uma maneira simples de simbolizar que mudangas nas
variaveis de entrada e processos do sistema (X) determinardo os resultados dos negdcios
(Y). Ou seja, os resultados obtidos pela empresa estdo em funcdo das entradas e do fluxo
do processo. Assim, ¢ indispensavel compreender quais as variaveis (X) da entrada e do
processo de negocios tém a maior influéncia sobre os (Y) ou resultados. Portanto, deve-se
usar as mudancas no desempenho geral do processo para ajustar os negocios e manté-los

em movimento sobre um caminho lucrativo.

Para Grover e Kettinger (2000), os projetos Seis Sigma alcancgardo resultados
positivos através da gestdo de processos, que envolva a formalizagdo ou institucionalizagdo
do planejamento, estruturacao e avaliagdo dos processos de maneira radical (Reengenharia)
ou incremental (melhoria continua). As empresas que se engajarem na implementacdao do
programa Seis Sigma devem aplicar multiplos métodos para coletar informacdes,
redesenhar e ter acesso aos processos. E, por tratar-se de uma metodologia interdisciplinar,
demandara ac¢des além das especialidades e fronteiras funcionais. O autor também destaca,
que para obter sucesso, os lideres de projetos devem coordenar seus processos através e

entre as empresas.

A gestao do processo de negocio ¢ um componente estratégico do Seis Sigma, desta
maneira, para que a metodologia de melhoria organizacional funcione, todos os niveis da
empresa devem estar fortemente envolvidos. Por isso, a gestdo de processos ¢ o meio pelo
qual o comprometimento das pessoas ¢ iniciado e mantido (ECKES, 2001). A criagdo e
concordancia sobre os objetivos estratégicos de negocio, a determinagdo dos processos
essenciais € subprocessos, ¢ a identificacdo dos donos do processo sdao alguns dos

elementos-chave da gestdo do processo que agregam valor para o cliente.

De acordo com Pande et al. (2001), no Seis Sigma os processos se encontram onde
estdo as agoOes, seja desenvolvendo produtos ou servigos, medindo o desempenho,
melhorando a eficiéncia e eficacia, aumentado a satisfacdo do cliente ou dirigindo os
negocios da empresa, o Seis Sigma coloca a orientag@o para processos como veiculo-chave
para o sucesso organizacional. O autor ainda real¢a que dominar os processos nao ¢ apenas
uma atividade necessaria, mas uma alternativa de construir vantagens competitivas no

oferecimento de valor para os clientes.
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2.2.8.4 Comunicacdo

A comunicagdo € outro fator essencial na criagdo da base para implementagdo da
estratégia Seis Sigma, de forma a reduzir as duvidas sobre a nova abordagem e motivar os
colaboradores a embarcarem no programa. De acordo com Henderson e Evans (2000) um
plano de comunicagdo ¢ fundamental para descrever a importancia do Seis Sigma na
organizagdo e delinear como a metodologia funciona, de modo a mostrar para os
funciondrios como seu trabalho serd afetado e quais os beneficios resultantes da aplicacao.
Ao realizar-se uma comunicac¢do efetiva diminui-se a chance de resisténcia e aumenta o

comprometimento dos envolvidos com o programa.

A organizacao Dow Chemicals, por exemplo, combina sua estratégia de ruptura do
desempenho atual para melhoria da qualidade, com uma incrivel habilidade de comunicar
instantaneamente uma solucdo Seis Sigma de qualquer parte do mundo para outro,
transformando idéias em projetos que impactem positivamente os retornos financeiros.
Esse sistema eficiente que permite fluxo rapido de comunicagao por todos os negdcios da
Dow no mundo afora, tem levado a companhia a multiplicar o nimero de implementagdes

com sucesso do Seis Sigma (MOTWANI et al., 2004).

Pande ef 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 ajudard a manter os esfor¢os caminhando na trilha correta. Ao tornar
os sucessos conhecidos criard certa confianga e entusiasmo, contudo ao divulgar somente
os casos de sucessos podera afetar a credibilidade, portanto ¢ essencial comunicar também
0s projetos que nao obtiveram bons resultados e identificar suas possiveis causas. O ideal ¢
elaborar um banco de dados com o registro documentado de todos os programas,
permitindo analisar os pontos fortes e fracos de cada um para que novas implementagdes

ndo cometam 0S MeSMmMos erros.
2.2.8.5 Pensamento Estatistico

A utilizacdo de técnicas estatisticas em ambientes de produg¢do ndo ¢ pratica
recente. Em muitos fatos histéricos é possivel demonstrar o sucesso de sua aplicagdo em
pesquisa e desenvolvimento. Contudo, o termo “Estatistica” gera reagdes temerosas nos
individuos que trabalham nas organizacdes. Essa reacdo cria paradigmas que impedem a
disseminag¢do dos conhecimentos estatisticos nas empresas (SANTOS, 2004). Com o

surgimento do Seis Sigma, o emprego do pensamento estatistico passou a sinalizar
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oportunidades de ganhos financeiros provenientes do aperfeigoamento dos processos

organizacionais.

De acordo com a Quality Press (1996), em seu glossario de termos, sugere que o
pensamento estatistico ¢ uma filosofia de acdo e aprendizagem, que tem como principios:
(i) todo trabalho ocorre num sistema de processos interligados; (if) variagdo existe em

todos os processos; e (iii) entender e reduzir variagdo ¢ a chave para o sucesso.

Por isso, a adequada implantagdo do Programa Seis Sigma requer a aplicagdo do
pensamento estatistico, uma vez que, segundo Britz et al. (2000), o pensamento estatistico
aborda em seu escopo a teoria ¢ metodologia que auxiliam a identificar quando a melhoria
¢ necessaria, garantindo que essa melhoria possa ocorrer em todos 0Ss processos
empresariais, através da criacdo de oportunidades reais de mudancas e aprendizagem
associadas as metas de crescimento ¢ melhoria do desempenho organizacional. Para o Seis
Sigma, os profissionais fundamentados nessa filosofia sdo o diferencial na elaboracdo de

projetos de sucesso que produzem ganhos financeiros significativos.

Deste modo, conforme destaca Pinho (2005), o sucesso da metodologia Seis Sigma
estd vinculada a sensibilizacdo da Diretoria nas empresas da necessidade e vantagens de
considerar o pensamento estatistico como uma abordagem que circunda a gestdo dos

processos empresariais.
2.2.8.6 Foco no cliente

De acordo com Pande ef al. (2001) o foco no cliente ¢ 0 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. O passo inicial para implementar com
sucesso a metodologia Seis Sigma ¢ definir claramente o que o cliente deseja, ou seja,
definir quais s3o as caracteristicas criticas para qualidade (CTQ’s). Diante dessas
informagdes pode-se definir os padroes de desempenho para que a capacidade dos
processos possa ser medida com exatiddo e, conseqiientemente a satisfagdo do cliente

possa ser prevista (REIS, 2003).

O programa Seis Sigma nasce e termina no cliente, por isso requer um sistema
disciplinado para compreender as expectativas dos clientes ¢ do mercado. Para que as
implementagdes obtenham sucesso ¢ fundamental desenvolver um processo estruturado
que proporcione manter atualizados os requisitos, niveis de satisfacdo e a fidelidade dos

consumidores. Diante dessas informacdes, os dados poderdo ser medidos, analisados e
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comparados com o atual desempenho da organizacdo. Ao realizar essas atividades as
companhias estardo preparadas a antecipar as expectativas e tendéncias dos clientes,

oferecendo produtos e servigos superiores (BLAKESLEE, 1999).

Os reais beneficios da implantacdo do Seis Sigma serdo alcangados somente através
de uma abordagem que seja voltada, simultaneamente, para o cliente € 0s processos
organizacionais (ECKES, 2001). Por isso, os clientes devem ser a for¢a propulsora de
qualquer esforco que objetiva melhoria na qualidade, principalmente aqueles orientados

pela iniciativa Seis Sigma (BEHARA et al., 1995).
2.2.8.7 Selecao de projetos

A selecdo e priorizacdo correta dos projetos iniciais € um fator essencial na
implantagdo com sucesso do Seis Sigma (ANTONY, 2004). Devem-se priorizar os
esfor¢os que promovam a maximizagdo dos retornos financeiros para a empresa, € que se
encontram vinculadas aos objetivos estratégicos ¢ metas organizacionais (INGLE e ROE,

2001).

De acordo com Fundin e Cronemyr (2003) a selegdo de projetos ¢ uma das
atividades mais dificeis na aplicagdo do Seis Sigma. Pande ef al. (2001) complementa,
afirmando que a sele¢do surge como um dos elementos mais criticos, e geralmente uma
atividade mal manejada. Por isso, ¢ fundamental desenvolver uma metodologia estruturada
para determinar quais sdo os critérios relevantes, ajudando no processo de tomada de

decisdo.

Harry e Schoroeder (2000) sugerem uma estratégia de cima para baixo (top down)
ou de baixo para cima (bottom up) para selecionar os projetos iniciais, € propdem como
critérios os seguintes elementos: DPMO (defeitos por milhdo de oportunidades), custo da
qualidade, capacidade, tempo de ciclo, performance interna e satisfacdo do cliente. Ja para
Pande ef al. (2001) a sele¢ao dos projetos deve ser baseada na identificagdo das iniciativas
que melhor combinem com a capacidade, necessidades e objetivos da organizacao,
enfocando os seguintes critérios: resultado ou beneficio da empresa, viabilidade e impacto

organizacional.

A escolha dos projetos certos ¢ uma tarefa dificil, porém extremamente essencial
para as primeiras aplicacoes do programa Seis Sigma, uma vez que se forem mal

selecionados ou mal definidos o impacto sera imediato. A repercussdo negativa se
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espalhara por toda organizagdo, sacramentando a derrocada de possiveis novas iniciativas

para melhoria da qualidade Seis Sigma.
2.2.8.8 Treinamento

O treinamento ¢ um fator essencial para implantagdo com sucesso da estratégia Seis
Sigma, sendo crucial comunicar para os colaboradores da organizacdo o “porqué” e
“como” eles serao treinados, de modo a evitar desconfianga ¢ ansiedade sobre a nova
abordagem (HENDRICKS e KELBAUGH, 1998). De acordo com Coronado e Antony
(2002) o treinamento baseado no sistema Seis Sigma deve ser aplicado por toda
organizagdo, privilegiando inicialmente a alta administragdo e posteriormente capacitando

0s outros niveis hierarquicos.

Segundo Pande et al. (2001) as chaves para um bom treinamento seguem alguns
principios basicos, que devem ser considerados por quem estiver planejando o treinamento.
Estes principios sdo: enfatizar a aprendizagem na pratica, fornecer os exemplos e as
ligagdes 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 esforgo 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 funcionarios competentes tecnicamente e treinados na filosofia e
ferramentas para melhoria da qualidade Seis Sigma, tanto no setor de manufatura, servigos

quanto governamental, tornou-se um requisito essencial (MITRA, 2004).

Esta procura coloca enorme pressdao e responsabilidade sobre a academia, para
atender a demanda de talentos imposta pelo mercado. As institui¢des académicas sdo a
espinha dorsal que fornecem suporte para a pesquisa e sua divulgagdo. Esta fun¢do
realizada pela academia ¢é extremamente critica, em virtude das peculiaridades que
circundam a abordagem Seis Sigma na literatura, as quais devem ser clarificadas e

compreendidas pelos seus utilizadores (MITRA, 2004).
2.2.9 Seis Sigma: casos de sucesso
MOTOROLA

O sucesso e existéncia da Motorola, empresa lider em eletronica esta fortemente

ligado ao Seis Sigma. No inicio da década de 80 a Motorola sofria grande concorréncia dos
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produtos japoneses € ndo possuia um programa de qualidade, na realidade possuia
inimeras abordagens que ndo traziam resultados. Todavia, com o apoio do Presidente do
Conselho Bob Galvin, o Seis Sigma permitiu a empresa alcangar metas de melhoria que
pareciam impossiveis. Os objetivos iniciais de melhorar dez vezes ao longo de cinco anos

foram rapidamente sobrepujados por uma meta de melhoria de dez vezes a cada dois anos.

A Motorola foi honrada com o prémio Malcom Baldrige National Quality, apenas
dois anos apds ter lancado a iniciativa Seis Sigma. Além disso, o niimero total de
funciondrios aumentou de 71.000 em 1980 para mais de 130.000 em 1997. Segundo Pande
et al. (2001), as realizagdes mais importantes com a implantacdo da abordagem na
Motorola, compreendendo o periodo de 1987 e 1997, incluem: (i) crescimento de cinco
vezes nas vendas, com lucros subindo quase vinte por cento ao ano; (i) economia
acumulada decorrente do esforgo Seis Sigma de US$ 14 bilhoes; e (iii) os ganhos no prego

das a¢des aumentaram para uma taxa anual de 21,3 por cento.
GENERAL ELETRIC (GE)

A General Eletric adotou da Motorola o programa de melhoria da qualidade em
1995. Segundo Welch (2005), o Seis Sigma permitiu a empresa melhorar a eficiéncia
operacional, aumentando a produtividade e reduzindo custos. Contribuiu também para
aprimorar os processos de projetos e acelerar a velocidade de langamento de novos
produtos, com menos defeitos, reforcando a lealdade dos clientes. Para Jack Welch, o
entdo executivo chefe e incentivador da metodologia na GE, o principal beneficio do

programa encontra-se na sua capacidade de desenvolver um quadro de grandes lideres.

No primeiro ano de implantagdo do Seis Sigma na GE foram treinados 30.000
colaboradores, gastando cerca de US$ 200 milhdes somente com treinamento de Master
Black Belts e Black Belts, gerando economias estimadas em US$ 150 milhdes. Em 1997, a
GE havia alcangado o patamar de 6.000 projetos Seis Sigma realizados e investiu mais
USS$ 250 milhdes para treinar cerca de 4.000 Black Belts ¢ Master Black Belts e mais de
60.000 Green Belts. Em 1998, os resultados apareciam positivos, proporcionando
economias de US$ 750 milhoes, ja descontados os investimentos no mesmo periodo,

numero que chegaria a US$ 1,5 bilhdes em 1999 (WELCH, 2001).
ALLIED SIGNAL/HONEYWELL

Allied Signal ¢ considerada mais uma histéria de sucesso da aplicagdo do Seis

Sigma. A empresa comegou a implantar suas primeiras atividades de melhoria da
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qualidade no inicio dos anos 90, gerando economias superiores a US$ 600 milhdes ao ano,
em virtude do amplo treinamento dos colaboradores na Metodologia e a aplicagdo de suas

filosofias (Pande et al., 2001).

Conforme acrescenta esse autor, a corporacdo nao somente reduziu os custos de
consertos de defeitos, mas também aplicou os mesmos principios ao projeto de novos
produtos, reduzindo o tempo do projeto a certificacdo de novos motores para acronaves de
42 meses para 33 meses. Por isso, a organizagdo remete ao programa de melhoria Seis
Sigma o mérito do aumento da produtividade em seis por cento em 1998 e do lucro recorde
que atingiu a margem de treze por cento. O esfor¢o Seis Sigma na Allied Signal levou a
empresa a ganhar o reconhecimento como a empresa mais bem diversificada, e a empresa

global mais admirada no setor aeroespacial.

Werkema (2002) também destaca que a Allied Signal, desde o inicio da iniciativa
em 1994 até maio de 1998, conquistou ganhos de US$ 1,2 bilhdes e treinou seis mil
colaboradores. Diferentemente dos programas anteriores de qualidade na organizagdo, a
Estratégia Seis Sigma possibilitou que o foco permeasse, concomitantemente, no aumento
da lucratividade e na reducdo dos defeitos. A priorizagdo no aumento da lucratividade
permitiu que a empresa desenvolvesse produtos e servicos de melhor qualidade a custos

inferiores.
ASEA BROWN BOVERI (ABB)

Asea Brown Boveri obteve no periodo de dois anos, com a implementacdo do
programa Seis Sigma, um ganho médio de US$ 898 milhdes/ano, através da reducdo de
68% nos niveis de defeitos e diminuicdo de 30% nos custos de producdo. Além destes
importantes resultados, conseguiu também, por meio da Metodologia, reduzir em US$ 87
milhdes o custo de material adquirido, estendendo o programa aos fornecedores da

empresa (WERKEMA, 2002).

Além destes exemplos de sucesso € possivel apontar outros casos de empresas que
aplicaram o programa Seis Sigma com é&xito, dentre elas destacam-se: BLACK &
DECKER, BOMBARDIER, DUPONT, DOW CHEMICAL, FEFERAL EXPRESS,
JOHNSON & JOHNSON, KODAK, NAVISTAR, POLAROID, SEAGATE
TECHNOLOGIES, SIEBE APLIANCE CONTROLS, SONY, TOSHIBA e entre outras.

No Brasil o programa de melhoria Seis Sigma surgiu da iniciativa das corporagdes

multi-transacionais que ja implementavam a Metodologia em seus paises de origem com
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resultados significativos, visando alcangar os mesmos beneficios em territério brasileiro. O
sucesso inicial dessas aplicacdes persuadiu muitas empresas nacionais a também
embarcarem na iniciativa. De modo a exemplificar alguns casos do esfor¢o Seis Sigma no

Brasil, pode-se citar:
GRUPO BRASMOTOR

O Grupo Brasmotor foi a pioneira na implantacdo do Seis Sigma com tecnologia
nacional. Em 1999, a empresa obteve mais de R$ 20 milhdes de retorno a partir dos
projetos Seis Sigma. Desse periodo até o ano de 2001, a organizagdo treinou § turmas de
Black Belts de areas industriais, 2 turmas de Black Belts de areas administrativas, 2 turmas

exclusivas de Black Belts de fornecedores e 1 turma de Green Belts (WERKEMA, 2002).
FORD DO BRASIL

Os resultados alcancados pela subsididria brasileira da Ford e os processos
organizacionais mudaram profundamente apds a implantagao do Seis Sigma. Por exemplo,
em 2002, com o objetivo de aumentar a satisfacdo dos usudrios que ligavam para o help
desk, foram identificados problemas graves: como a necessidade de ligar exaustivamente
para resolver um problema e a demora no atendimento. Nesse periodo foi constatado que
apenas 15% dos acordos de nivel de servico (SLAs) eram efetivados. Essa situagdo
desagradavel mudou quando o servigo terceirizado de help desk passou a adotar a
Metodologia. Ap6és um més da implantagdo do sistema Seis Sigma ja era possivel observar
as melhorias, a empresa subiu a porcentagem para 50% e, posteriormente, com apenas trés
meses alcangou o nivel de 90%. Além desse beneficio, a Ford conseguiu com o programa

reduzir em 20% os gastos de telefonia (PINHO, 2005).

Os grandes beneficios alcangados pela empresa com o Seis Sigma, provém, em sua
maioria, através da redu¢do do custo da manufatura e de retrabalho, assim como no
aperfeicoamento de atendimento ao cliente, sendo este avaliado pela organizagdo para

saber seu nivel de satisfacao.

Segundo Werkema (2002), muitas empresas estdo implementando a Estratégia Seis
Sigma no Brasil com resultados significativos, dentre elas incluem: AMBEV, ALCAN,
BELGO MINEIRA, JOHNSON & JOHNSON, POLITENO e VONTORANTIM. De
acordo com os dados do Centro de Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e
América Latina (QSP, 2005), além destas organizagdes destacam-se: ASHLAND
RESINAS, BRASKEN, COBAFI, DELPHI, ETHYL, GRACE, GS PLASTICOS
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GUARDIAN, HALLIBURTON SERVICOS, HOSPITAL ISRAELITA ALBERT
EINSTEIN, KAISER, MICROSOFT, MONSANTO, POLICARBONATO, REDOMA
INDUSTRIAS  GRAFICAS, RENNER SAYERLACK, ROBERT BOSCH,
SANTANENSE, SCHOTT DO BRASIL, TAPON CORONA, TENNECO ¢ THYSSEN
KRUPP AUTOMOTIVE SYSTEMS DO BRASIL.
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Capitulo 3

Metodologia da Pesquisa

Este capitulo tem como objetivo descrever a metodologia utilizada para
desenvolver e operacionalizar os objetivos especificados por este estudo. Assim, através
da metodologia, sdo definidas as técnicas, os procedimentos, bem como os métodos de
estudo a serem adotados pelo pesquisador no presente trabalho. Os seguintes topicos sdo
trabalhados neste capitulo: a tipologia do estudo que procura classificar e caracterizar a

pesquisa; a delimitagdo da pesquisa, a coleta de dados e a forma da pesquisa.
3.1 Tipologia do Estudo

Quanto a seus objetivos, de acordo com Gil (1999) o presente estudo ¢
classificado como exploratério-descritivo, utilizando-se de uma abordagem tanto
qualitativa quanto quantitativa. Segundo Mattar (1999), as “pesquisas descritivas, sdo
caracterizadas por possuirem objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem
bem estruturadas e dirimidas para a solugdo de problemas ou avaliagdao de alternativas

de curso de agdo”. Na visdo de Silva e Menezes (2000) a pesquisa descritiva:

Visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendémeno ou
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questiondrio e observagdo sistematica.
Assume, em geral, a forma de levantamento.

Os estudos descritivos sdo utilizados quando se almeja descrever as
caracteristicas de um fendmeno. Dessa forma, esse tipo de pesquisa busca delinear um
fendmeno ou situacdo, através de uma profunda andlise executada em determinado
espaco-tempo (SEVERINO, 2002). Através do estudo descritivo procura-se descrever

as condi¢des de um determinado objeto a partir de dados levantados mediante discussao
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de grupos ou entrevistas, confrontando e ratificando as proposi¢des na definicdo da

problemadtica do trabalho.

A presente dissertagdo se enquadra, também, na pesquisa exploratdria, uma vez
que inclui a pesquisa bibliografica como elemento para buscar e aprofundar os
conhecimentos acerca de determinado tema. Esse tipo de pesquisa pretende explorar e
gerar uma aproximacao, em relagdo a um fendmeno ou fato, através do levantamento

bibliografico (SANTOS, 1999), que segundo Marconi e Lakatos (2005):

Sdo investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo ¢ a formulacdo de
questdoes ou de um problema, com tripla finalidade, desenvolver hipoteses,
aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fendmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou
modificar e clarificar conceitos.

A técnica de pesquisa bibliografica compreende autores de extrema importancia
vinculados ao tema, para elaborar a base conceitual que sustenta a proposicdo de
melhoria no processo da empresa investigada. Deste modo, as pesquisas exploratodrias,

consoante a visdo de Gil (1991) t€ém como objetivo:

Proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou construir hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como
objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes.
Seu planejamento é, portanto, bastante flexivel de modo que possibilite a
consideragdo dos mais variados aspectos relativos ao caso estudado.

Segundo Gil (1999), a pesquisa exploratoria “tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos e idéias, tendo em vista, a formulagdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”. O autor
ainda coloca que este tipo de pesquisa apresenta-se como ideal para temas pouco
explorados, proporcionando uma visdo geral acerca de determinado fato. Seis Sigma
caracteriza-se por ser pouco explorado no Brasil, portanto realizar uma profunda
investigacdo bibliografica torna-se preponderante para se familiarizar com o tema e

delimitar a abrangéncia do tema pesquisado.

O presente trabalho se insere no tipo de pesquisa qualitativa que, segundo Silva
e Menezes (2000), “ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode
ser traduzido em ntimeros”. Nesse tipo de pesquisa algumas caracteristicas se destacam,

conforme evidencia André e Ludke (1986):

e A fonte direta dos dados surge no ambiente natural, e as problematicas sdo

investigadas no ambiente de ocorréncia;
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e O pesquisador tem como interesse averiguar como se manifesta o objeto da
pesquisa nas interagdes do cotidiano, dessa forma, a preocupagdo com o

produto € menor do que a preocupagdo com 0 Processo;

e O ponto de vista dos participantes em relagdo as perspectivas em estudo ¢é

valorizada para solucdo dos objetivos;

e O processo indutivo norteia o processo de analise de dados.

Quanto a natureza do trabalho (VERGARA, 1997), a abordagem escolhida foi a
pesquisa aplicada. Esse método justifica-se ao gerar resultados para uso dirigido. De
acordo com Silva e Menezes (2000), “a pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos
para aplicagdo pratica dirigidos a solucao de problemas especificos, envolvendo verdade
e interesses locais. Este tipo de pesquisa visa contribuir para resolucdo de um problema,
tendo como principal caracteristica a aplicacdo de conhecimentos disponiveis sobre
determinado tema para solu¢dao de problemas. De acordo com Cervo e Bervian (1996),
“o investigador ¢ movido pela necessidade de contribuir para fins praticos mais ou

menos imediatos, buscando solugdes para problemas concretos”.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos a serem adotados, a pesquisa em
perspectiva encaixa-se como uma pesquisa-agdo (GIL, 1999). A pesquisa-acdo ¢ um
procedimento recomendado em casos em que € necessaria a intensa interagdo entre o
pesquisador e os colaboradores da empresa. Tanto o problema quanto a solugdo sdo
vivenciados de modo conjunto. Dessa forma o insumo padrdo na pesquisa-a¢do ¢ o
esfor¢o comum entre o pesquisador e os participantes da organizagdo, permitindo nessa
situagdo o compartilhamento e discussdo de informagdes. Thiollent (2003) ainda
complementa que na pesquisa-agdo os pesquisadores e os demais participantes estdo

envolvidos de maneira cooperativa ou participativa.

Ainda segundo o autor este tipo de pesquisa apresenta caracteristicas que
envolvem atividades de diagnostico, bem como de consultoria, objetivando a analise e
resolugdo de situagdes problematicas. Dessa forma, o foco da pesquisa-agdo ¢ investigar
a complexidade dos problemas, acdes e obstaculos nos processos de transformagao entre
os autores da situagdo (THIOLLENT, 2003). As principais caracteristicas da pesquisa-

acdo como estratégia metodologica sao:

e Os pesquisadores e as pessoas envolvidas na problematica estudada

interagem de maneira profunda durante o processo;
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e Esse forte envolvimento determina a prioridade dos problemas a serem
investigados, bem como as solugdes que deverdo ser efetivamente

implantadas;

e A finalidade da pesquisa ¢ constituida no entendimento da situagdo social e

dos problemas encontradas nesta situacao,

e O foco da pesquisa-agdo baseia-se na resolucdo, bem como no

esclarecimento dos problemas levantados;

e Todas as agdes, decisdes e atividades do processo sao acompanhadas e

monitoradas pelos autores envolvidos;

e A pesquisa procura também elevar o conhecimento dos pesquisadores, das

pessoas e dos grupos envolvidos na atividade.

A pesquisa-acdo, ainda do ponto de vista cientifico, ¢ uma técnica e/ou
procedimento metodoldgico que contribui para ordenar a pesquisa social aplicada ao
nivel da observagao, processamento de dados e experimentagdo, permitindo, assim, uma
flexibilidade maior na geracao e emprego dos meios de investigagao. De acordo com
Thiollent (2003) esse tipo de procedimento técnico apresenta uma relagdo de dois

objetivos;

a) Objetivo pratico: auxiliar o pesquisador na determina¢do do problema central

da pesquisa e na proposicao de acdes corretivas;

b) Objetivo de conhecimento: contribuir na obten¢do de informagdes que, por
meio de outros métodos seriam de dificil acesso, ajudando no

enriquecimento do conhecimento de determinadas situagdes.

Nesse sentido, a pesquisa-agdo se apresenta como um instrumento que na
perspectiva organizacional contribui na resolucdo de um problema pratico e de ordem
técnica, uma vez que ¢ possivel investigar a dindmica dos problemas, decisdes,

negociacdes, acdes e conflitos no processo de transformacao da situagao.

O desenvolvimento da pesquisa-acdo ocorre através de um roteiro flexivel,
levando em consideracdo as circunstiancias do pesquisador junto as peculiaridades da
situagdo investigada. Esse roteiro ¢ somente um ponto de partida que se inicia na “fase

exploratéria” e termina na “divulgacdo dos resultados”. Os temas intermedidrios da
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pesquisa nao sdo organizados numa seqii€éncia rigida, pois existe uma profusdo de

alternativas a optar conforme as circunstancias.

O planejamento e organizagdo da pesquisa-acdo envolve os seguintes temas,

segundo Thiollent (2003):

a)

b)

d)

2

Fase exploratoria: compreende em determinar qual é o campo de pesquisa,
os publicos interessados e suas expectativas, bem como delimitar a situagdo

atual, os problemas emergenciais e especificar possiveis agdes corretivas.

Tema da pesquisa: envolve o estabelecimento do problema pratico e quais os

conhecimentos devem ser requeridos para sua compreensao.

Colocagdo dos problemas: refere-se a definicdo de uma problematica
concernente ao tema abordado, ou seja, ¢ um fato que a principio nao
apresenta respostas explicativas, pois esta, se dara através do

desenvolvimento da pesquisa (FACHIN, 2005).

Teoria: a fungdo da teoria é estabelecer hipoteses, diretrizes ou idéias para

guiar as interpretagdes € a pesquisa;

Hipodteses: apresenta as proposi¢des do pesquisador acerca das possiveis

solugdes de um problema da pesquisa;

Semindrio: envolve a fungdo de discutir, examinar e decidir sobre o processo
de investigacdo. Com a formagao do grupo que realizara a investigacao do
processo e as informagdes tedricas coletadas, o semindrio prepara as
hipoteses da pesquisa que serdo analisadas pelos interessados e

posteriormente testadas na pratica;

Campo de observacao, amostragem e representatividade qualitativa: o objeto
de estudo ¢ o campo de observacdo do tema da pesquisa, e ¢ sempre
importante delimita-lo. Quando essa delimitacdo abrange um campo muito
grande, deve-se determinar uma amostra e a sua representatividade. As
amostras retratam um conjunto representativo da populacao a ser observada.
Ja a representatividade pode assumir trés posi¢des: a pesquisa sem a
necessidade de uma amostra, ao considerar a totalidade ou o conjunto da
populagdo; a pesquisa realizada dentro de wuma pequena parcela

estatisticamente representativa da populacdo e; a pesquisa que utiliza
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critérios qualitativos de representatividade, como individuos selecionados

propositalmente em virtude da sua relevancia em determinado assunto.

h) Coleta de dados: consiste em procurar a informagao considerada necessaria
para o desenvolvimento da pesquisa, através, por exemplo, de entrevistas

coletivas, entrevista individual e questiondrios convencionais.

1) Aprendizagem: relaciona-se a capacidade de assimilar o processo de
investigacdo, isto ¢, aprender possiveis intervencdes ao discutir e pesquisar

acdes relacionadas ao objeto estudado.

j) Saber formal/Saber informal: corresponde ao estudo da relagdo entre ambos
“saber”, sendo o primeiro formal representado pelos especialistas (inclui os
pesquisadores), e o segundo o informal retratado pelo conhecimento baseado
na experiéncia concreta dos individuos envolvidos no processo. Para o
sucesso da pesquisa € essencial estabelecer alguma maneira de comunicacao

que ajuste o relacionamento entre o saber formal e informal.

k) Plano de agdo: consiste em determinar a acdo que precisa ser implantada
para realizar a solu¢do encontrada pelo grupo, mediante a deliberacdo e

avalia¢do do objeto em estudo.

1) Divulgagdo externa: preocupa-se em informar aos grupos envolvidos no
processo ¢ mediante acordo prévio, difundir o conhecimento adquirido ao
publico interessado externamente a pesquisa. A divulgagdo ¢ importante para
gerar contribuicdes e reagdes que possam dar inicio a um novo ciclo de

investigacao e aprimoramento.

A pesquisa-acdo, segundo Usevicius (2004) demonstra uma forte semelhanca
com o modelo de melhoria continua PDCA ou DMAIC empregado na estratégia Seis
Sigma. O autor reforca esse raciocinio citando algumas ferramentas em comum ou fases
envolvidas no processo de investigagdo, tais como as hipoteses, coletas de dados, planos
de acdo e as habilidades necessarias para conduzir um projeto pelo pesquisador da
pesquisa-acdo e pelo Black Belt. A relacdo entre ambas as técnicas ¢ resumida e

apresentada na Figura 3.1 a seguir.
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Pesquisa-acio Seis Sigma

Fase Exploratoria
Tema da pesquisa .
Identificaca 1
Colocacio do problema dentificag@o do problema
Seminario
C de ob a .
P algz?etaec;)e ZZQ?SQ&O Analise do fenomeno
Teoria
Hipot .
1p0.eses Analise de processo
Aprendizagem
Conhecimento
D . Execugdo do plano
Plano d X
C SO e Verificacao do resultado
. Padronizacdo
Divulgagio ext
ivulgacdo externa Conclusio

Figura 3.1 — Comparag@o entre a estratégia Seis Sigma e a abordagem da pesquisa agdo

Por fim, a Tabela 3.1 expde de maneira resumida a metodologia envolvida no

desenvolvimento do trabalho:

Tabela 3.1
Procedimentos metodologicos da pesquisa
Quanto aos objetivos Exploratdrio/Descritivo
Quanto a modalidade Qualitativa/Quantitativa
Quanto a informagao Bibliografica/Campo
Quanto a forma (procedimento técnico) Pesquisa-acao
Quanto a finalidade Aplicada

3.2 Delimitacao da Pesquisa

A industria téxtil brasileira vem sofrendo uma forte pressdo e concorréncia dos
produtos importados, principalmente aqueles originados dos paises asiaticos,
destacando nesse contexto a China, Indonésia e Taiwan. Os varejistas sediados no
Brasil preferem comprar seus produtos de fabricantes asiaticos, devido a capacidade
desses fabricantes em produzir artigos baratos e desenvolvé-los rapidamente e em

grande quantidade.

Nesse sentido, o aperfeigoamento dos processos organizacionais se tornou um
fator essencial para que as empresas do setor téxtil melhorassem seus sistemas

operacionais e de gestdo. Para isso, existem vérias abordagens ou estratégias para
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melhorar qualidade das atividades empresarias, contudo, esta dissertagdo enfoca

exclusivamente a metodologia Seis Sigma.

A elaboragdo deste projeto Seis Sigma envolve apenas uma industria, visando
investigar seu processo produtivo e aumentar sua capacidade de desenvolvimento de
novos produtos. A escolha da empresa se deu inicialmente pelo critério — nimero de
empregados, uma vez que esta pesquisa tem como objetivo investigar uma empresa de
médio porte, ou seja, até 500 funcionarios. Em um segundo momento, analisou-se a
cadeia produtiva da moda, que envolve trés agrupamentos: (a) fiagdes; (b) produtores
téxteis ¢ de confecgdes; (c) distribuicdo e comercializagdo. Portanto, diante desses
critérios a empresa escolhida foi a de uma industria de confecgdes situada no municipio

de Parnamirim/Rio Grande do Norte.
3.3 Coleta de Dados

Os dados coletados deste trabalho foram obtidos mediante a pesquisa
documental, questiondrio, entrevistas, assim como a participa¢do do pesquisador como
observador, no periodo de fevereiro de 2007 a dezembro de 2007. O questionario pode
ser entendido como um conjunto de perguntas devidamente ordenadas a fim de levantar
informacodes e/ou dados para uma pesquisa, sem a necessidade de auxilio ou orientagao
direta do pesquisador. Uma das grandes vantagens do questionario como instrumento
de coleta de dados reside na sua aplicabilidade em areas geograficas de grande extensdo

(FACHIN, 2005).
3.4 Forma da Pesquisa

Para o desenvolvimento do projeto, foi necessario inicialmente realizar uma
visita ao Diretor Geral e o Diretor de Operagdes da empresa, objetivando apresentar a
finalidade da pesquisa e, sobretudo, obter a autorizagdo formal e o envolvimento de
ambos para endossar o projeto junto aos colaboradores da organizacdo. Apds esse
primeiro contato, realizaram-se novos encontros com alguns colaboradores
considerados chave no negocio. Estes representantes apontados pelos Diretores da
empresa contribuiram para coletar informagdes imprescindiveis a respeito da
organizagdo, isto ¢, determinar a identificacdo e perfil da institui¢do, que consiste nos
seguintes elementos: natureza atual das atividades, missdo basica, valores,

colaboradores, principais produtos e servigos, clientes, mercados, fornecedores, insumos
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e concorréncia. Nesta etapa da pesquisa o procedimento adotado para obtencdo dos
dados foi a entrevista individual e semi-estruturada. O formulério utilizado para essa

entrevista segue no Apéndice 1.

Em seguida, uma nova entrevista foi aplicada. Porém, esta fase envolveu as
pessoas que trabalham na parte operacional da empresa. O objetivo dessa coleta de
dados era examinar os principais aspectos da gestdo dos processos da organizagao,
incluindo o projeto do produto/processo com foco no cliente/usuario e entrega do
produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os
setores ¢ unidades. Conhecer o processo € o alicerce da gestdo de todos os principais
processos voltados a atividade fim da organizagdo. Nele, encontra-se o nucleo de
requisitos e indicadores para uma gestao de processos eficiente e eficaz, ou seja, projeto
eficaz, orientagdo para a preven¢do, execucao sob controle, avaliagdo e melhoria
continua, relacionamento com fornecedores e alto desempenho global. Esse formulario

da entrevista encontra-se no Apéndice II.

Ap6s o conhecimento minucioso dos processos operacionais, foi possivel
determinar qual atividade necessitaria de uma intervencao para atender as expectativas
dos clientes e os requisitos da empresa. Nesta fase, utilizou-se a matriz de priorizagao

para contribuir no processo de escolha do projeto a ser trabalhado.

Com o projeto definido, evidenciou-se a necessidade de validar esse projeto, ou
seja, avaliar sua importancia para o mercado. Para isso, elaborou-se um questionario
fechado, inquirindo 186 varejistas espalhados por todas as regides do pais. Essas
empresas representam os clientes regulares, preferenciais e inativos da organizagdo
pesquisada, conforme a classificagcdo de Kotler (2005). O conteudo do questionario ¢

apresentado no Apéndice III.

Tendo ratificado a significancia dessa aplicacdo junto ao mercado, o projeto
seguiu sua intervencdo, visando melhorar o tempo de resposta ao mercado no
desenvolvimento de novos produtos/amostras. Portanto, as fases envolvidas no projeto
sdo aquelas descritas por Pande ef al. (2001), que incluem as seguintes fases: 1)
identificar os processos essenciais; 2) definir as necessidades dos clientes; 3) medir o
desempenho atual; priorizar, analisar e implementar melhorias; expandir e integrar o

sistema Seis Sigma.
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Capitulo 4

Resultados da Pesquisa

O presente capitulo apresenta o desenvolvimento e resultados da aplicacdo da
pesquisa. Com o objetivo de realizar uma discussao sobre os objetivos propostos e o caso

selecionado.

Neste capitulo é feita uma caracterizacdo da empresa onde foi elaborado o estudo.
Em seguida, os processos chave do negocio sdo mapeados conforme as atividades que
agregam valor para o cliente. Apds o mapeamento, os projetos candidatos sdo identificados
e posteriormente priorizados. A etapa posterior refere-se a sele¢do do projeto que sofrerd a
intervencé@o de melhoria, bem como a validagdo do mesmo junto aos clientes da empresa.
Por fim, a dltima fase corresponde a metodologia de aplicacao Seis Sigma para a melhoria

do processo selecionado.
4.1 ldentificacdo da Organizacao

A empresa objeto do estudo foi fundada em agosto de 1979 em Sdo Paulo (SP),
atua no ramo de camisaria esporte e social. A Empresa trilhou uma trajetoria ascendente,
marcada pela expansdo de suas atividades, tendo como base o reinvestimento dos
resultados auferidos. Durante os anos 80, ganhou corpo o conceito de canais proprios de

comercializacdo, gerando a formacao de uma série de 10 lojas no estado de Sao Paulo.

A busca por custos mais competitivos conduziu a estudos de realocacdo, sendo
consideradas algumas alternativas na regido nordeste, entre as quais o estado do Rio
Grande do Norte. Em setembro de 1997, a empresa assinou com o Governo do referido

estado um protocolo de intenc¢des para implantacdo de sua unidade no estado, oportunidade
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em que foram assegurados ao empreendimento incentivos fiscais e apoio a infra-estrutura,

culminando, dessa forma, em sua efetiva instalacdo no estado.

A organizagdo é uma indudstria do ramo de confecgdes, que fabrica e comercializa
roupas masculinas, tendo firme presenca no mercado nacional de camisaria masculina

esporte/social desde sua fundacéo, em 1979.

Historicamente, a empresa vem destinando seus produtos exclusivamente para o
mercado nacional, mais especificamente para a populacdo urbana masculina das faixas
etarias acima de 17 anos de idade, cujo total, aliado ao consumo per capita, representa,

efetivamente, o mercado potencial que se pretende quantificar no futuro.
4.1.1 Perfil da Organizagdo
4.1.1.2 O que a organizagao faz e para que (misséo):

A missdo da empresa é resultado da avaliagdo de suas crencas centrais, valores e
filosofia fundamentada nos principios que envolvem a organizagdo. A partir dessa
avaliacdo foi possivel chegar ao denominador comum que representa a missdo da empresa
em si. Esse denominador se transformou num logotipo para a representacdo da
organizacdo. A missdo da organizacdo foi definida em uma declaracdo formal e escrita,
denominado de credo.

Tabela 4.1

Missdo da empresa.

CREDO

"Todos que fazem a empresa prezam pela qualidade de seus produtos, pelo gasto racional de
seus recursos e pela melhoria continua. O sucesso e a continuidade da Empresa sao objetivos

e responsabilidades permanentes de todos”.

A definicdo da missdo possibilitou & Empresa concentrar a atencdo de seus
colaboradores e focalizar seus esfor¢os no atendimento das necessidades ndo apenas de
seus clientes, como também de seus stakeholders (pessoas ou outras organizagdes que séo

afetadas pelo funcionamento e desempenho de uma organizacao) relevantes.

A missdo da organizacao traduz a filosofia da organizacédo, essa filosofia envolve as
crengas centrais, que representam os principios basicos da organizacdo que balizam a sua

conduta ética, responsabilidade social e suas respostas as necessidades do ambiente.
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4.1.1.3 Valores da organizagao

A base de valores da organizacdo estd fundamentada pelo credo da empresa, assim
como pela politica de qualidade estabelecida desde o inicio da década de 90. Essa politica
foi desenvolvida em fungdo das contingéncias do mercado e decorrente de um processo
elaborado pela alta administracdo. O conjunto de valores foi consolidado a partir de
inimeras reunides que procuravam estabelecer um conjunto ideal de crencas de seus
lideres. Depois de concluido o levantamento, foram documentadas e disseminadas 0s
quatro pontos que alicercam o conjunto de valores da empresa. Estes valores procuram
incumbir nos funcionarios de toda a empresa a cultura da qualidade, respeito e integracéo
entre as equipes, e também servem como um instrumento motivacional, visto que, esses
conjuntos de valores possuem um carater missionario. Dessa, forma, a consolidacdo dos
valores tem forte influencia no estabelecimento dos procedimentos, metas e politicas de

crescimento.

Posto isso, adiante serdo discriminados os pontos relativos aos valores da

organizacao:

Tabela 4.2

Valores da empresa.

VALORES

e Exceléncia nos processos.
e Criatividade, inovagao e diferenciacao
e Crescer continuamente

¢ Responsabilidade social.

4.1.1.4 Visdo da organizacao

A partir do que foi relatado e evidenciado na missao da empresa, a mesma procurou
desenvolver sua visao buscando elabora-la, de forma que fosse compativel com as suas
crencas e filosofia organizacional, inspirando aqueles que estdo centrados na forga de
trabalho em tentar alcancar o melhor desempenho nas fun¢des em que cada um atua,
otimizando a produtividade e desenvolvendo o senso criativo para a coordenacao de novos

projetos.

A visdo da organizacao pode parecer no principio uma ferramenta sem importancia,
todavia ao se aprofundar no assunto percebe-se que a mesma estabelece um elo chave para

a manutenc¢do do desenvolvimento dirio da organizacdo como também para apontar metas
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para o futuro. Toda organizacéo tem como obrigatoriedade possuir uma visdo adequada de
si mesma, dos recursos disponiveis, do tipo de relacionamento que deseja manter com seus
clientes e mercados, de como fazer para manter a satisfacdo das necessidades dos clientes,
de como alcangar 0s objetivos organizacionais, dos desafios e oportunidades, como de
todas as forcas que interpelem no desenvolvimento da organizagdo, com isso a empresa

objeto do estudo estabelece uma projecdo da propria imagem no espaco e no tempo.

E importante comentar que as empresas modernas buscam controlar as pessoas nao
através de regras burocraticas e hierarquia de comando, e sim por meio de compromisso
com a visao e os valores compartilhados. Visto isso, a empresa visa institucionalizar a sua
visdo pretendida, para com isso indicar qual o caminho a ser percorrido e como ir, sem a

necessidade de um meio coercitivo.

Portanto a visdo da empresa pretende criar uma identidade comum quanto aos fins
organizacionais para o futuro, com o comprometimento dos membros quanto ao destino

que a organizacao deseja construir e realizar.

Através do exposto, informando a filosofia de conduta e valores que compde a
estrutura da empresa, elaborou-se uma tabela que visa esclarecer de forma mais objetiva e
simples a visdo da industria, 0 quadro esta apresentado logo a seguir:

Tabela 4.3

Visdo da empresa.

Atualmente Em Cinco Anos

e Atualmente a empresa esta entre as duas e A empresa pretende ser a mais forte no

melhores do Rio Grande do Norte. setor no nordeste.

o A satisfacdo dos clientes atinge atualmente | e A satisfagdo dos clientes devera ser de
92%. 100%

e 80% do mercado localiza-se no sudeste. e Deve-se diversificar o mercado,

e Alto indice de rotatividade e absenteismo. principalmente no nordeste.

e Diminuir os indices de rotatividade e

e Produgao voltada exclusivamente para o absenteismo.

mercado masculino.
e Diversificar a produgao para o mercado

e Atinge 5% o nivel de produgao voltado para feminino. masculino e infantil

o exterior.
e Aumentar a capacidade de produgao, para

e A tecnologia encontra-se avangada em atender o mercado externo em 20%.

certas areas, porém obsoleta em outras.

e Atualizar os maquinarios da empresa, e
instalar sistemas de informagdes
condizentes com o tipo de atuagéo.
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4.1.1.5 Principais processos e respectivos servigos e/ou produtos:

A industria produz basicamente dois tipos de produtos, camisas de tecido plano
com manga longa e manga curta. Os principais processos relativos aos produtos envolvem
a producdo, gestdo das compras, a comercializacdo ou vendas, gestdo das finangas e a

selecdo de pessoal.

Relativamente a producdo, a empresa adota a seguinte rotina de procedimentos: (a)
a gestdo comercial indica a gestdo industrial, periodicamente, o programa de producéo a
ser cumprido, do qual constardo todas as especifica¢fes técnicas necessarias a orientacdo
da fabricacdo dos produtos; (b) a gestdo industrial emite ordem de producdo a area de
suprimento a qual libera os insumos necessarios a fabricacdo dos produtos. Concluido o
processo de fabricacdo, o produto final é embalado e identificado, ap6s o que,
acompanhado de competente relacdo, € destinado a area comercial, para estocagem e
expedicéo.

Tendo em vista as especificaces tecnicas dos produtos, estimou-se um ciclo de
producdo equivalente a cinco dias Uteis de producdo, compreendendo o tempo requerido
para fabricacdo em linha a plena carga, periodo contado desde a emissdo da ordem de
fabricacdo até o regresso do produto acabado no almoxarifado de produtos elaborados.

Né&o obstante ao rigoroso controle de operacdes que € procedido, a empresa dispde
de sistema de controle de qualidade, de modo a assegurar as especificacdes dos produtos.
Paralelamente, a companhia desenvolve dois programas de manutengdo distintos a saber:
(a) manutencdo preventiva e (b) manutencdo corretiva. Esses programas sdo levados a

efeito em todos os componentes do ativo imobilizado da instituicdo.

As aquisi¢Ges de insumos e demais materiais se processam através da area de
suprimentos, que observa os critérios e diretrizes preestabelecidos pela dire¢do da empresa.
Relativamente a esses insumos, as aquisicdes se processam junto a tradicionais

fornecedores da Companhia.

As compras de insumos sdo realizadas a prazo e a formacdo do estoque minimo se
procede no prazo de 15 dias para matérias-primas, 30 dias para materiais secundarios e
materiais de embalagem. Dessa maneira, mantém-se estoque que assegura O

funcionamento pleno das atividades produtivas da Companhia.
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Com base em informacdes e estudos procedidos, a Empresa formula sua politica de
comercializacdo de acordo com a experiéncia adquirida e as praticas atuais vigentes para

transagbes no mercado nacional de confeccéo.

A comercializagcdo dos produtos é procedida tanto no mercado interno como no
externo, e para o mercado interno € concedido um prazo de 60 dias. Serdo formados

estoques de produtos acabados equivalentes a 15 dias Uteis de producéo.

Os titulos representativos das vendas a prazo sdo emitidos em 60 dias. Como intuito
de evitar eventuais apertos de liquidez, programou-se um encaixe minimo equivalente a 01

dia dos custos totais.

A politica de pessoal implantada € a de recrutamento de funcionarios que tenham
experiéncia no ramo de confec¢do, dada a disponibilidade de méo-de-obra. O programa de
selecdo do quadro de pessoal compreende o recrutamento de candidatos, realizagéo de
entrevistas preliminares, cadastro pessoal, testes de aptiddo de trabalho em grupo,
velocidade de desempenho e exames periddicos médicos. Em seguida, os candidatos
recebem treinamentos tedricos para se submeterem a uma nova selecdo. Os selecionados

remanescentes serdo finalmente integrados aos postos de trabalho.
4.1.1.6 Principais mercados:

Como citado anteriormente, a empresa vem destinando seus produtos quase que
exclusivamente para o mercado nacional, mais especificamente para a populacdo urbana
masculina das faixas etarias acima de dezessete anos de idade, cujo total, aliado ao

consumo per capita, representa, efetivamente, o mercado potencial.

De acordo com estatisticas recentes, relativas ao ano de 2006 e obtidas junto ao
IBGE, a populacdo de interesse da empresa, esta dimensionada em conformidade com a
Tabela 4.4 que se apresenta a seguir:

Tabela 4.4

Puablico-alvo da empresa

Populagiao Masculina Urbana de 18 anos - 2006
Regides Numero de Pessoas Incremento Anual %
Norte 1.790.548 5,37
Nordeste 7.613.090 3,55
Sudeste 18.147.519 2,34
Sul 5.436.670 2,96
Centro-Oeste 2.447 653 4.3
Brasil 35.435.480 2,97
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Segundo as tendéncias detectadas na tabela sob enfoque, estima-se que o universo
de consumidores potenciais dos produtos da empresa deverda comportar-se de acordo com

o0s dados inseridos na Tabela 5.5, o qual contempla o quinqiénio de 2002/2006:

Tabela 4.5

Projegdo do publico-alvo para o qiiingliénio — 2002/2006
Regi6es 2002 2003 2004 2005 2006
Norte 2.094,80 2.207,30 2.325,80 2.450,70 2.582,30
Nordeste 8453 8.753,10 9.063,60 9.385,60 9.718,80
Sudeste 19.451,50] 19.906,70[ 20.84920| 2084920 21.337,10
Sul 5.933,90 6.109,50 6.476,60 6.476,60 6.668,30
Centro-Oeste 2.777,20 2.896 3.151,10 3.151,10 3.286,50
Brasil 38.710,40| 39.872,60| 41.866,30| 42.313,20| 43.593,00

Como se observa a partir da analise da Tabela 4.6 descrita abaixo, 0 mercado
potencial brasileiro de camisas de tecidos planos, nos modelos esporte e social, devera
situar-se em torno de 81,3 milhdes de pecas, em 2002, podendo atingir em 2006, ultimo

ano do quinguénio projetado, o expressivo volume de 91,5 milhGes de pegas.

Tabela 4.6
Potencial do mercado de camisas (tecidos planos).

Brasil Demanda Potencial de Camisas 2002/2006 (em mil pegas)
Regides 2002 2003 2004 2005 2006
Norte 4.399,10 4.635,30 4.884,20 5.146,50 5.422.80
Nordeste 17.751 18.381,50[ 19.034,00 19.709,80|  20.409,50
Sudeste 40.848,20( 41.804,10| 42.782,30| 43.783,30) 44.807,90
Sul 12.461,20 12.830,00 13.209,80 13.600,90 14.003,40
Centro-Oeste 5.832,10 6.083 6.344,30 6.617,30 6.901,70
Brasil 81.291,90 83.733,80] 86.254,60 88.857,80 91.545,30

4.1.1.7 Principais Fornecedores

A empresa procura sempre desenvolver uma relacdo de longo prazo, baseada no
profissionalismo, confianga, comprometimento e respeito para com suas fornecedoras.
Mais de cinglenta por cento de seus fornecedores estdo atuando diretamente com a
organizagdo por um periodo superior a vinte anos. Durante esses anos de relacionamento, a
entidade teve a oportunidade de aprimorar 0s seus processos em virtude das trocas de
informacBes para com os seus fornecedores, assim como, desenvolver trabalhos para
atualizacdes e aprimoramentos da qualidade de suas fornecedoras, visto que, 0 mercado

necessita de produtos cada vez melhores com os prazos de tempo reduzido.

A industria atualmente trabalha com 26 fornecedores, divididos de acordo com os

seguintes segmentos:
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e Matéria-prima: composto pelos fornecedores de tecidos distribuidos por
todo territdrio brasileiro.

e Material Secundéario: constituido pelos fornecedores de entretela, linha,
botdo e etiquetas, ou seja, 0s aviamentos para a confecgéo.

e Material de Embalagem: composto pelos fornecedores de etiquetas, clips e

alfinetes e caixa de papeldo.
e Diversos: materiais de consumo de escritorio.
4.1.1.8 Principais Concorrentes

Atualmente no mercado existe uma infinidade de industrias de confecgdes
distribuidas por todo territério brasileiro, empresas de pequeno, médio ou grande porte que
disputam diretamente por uma fatia do mercado. O principal mercado da empresa objeto de
estudo esta contido na regido sudeste e sul e, por conseguinte, seus principais concorrentes

encontram-se nessas regi()es.

A exigéncia dos clientes por mercadorias cada vez melhores, precos reduzidos e
maior variedade provocaram uma onda pela busca da qualidade, flexibilidade e menores
custos. Com isso, a empresa para manter a competitividade perante a concorréncia tem
desenvolvido produtos aperfeicoados e personalizados para seus clientes. A diferenciacédo
do produto, a inovacdo e a alta qualidade permitem que a organizacdo agregue valor aos
produtos, proporcionando vantagens competitivas frente a sua concorréncia. Dessa forma,
0s principais concorrentes sdo: Dudalina Industria de Roupas (Santa Catarina); Confeccgdes
Raphy (Séo Paulo) e; RMNOR (Rio Grande do Norte).

4.1.1.9 Perfil da forca de trabalho

A empresa atualmente conta com duzentos (200) funcionarios, sendo que oitenta e
seis por cento (86%) desses funcionarios sdo compostos pelo sexo feminino, e o restante
pelo sexo masculino (14%). Como forca de trabalho adicional a empresa utiliza pessoal
variavel, entre quatro e oito pessoas, e cerca de treze pessoas em atividades terceirizadas
(Contador, auxiliar de contabilidade, dois auxiliares de vendas, dois auxiliares de compras,
psicologo, médico, dois mecanicos, seguranca do trabalho, dois vigias).

Entre os funcionarios dois deles possuem curso superior incompleto, sdo eles o
Gerente Industrial e o Gerente Administrativo/Financeiro. O Gerente Administrativo

participou de varios cursos na area de producdo tanto no Brasil quanto no exterior. O
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gerente Administrativo/Financeiro participou de varios cursos no Brasil e no exterior, na
area comercial e financeira e € o membro atuante da FIESP (Federacdo das Industrias de
S&o Paulo). Os trés supervisores subordinados ao Gerente Industrial possuem o segundo
grau completo e alguns cursos técnicos relacionados a seus cargos, € 0 mesmo ocorre com

outros trés funcionarios responsaveis pela modelagem.

Além dos supervisores, existem também trés funcionarios com o segundo grau
completo e cursos técnicos relativos ao cargo de cada um. Setenta e dois funcionarios tém
0 primeiro grau completo, quarenta e trés tem o segundo grau incompleto e vinte quatro

funcionarios tém o primeiro grau incompleto.
4.2 ldentificar os processos chave do negocio

As empresas sao organizadas por meio de uma complexa ordenagao de recursos que
envolvem: os colaboradores, as instalacdes, 0s equipamentos, o capital intelectual e entre
outros, de modo interdependentes e interrelacionados, que sdo obrigados a caminharem
juntos para atingir os mesmos objetivos. Por isso, nesta fase da pesquisa foi necessario
identificar os processos essenciais do negdcio, uma vez que a empresa nao possuia

informac0es referentes aos processos que realmente agregam valor para o cliente.

E importante destacar que o desenvolvimento da implantacio do Seis Sigma
depende dessa documentacdo atualizada referente a mapas de processo, fluxogramas
operacionais e todos os seus relacionamentos, para compreender melhor o diagnéstico da
situacdo da empresa e, por conseguinte, perceber as interacdes para melhorar a efetividade
do negdcio. Pinho (2005) ainda reforca, afirmando que a identificacdo dos processos

essenciais € um importante passo na aplicacdo do Seis Sigma.

A elaboracdo dos macro-processos esséncias das empresas contribui
fundamentalmente para os individuos responsaveis pela melhoria e tomada de decisdes

criticas ao negocio, uma vez que fornece informagdes detalhadas, tais como:

e Fornece uma estrutura que possibilita a compreensdo de maneira mais simples

de processos complexos;
e O responsavel ou a equipe pode analisar 0 processo de maneira completa;

e Permite realizar mudancas no processo que resultardo em grandes impactos

apenas pela observacao;
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e Atividades ou etapas que ndo contribuem ou agregam valor sdo facilmente

percebidas;
e Pode-se estimar o tempo de ciclo de cada operagao.

Para que a empresa estudada alcance o maximo desempenho e 0 sucesso nas
atividades empresarias € imprescindivel que todas as atividades interrelacionadas sejam
completamente entendidas e gerenciadas sobre uma perspectiva de processos. Nesse
sentido, deve-se conhecer os clientes envolvidos nesses processos, 0S requisitos e as

peculiaridades em cada atividade que agrega valor a esses requisitos.

A identificacdo dos processos chave da empresa se deu através dos seguintes
critérios:

e Os resultados desse processo refletem fortemente sobre os clientes;

e As falhas que ocorrem nesse processo podem comprometer seriamente o

desempenho de todo o sistema;

e [Esses processos sdo extremamente criticos para alcancar as estratégias

pretendidas;

e Os processos podem colocar em risco generosas quantidades de recursos, bem

como trazer sérios problemas ao meio ambiente e para vida humana.
4.2.1 Processo central do negécio

A Figura 4.1 a seguir ilustra os processos chave do negécio da empresa estudada,

para confeccdo da camisa masculina, segundo os critérios citados anteriormente:
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Tendéncias

Estilos
A Pesquisa de
Necessidades do cliente i » Mercado
P&D Protétipos/Amostras Comercial i
Tecnologia -4 | Amostras
> Projetos/Modelos
Desenvolvimento de Atracao e Retencgédo de
produtos } Clientes A
PCP
Pedidos Clientes
il
-
Planejamento e
controle de produgéo Programacao da
producao
Plano de | Necessidades Mercado
produgéo v de materiais
Mat{aria-Prima/ Manufatura
Equipamentos Produto/
- Servigo/
Operagdes de
fabricacao
- Expedicéo
Estamparia
Tingimento Acabamento Produto
Lavanderia _ > montado Etiquetagem e
~ - o armazenamento
Beneficiamento final
do produto A
| Produto acabado e dobrado

Figura 4.1 — Processos chave do negdcio

4.2.1.1 Processo critico para atragao e retencao do cliente

Responséavel: Fungdo Comercial

Objetivo: Atrair e reter possiveis clientes, e comercializar a manufatura de camisas
masculinas especializadas.

Variaveis chave: (1) padronizacdo do perfil de clientes; (2) falta de amostras para
retencdo do cliente, (3) integracéo ineficiente com o PCP; (4) custo elevado de vendas.

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
eRepresentantes | ePossiveis eCaptacdo de eRequisitos dos | eProcesso 2
de vendas; clientes; clientes; clientes (P&D);
eFeiras e oCliente em eQualificacdo definidos; eProcesso 3
eventos potencial, de pedidos, eOrdem do (PCP)
oCliente eConversdo de pedido
preferencial. clientes.
Mapa do
processo

~~
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Feiras e
eventos

Possiveis
clientes
Representante
de vendas L
p Captagao de clientes Req.w.sutos P 9
Possiveis definidos rOCGSSO>
clientes
Converséo de clientes Processo 3
Cliente em >
potencial Ordem do
pedido
Cliente Requisitos
preferencial N Qualificago de verificados
l pedidos
A y
Processo 2 Processo 3

Figura 4.2 — Processo critico da fun¢gado Comercial
Descricdo do Processo:

O processo comercial da empresa € essencial uma vez que investe tempo e recursos
na busca por novos clientes e processamento dos clientes atuais. A aquisicdo de novos
clientes envolve técnicas substanciais em geracdo de clientes, qualificacdo de clientes e

conversdo de clientes.

Para geracdo de clientes os responsaveis pela captacdo investem fortemente em
feiras e eventos especializados no setor téxtil. Essas feiras representam excelentes
oportunidades para o0 mercado nacional e internacional, pois nesses encontros as principais
empresas do varejo estdo em busca de novos fornecedores que atendam a seus requisitos,
portanto € uma excelente vitrine para apresentar os principais atributos dos produtos,
valores e diferenciais competitivos. A geracdo do cliente também pode ser exercida pelos
representantes de vendas, que tem a funcédo de viajar por regiées e municipios previamente
selecionados, com o objetivo de divulgar os produtos da empresa e, por consequéncia,

conquistar possiveis clientes.

O desenvolvimento da atividade anterior produz uma lista de possiveis clientes que
precisam ser verificados para saber quem sdo efetivamente os clientes potenciais. Essa
atividade implica em qualificar os clientes a partir de entrevistas, da verificagdo da situacéo
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financeira, dos requisitos dos produtos e da prontiddao em receber o pedido (prazos). Nessa
etapa sdo verificados todos os requisitos do produto, para em seguida ser projetada uma
amostra. Uma vez aprovado o projeto pelo cliente, faz-se uma consulta ao PCP da
empresa, certificando-se da possibilidade de encaixar o lote de producdo nos prazos
definidos pelo cliente. Vale ressaltar que nessa atividade os clientes regulares/preferenciais
ndo precisam passar pelo processo de entrevistas e analise financeira, para estes apenas sao

verificados 0s requisitos e 0s prazos exigidos para emitir a ordem de producao.

Uma vez que o cliente tenha sido qualificado, através da certificacdo dos requisitos,
estes sdo convertidos em clientes regulares. E realizado um cadastro desses novos clientes
no banco de dados da empresa, no sentido de registrar todo historico e dados importantes
para melhor atendé-los. Posteriormente, a ordem do pedido é efetivada e os requisitos sdo
enviados ao P&D para o projeto final ser elaborado e entrar na linha de producio. E
importante destacar que esse tipo de cliente pode continuar comprando da concorréncia,
dessa forma, o responsavel pelo setor comercial age no sentido de converté-los em clientes

preferenciais.

4.2.1.2 Processo critico para o desenvolvimento do produto/amostra

Responsavel: Gerente de produto

Objetivo: Projetar e desenvolver o produto segundo os requisitos exigidos pelo cliente.

Variaveis chave: (1) padronizagdo do perfil de clientes; (2) falta de amostras para
retencdo do cliente, (3) integracdo ineficiente com o PCP; (4) custo elevado de vendas.

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
ePesquisa de eEstilos e eGeracdo do eProjeto/amostra | eProcesso 1
mercado; tendéncias; conceito; preliminar; (Comercial);
eProcesso eRequisitos do | eTriagem do eModelo final eProcesso 3
Comercial. cliente. conceito; do produto. (PCP).
eProjeto
preliminar;
eAvaliacdo e
melhoria;
eProtétipo final.
Mapa do
processo

~_~
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Tendéncias
Estilos
A Opcdes '
de forma, Conceito a ser Processo |
funcdo e contemplado no L >

Processo 1

Geraggo do Conceito | Proposito projeto Projeto preliminardo |

do produto : modelo
Triagem do conceito

[

Primeira versao do modelo

Y Y

Projeto

. ' preliminar . N Versé&o final do Processo 3
Avaliaggo e melhoria | melhorado | Definiggo do protétipo | Modelo/produto o
do modelo : final -
Processo 4

Figura 4.3 — Processo critico do desenvolvimento do produto/amostra

Descricdo do processo:

As pessoas responsaveis pelo desenvolvimento do produto iniciam os trabalhos
através do fornecimento de idéias a partir de informacdes provenientes de fontes internas e
externas a empresa. As fontes internas sdo aquelas coletadas com o auxilio de sugestdes e
requisitos dos clientes obtidas pelos representantes de vendas ou mediante a pesquisa de
mercado que investiga as tendéncias do mercado consumidor. Ja as fontes externas sdo
representadas pelo monitoramento dos produtos da concorréncia, através do benchmarking,
e pelas idéias, sugestdes e informagbes procedentes dos clientes. O conceito do produto,
dessa forma, acaba englobando a expressao global do produto (forma), a maneira como
funciona (funcéo), ao atendimento das expectativas do cliente (objetivo) e pelos beneficios
representados por meio de solugdes e vantagens trazidas pelo produto ao cliente.

Uma vez levantados todos os conceitos através das idéias de fontes internas e
externas, estes sdo julgados pela triagem dos conceitos que envolvem a andlise das
alternativas sob a perspectiva de alguns critérios para a sele¢do das melhores propostas. Os
critérios investigados sdo: quanto a sua viabilidade (investimentos financeiros necessarios);
quanto a sua aceitabilidade (adequacdo do sistema de produgdo) e; quanto a sua

vulnerabilidade (o produto fracassar ao atender aos requisitos esperados).

Apos a determinacdo do conceito que serd trabalhado, através da triagem das ideias,
0 passo seguinte refere-se a elaboracdo de um projeto preliminar. Este projeto tem como
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objetivo determinar uma primeira versdo do produto, verificando as especificacdes técnicas
do pacote e definindo os processos essenciais para gerar o pacote. O produto elaborado
nesta fase é enviado ao setor comercial sob 0 nome de amostra, que deve ser aprovada ou
rejeitado pelo cliente. Em seguida a amostra retorna ao processo de P&D para que as

mudancas, caso necessarias, sejam realizadas.

O processo seguinte envolve a avaliacdo e melhoria do projeto. Essa etapa visa
aperfeicoar o produto antes da sua introducdo no mercado. Uma vez que o cliente analisou
0 projeto preliminar (amostra) e o aprovou, o pacote pode encaminhar diretamente para o
protétipo final, contudo, se o cliente apontou algumas irregularidades ou mudancgas na
amostra, estas ndo conformidades sdo estudadas pelo processo de avaliagdo e melhoria,

visando tornar o produto consoante as exigéncias e perspectiva do cliente.

A fase final do desenvolvimento do produto denomina-se protétipo final, que
consiste em transformar o produto avaliado e melhorado em uma verséo final do modelo
para ser testado e utilizado pelo processo de manufatura da empresa. Este modelo também
é enviado ao PCP da empresa, visando verificar todos 0s materiais necessarios para o
correto planejamento da producgéo. Ainda nessa etapa o uso do CAD (computer aided
design) auxilia os modelistas a criar e modificar os desenhos segundo os requisitos dos

clientes, aumentando a produtividade e a qualidade dos projetos da empresa.

4.2.1.3 Processo critico para o planejamento e controle da producéo

Responsavel: Diretor de produgdo

Objetivo: comandar e coordenar 0 processo produtivo com o0s demais setores
administrativos da empresa

Variaveis chave: (1) previsao de vendas; (2) gerenciar prazos e prioridades, (3) mudancas
na programacéo; (4) gestdo de estoques e matéria-prima.

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
eProcesso 1 ePrevisdo de eGestdo da eCronograma eProcesso 1
(Comercial); vendas; carteira de de producéo; (Comercial);
eProcesso 2 ePedidos produtos; eOrdem de eProcesso 4
(P&D). fechados; ePlanejamento producao. (Manufatura).
. mestre;
eMateriais
comprados. ePrevisdo de
materiais;
eGestdo de
estoques;
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eProgramacéo
da producéo;

eControle da
producao.

Mapa do
processo

~~

A
Processo 2 Processo 1
| O que sera
produzido,
quantidade Cronograma
Processo 1| | Gestao do portfolio do | © prazol Planejamento mestre | G produgal ©|  Necessidades de
- produto de produgao materiais
Materiais/insumos usados na produgéo
Aquisicao e
Processo 1 controle dos Ordens de Controle d
5 iai 5 traballho ontrole da
.| Gestao e Controle de | materiais Programag_ao da | I capacidade e
estoques producéo =
produgéo
Processo 4
\j

Figura 4.4 — Processo critico do planejamento e controle da producéo

Descricdo do processo:

O processo de planejamento e controle da empresa encontra-se reunida em trés
pontos principais, que envolve as seguintes atividades: planejamento, controle e
programacédo. O planejamento consiste no desenvolvimento de um plano de producdo, ou
seja, a formalizacdo de metas que se deseja alcangar em um determinado momento no
tempo. O controle tem como objetivo trabalhar com as variaveis que de alguma maneira
possam impedir que o plano de producdo seja realizado, dessa forma, adaptacGes sdo feitas
para que o plano seja implantado conforme os objetivos propostos. A Gltima atividade
refere-se a programacdo que define onde e quando cada operacdo serd requerida para o

planejamento ser executado.
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Diante desses trés pontos principais, na empresa objeto de estudo, 0 processo e
planejamento e controle de producdo inicia suas atividades com a gestdo do portfélio do
produto, que é responsavel pela interface com o setor comercial para determinar o que

deve produzir e em que quantidades, bem como definir o prazo de entrega dos pedidos.

Em seguida elabora-se o planejamento mestre de producéo que estabelece os niveis
gerais de capacidade e producdo, mediante as informacg6es provenientes das necessidades
relativas aos grupos de produtos. Ainda nesta fase se estipula a quantidade e 0 momento

em que cada produto devera ser manufaturado conforme o cronograma de planejamento.

Apos a definicdo do plano mestre de producdo é realizado o planejamento das
necessidades de materiais, que tem como objetivo verificar as necessidades de materiais
para atender o programa de producdo previamente estabelecido. A definicdo dos materiais
é gerada a partir das necessidades dos produtos finais e da posic¢do do estoque, assim todos
0s insumos usados no processo produtivo estardo disponiveis no momento exato de sua

requisicéo.

A etapa seguinte trata do controle de estoques que tem como responsabilidade o
controle fisico e quantitativo dos itens manufaturados, comprados e aqueles usados no
sistema de fabricaco para confeccdo do lote requisitado. E importante destacar que alguns
insumos sdo comprados antecipadamente pela atividade comercial para garantir que

determinada matéria-prima esteja disponivel para producdo no momento requerido.

O préximo passo refere-se a programacgdo da producdo que é responsavel pela
definicdo da quantidade de trabalhos dos centros produtivos e 0s momentos nos quais cada
centro devera executar suas atividades, visando atender os programas e prazos de entrega

assumidos junto aos clientes.

A Ultima atividade desse processo é o planejamento da capacidade e o controle de
produgdo que procura planejar os niveis maximos de capacidade do sistema de toda a
producéo, dos centros de trabalho e das tarefas individuais para ajustar o sistema de acordo
com as demandas impostas. Ainda nessa atividade € realizado o monitoramento das
operagdes de producdo a fim de garantir que todas as metas propostas no planejamento

sejam cumpridas.
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4.2.1.4 Processo critico da manufatura do produto

Responsavel: Gerente de producao

Objetivo: Fabricar ou montar as pecas segundo os requisitos do cliente.

Variaveis chave: (1) risco e encaixe no infesto; (2) corte sem desperdicios, (3) separacdo
conforme o programa de producdo; (4) juncdo e caseamento dentro dos padrdes.

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
eProcesso 2 eProjeto final eEncaixe e ePeca montada; | eProcesso 5
(P&D); do modelo; risco; (Acabamento).
ePeca pregada e
eProcesso 3 ePrograma de eCorte do caseada.
(PCP). producéo; tecido;

elnsumos para
producao.

eSeparacédo das
pecas;

eMontagem das
pecas;

ePegar e casear.

Processo 3

Mapa do
processo

~—~

Processo 3

Processo 2

[

Encaixe e risco do
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posicionados|

no tecido
E—

Corte do tecido
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Tecido
cortado
EE——

Separagéo das pegas
do lote de produgao

Pecas separadas

Montagem das pecas |
conforme o lote

Pecas
unidas/
montadas

Caseamento e

Peca caseada/

pregada Processo

5

[y

pregacéo (aviamentos)

Y

Processo 5

Figura 4.5 — Processo critico da manufatura
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Descrigdo do processo:

O processo de manufatura de camisas se inicia com as informacdes provenientes
das atividades do P&D e PCP, que tém como objetivo definir as preferéncias do
consumidor quanto ao design, a tendéncia, o estilo e os requisitos principais do cliente,
bem como determinar como funcionara a programacéo da producédo. Essas duas atividades
fornecem, também, dados a respeito dos modelos que serdo usados e 0s materiais e

insumos necessarios para atender as exigéncias do lote de producao.

Em seguida s&o iniciados o risco e 0 encaixe. Nesta etapa é estendido na mesa de
corte o tecido e sobre ela encaixam-se 0s moldes que servem de base para 0 risco no
tecido, visando o correto posicionamento no intuito de reduzir as sobras de tecido. Apos o
enfestamento (varias pecas do tecido sobreposto) comeca o trabalho do corte, que é uma
fase muito delicada, visto que um erro nesta atividade ndo permitird chance de reparo,
levando a perda parcial ou total do tecido e, por conseqléncia, grandes atrasos no
cronograma de producdo e prejuizos para empresa. O corte é realizado manualmente, por
isso, requer muita habilidade do operador. O colaborador responsavel pelo corte utiliza

uma serra circular e segue os moldes criados pelos projetistas.

Com o término do corte, as pecas devem ser cuidadosamente separadas conforme
as caracteristicas do lote, ou seja, leva-se em consideracdo o tamanho, a frente, as costas,
as mangas, os colarinhos, os punhos e entre outras. Essa identificacdo deve seguir um
padrdo numérico de facil compreensdo para que os funcionarios possam juntar as pecas

sem equivocos.

Ap0s o corte, as pecas sdo enviadas para costura. Esta etapa é a mais complexa e
intensiva em trabalho. A montagem envolve a unido de dois ou mais elementos de uma
roupa. As partes que foram separadas no processo anterior sdo, nesta fase, unidas
inicialmente pela parte da frente, costas e mangas, seguindo posteriormente para a maquina
de overlock para o fechamento. Paralelamente, as golas e punhos séo trabalhados na
maquina reta, em que € realizada a armacdo. Na fase final, essas duas operacGes que
ocorrem simultaneamente sdo compostas na maquina reta, com a costura de golas, punhos,

bolsos e etiquetas.

Na parte final da manufatura, as pecas que foram unidas ou compostas séo levadas
a operacdo de passar, visando facilitar a marcacao das casas e as posi¢fes dos botdes. Essa

etapa é auxiliada pelos calibres e bitolas. Ap6s a marcacdo, as pecas sdo enviadas para as
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maquinas de casear e, posteriormente encaminhadas para os colaboradores responsaveis

pela pregacao dos botdes.

4.2.1.5 Processo critico do acabamento

Responséavel: Gerente de qualidade

Objetivo: Garantir a qualidade final do produto mediante a verificacdo final dos
requisitos e monitoramento dos beneficiadores terceirizados.

Variaveis chave: (1) correta separacdo das pecas; (2) envio aos beneficiadores nos
prazos; (3) Revisdo e inspecado final das pecas; (4) pecas sem vincos e sobras.

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
eProcesso 3 ePrograma de eSeparacdo do | eProduto eTerceirizados;
(PCP); producéo; lote; rtzl\glssaadd(;),e oPrOCESSO 6
eProcesso 4 elnsumos do eFixacéo dos P (Expedicdo).
: : [ embalado.
(Manufatura); acabamento; acessorios,
eTerceirizados. | ePecas eRevisdo e
beneficiadas. inspecéo;
ePassadoria.
Mapa do
processo

~~
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Y
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Y
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produto Passadoria >

Produto
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Figura 4.6 — Processo critico do acabamento
Descricdo do processo:

O processo de acabamento tem a responsabilidade de finalizar a peca. Nesta etapa
deve-se realizar a separagéo dos lotes que foram manufaturadas no processo anterior. Essa
separacgdo € fundamental para discriminar quais serdo as pecas que sofrerdo algum tipo de
beneficiamento. Apos a correta identificacdo dessas pecas, elas sdo enviadas a parceiros
com o objetivo de serem beneficiadas segundo os parametros do cliente. O beneficiamento
da peca pode envolver a lavagem, o0 amaciamento, o tingimento, o bordado, a estamparia e

entre outros.

Ao término dos trabalhos das empresas terceirizadas, as pecas retornam a
organizacao para fixacdo dos acessorios, tais como: os ziperes, os elasticos, os emblemas,
as fitas e outros tipos de detalhes personalizados que os clientes exigem. Apos a instalagdo
de todos os acessorios as pecas sdo encaminhadas para revisdo e inspe¢do do produto.
Nesta etapa as pecas sdo arrematadas com a limpeza, através do corte de linhas em
excesso, corte de sobras de pano e entre outros aspectos exigidos pela empresa, bem como,
realiza-se, também, uma inspecéo final do produto para verificar se todos os parametros de

qualidade contemplados no contrato foram atendidos.
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Com o lote de producdo todo revisado as pecas sdo enviadas a passadoria, onde

serdo passadas em ferro a vapor e dobradas. Nesta fase, € importante apresentar um

produto sem vincos ou amassados, pois serd o visual da peca que contribuira para aceitacdo

do produto frente ao cliente. Depois do produto dobrado, a peca é embalada

individualmente e enviado ao processo subsequente denominado de expedicéo.

4.2.1.6 Processo critico da expedicéo

Responsavel: Supervisor de producao

Objetivo: Organizar, etiquetar e armazenar todos os lotes de producdo conforme os
pedidos e cronograma de entrega.

Variaveis chave: (1) codificacdo segundo o lote do cliente; (2) embalar a quantidade
exata de cada pedido, (3) armazenar conforme a prioridade do cronograma.

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
eProcesso 3 eProduto eEtiquetar e eProduto eDistribuidora;
(PCP); acabado; codificar; codificado e
embalado;
eProcessob eCronograma eEmbalagem do
(Manufatura). de entrega. produto; ePrioridade de
entrega
eArmazenar o g
produto.
Mapa do
processo
Processo 5
L Lotes
: embalados Distribuigao
Etiquetagem e
o2 Armazenamento >
codificagdo
Processo 3 Embalagem do
Lotes produto
codificados

Distribuicao

Figura 4.7 — Processo critico da expedi¢édo
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Descrigcdo do processo:

O processo de expedicdo se inicia quando recebe as pecas do acabamento. Nesta
fase é realizada a etiquetagem e codificacdo das unidades produzidas que ja estdo
embaladas. A etiquetagem refere-se em colocar os targets dos clientes com as marcas ou
informacdes adicionais do uso e manutengé@o do produto. Ja a codificagédo relaciona-se com
as informacdes técnicas do fabricante, distribuidor e varejista, para que o lote do produto

ndo seja perdido ou enviado ao destino errado.

Apos a codificacdo de todos os lotes, estes sdo acondicionados em caixas de
papeldo, conforme os requisitos de entrega. Essa etapa é responsavel em organizar todo o
sistema de embalagem final e garantir que toda a variedade de produtos sejam devidamente
embaladas e encaminhadas a operacdo de armazenagem ou entregue diretamente ao

distribuidor, que faréa a entrega ao cliente.

Os lotes que ndo séo diretamente encaminhadas ao distribuidor permaneceréo
dispostos na operacdo de armazenamento, esperando que a ordem de saida seja emitida
pelo processo comercial. Enquanto o sinal ndo é enviado, os colaboradores responsaveis
pelo armazenamento devem ordenar os pallets conforme o programa de entrega aos

clientes.
4.3 ldentificar e selecionar o projeto Seis Sigma

Uma atividade essencial em qualquer programa Seis Sigma € a selecdo do projeto
que sofrera a intervencdo da metodologia. Essa etapa é delicada por determinar qual
processo recebera os recursos e a atencdo da alta administracdo. Para a selecdo dos projetos
deve-se inicialmente mapear os processos criticos do negécio e, posteriormente, identificar

quais sdo 0s pontos criticos nesses processos.

Durante a elaboracdo do mapeamento do processo foram realizadas trés entrevistas
para identificar quais eram 0s pontos criticos desses processos. As entrevistas foram
dividas em trés partes: na primeira reuniu-se 0s colaboradores responsaveis pela
supervisdo, gerencia e chefia de producgéo; na segunda foram entrevistados os principais
gestores da empresa e na terceira rodada estes dois grupos foram inquiridos sobre os
resultados anteriores, e se juntaram para consolidar os pontos finais. O pesquisador agiu

em todo processo como mediador, procurando orientar e elucidar os participantes a cerca
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dos objetivos da entrevista até a consolidacdo do documento oficial. Os resultados dessa

etapa estdo ilustrados na Tabela 4.7 a seguir:

Tabela 4.7

Pontos criticos dos processos chave do negdcio

A

Pregar o botédo

Projetar e desenvolver amostras/produtos

Aumentar a produtividade da montagem

Qualidade do tecido recebido

Informatizacédo do sistema

Desperdicio de tecido

Reduzir estoques

IO Mmoo O|®

Reduzir a rotatividade

Criar centro de treinamento

Implantar o MRPII

Qualificar os parceiros responsaveis pelo acabamento

Reduzir gastos logisticos

Z|IZ|r |«

Set-up das maquinas

Em cada entrevista buscou-se determinar quais seriam os fatores criticos de sucesso

que garantiriam vantagem competitiva para organizacgdo. Para facilitar o reconhecimento

desses pontos criticos as seguintes perguntas guiaram o roteiro da entrevista:

e Quais sdo as areas ou atividades que o negdcio ndo pode falhar;

e Quais sdo as atividades dentro do processo que devem dar certo ou todo

processo falha;

e Diante dos maiores problemas, quais trariam beneficios substancias para o

cliente.

Uma vez identificado os pontos criticos e realizado a construcdo do mapeamento

dos processos, deve-se escolher qual o processo sofrera a intervencdo da metodologia Seis

Sigma.

A escolha do projeto torna-se dificil quando a organizacgdo identifica uma grande

quantidade de processos passiveis de intervencdo. Nesse sentido, a tomada decisdo €

extremamente complexa, uma vez que ndo ha espaco para o desenvolvimento de todos os

projetos e, por consequéncia, alguns processos terdo que esperar uma lista de prioridades

definida pela empresa. Portanto, conforme destaca Pande et al. (2001), a palavra-chave é a
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prioridade, ou seja, que problemas e/ou oportunidades precisam ser resolvidos

imediatamente.

A escolha do projeto principal pode ser facilitada mediante uma ferramenta
denominada Matriz de priorizacdo. Essa ferramenta comp8e um método cientifico para
determinar os critérios de escolha dos projetos Seis Sigma (BRASSARD, 1996). A
construcdo dessa matriz comeca com a realizacdo da correlacdo dos critérios de escolha
através de um conjunto de matrizes, posteriormente, é efetuada a correlacdo de cada
critério com os projetos candidatos e, por fim, todos os critérios sdo correlacionados com
0s projetos concorrentes a intervencdo. A ponderacdo das matrizes ocorre através do
estabelecimento de pesos, que determina o percentual que cada projeto alcancou,
permitindo, assim, comparar os resultados dos projetos e definir qual devera passar pelo

processo de melhoria.

Para elaboracdo da matriz, inicialmente, deve-se determinar quais os critérios que
serdo definidos no intuito de medir e correlacionar cada projeto. A escolha dos critérios €
uma atividade essencial, pois a partir dela todos os processos serdo julgados com objetivo
de escolher apenas aquele que correspondeu as exigéncias dos principais gestores da
empresa. Pande et al. (2001) sugere uma lista genérica de possiveis critérios, visando
auxiliar os dirigentes dos processos na selecdo de projetos, esses critérios estdo agrupados
em trés grupos descritos a seguir: os beneficios e resultados organizacionais; a viabilidade

e impacto na empresa.
1. Critério de beneficios ou resultados organizacionais.

e Quais os beneficios ou oportunidades os clientes externos terdo com o
aperfeicoamento de determinado processo?

e A andlise desses critérios permitira um posicionamento de mercado

alinhado as estratégias da empresa e aos requisitos do mercado-alvo?

e A definicdo desses critérios contribuira com o desenvolvimento de
competéncias essenciais ou desfazer de atividades ndo mais entendidas

como habilidade interna essencial?

e A criacdo desse critério leva em considera¢do o impacto financeiro no
curto e longo prazo, bem como a reducdo de custos e melhoria na

eficiéncia?
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Os prazos na resolucdo do problema ou no aproveitamento da

oportunidade séo urgentes para a empresa?

2. Critério de exequibilidade

A definicdo dos recursos necessarios (matéria-prima, mao-de-obra e

equipamentos) é importante para determinar o critério.

Existem habilidades técnicas ou conhecimentos especificos para o

projeto, e estes se encontram acessiveis?

A complexidade envolvida na resolucdo da problemética ou na sua

implantacdo deve ser estimada?

O comprometimento dos colaboradores é um critério imprescindivel

para selecdo do processo?

3. Critério de impacto na empresa

A possibilidade de criacdo de novos processos ou a geracdo de novos
conhecimentos a cerca da cadeia de valor deve ser considerada na

determinacédo dos critérios?

O estabelecimento de um critério focado na visdo de processos pode

contribuir para a melhoria da gestao transfuncional na empresa?

Diante das sugestBes propostas por Pande et al. (2001), os principais gestores da

empresa definiram os principais critérios que nortearam o processo de selecdo do projeto

mediante a matriz de priorizagdo. Os critérios escolhidos séo:

43.1

a) Tempo de projeto;

b) Custo do projeto;

c) Implantacgdo do projeto;

d) Ganhos de capital.

Matriz de priorizagdo para selecdo do projeto

Com a definicdo dos processos candidatos a intervencdo da metodologia Seis

Sigma e a determinacdo dos critérios que conduzirdo os principais gestores, através do

modelo analitico, a decidir dentre as op¢Bes qual o processo deve passar pela abordagem

de melhoria em estudo, essas informagfes permitiram criar a primeira matriz na qual é
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feita a correlacdo entre os critérios, visando instituir um peso para cada critério que

esclareca a prioridade dos elementos em relacdo aos demais.

Os pesos citados no paragrafo anterior para construcdo das matrizes foram
definidos conforme a descrigdo a seguir:

1 — o item da linha tem 0 mesmo peso do item da coluna;

5 — o item da linha tem um peso maior que o item da coluna;

10 - o item da linha tem um peso muito maior que o item da coluna;
1/5 - o item da linha tem um peso menor que o item da coluna;

1/10 — o item da linha tem um peso muito menor que o item da coluna.

Uma vez definidos os critérios e 0s pesos que serdo atribuidos para quantificar a
importancia de cada elemento para a empresa, 0S principais gestores realizaram a
correlacdo entre os critérios, resultando na matriz de critérios para sele¢do do projeto Seis

Sigma, conforme ilustrado na Tabela 4.8 a seguir:

Tabela 4.8
Critérios para seleg¢ao do projeto Seis Sigma
Critérios para selecao do projeto
TemPo de Cust.o do Implantggao Ganhgs de Totall %
projeto projeto do projeto capital

Tempo de projeto 1,00 0,20 0,20 1,40] 6%
Custo do projeto 1,00 1,00 0,20 2,20] 10%
Implantacdo do projeto 5,00 1,00 1,00 7,001 32%
Ganhos de capital 5,00 5,00 1,00 11,00 51%
Total 11,00 7,00 2,20 1,40 21,60{100%

A tabela anterior mostra de maneira evidente que o critério (ganhos de capital) é
extremamente importante em relagdo aos outros, representando 51% de relevancia,
enguanto que a (implantacdo do projeto) denota 32% do total. Portanto, na percepcao dos
dirigentes para a execu¢do de um projeto os critérios (tempo de projeto e custo do projeto)

sdo menos relevantes, uma vez que contribuem com um peso menor na tomada de deciséo.

Apos a construcdo da matriz dos critérios, a etapa subseqiiente é elaborar um
conjunto de matrizes de acordo com a quantidade de critérios definidos. Essas matrizes tém
como objetivo correlacionar, mediante 0s pesos, cada processo critico em relacdo aos
restantes, levando em consideracdo um critério por vez. A Tabela 4.9 apresenta 0s

resultados da correlagdo entre o tempo de projeto e 0s processos criticos:
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Tabela 4.9

Matriz — peso dos projetos x critério tempo de projeto

Projetos Peso dos projetos em relagéo ao critério Tempo de Projeto Total | %
AlB|lc|D|E|F| G| H I 3| K| L |m
A Pregar o botéo 5.00 | 5,00 [0.20|10.00|1.00| 5.00 | 5.00 | 5.00 | 5,00 | 10.00| 5.00 | 1.00| 57.20 | 13%
B Projetar e desenvolver 0.20 5.00 |0.20| 5,00 | 1,00{ 5,00 | 5.00 |10,00| 1,00 | 5.00 | 5.00 |1.00] 43.40 | 10%
amostras/produtos

¢ | Aumentar a produtividade da |, .| 5, 0.10| 1,00 |0.20| 1,00 | 1.00 | 5,00 | 1,00 | 5.00 | 1.00 |0.20{ 15.90 | 4%
montagem

D | Qualidade do tecido recebido |5.00| 5,00 | 10,00 10,00{1,00{ 10,00 10.00{10,00{10,00| 10.00| 10,00 |5.00| 96,00 | 22%

E| Informatizagao do sistema | 0.10| 0.20 | 1,00 | 0,10 0.10] 0,20 | 0.20 | 5,00 | 1.00 | 1.00 | 1,00 |0.10{ 10,00 | 2%

F Desperdicio de tecido 1,00 1,00 | 5,00 | 1,00{10,00 10,00{ 10,00{ 10,00 10,00{ 10,00{10,00| 0.20| 78.20 | 18%

G Reduzir estoques 0.20| 0,20 | 1,00 | 0,10 5.00 | 0,10 5.00 | 1,00 | 5,00 | 1.00 | 1,00 [0,20| 19.80 | 5%

H Reduzir a rotatividade 0.20| 0,20 | 1,00 |0,10| 5.00 | 0.10{ 0,20 1,00 | 1.00 | 1.00 | 1,00 |0.20| 11,00 | 3%

1| Criar centro de treinamento | 0,20| 0,10 | 0,20 0,10| 0,20 |0,10] 1,00 | 1,00 1,00 | 5.00 | 1,00 | 0,20 10,10 | 2%

J Implantar o MRPII 0.20| 1,00 | 1,00 |0,10{ 1,00 |0.10{ 0,20 | 1.00 | 1,00 5.00 | 5,00 [0,20] 15.80 | 4%

K Qualificar os parceiros 010 0,20 | 0,20 |0.10| 1,00 |0,10| 1,00 | 1.00 | 0,20 | 0.20 100 |010| 520 | 1%

responsavel pelo acabamento

L| Reduzir gastos logisticos  |0.20| 0,20 | 1.00 {0.10| 1.00 |0.10| 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.20 | 1.00 0.20| 7.00 | 2%

M Set-up das maquinas 1,00 1.00 | 5.00 |0.20{10,00|5.00| 5,00 | 5.00 | 5,00 | 5,00 |10.00| 5,00 57.20 | 13%

Total 8,60 14,30| 35,40| 2,40 | 59,20| 8,90 | 39,60| 45,20| 54,20 | 40,40| 64,00 | 46,00| 8,60| 426,80 | 100%

Essa tabela apresenta os resultados das correlacGes entre os projetos candidatos e 0s
pesos estabelecidos, a luz do critério tempo de projeto. A Gltima coluna revela a prioridade
que cada projeto desfruta em relacdo aos outros, segundo o critério analisado. Neste caso, a
qualidade do tecido recebido mostra-se como o projeto prioritario em relagdo aos demais,
uma vez que apresenta um peso maior comparado aos projetos concorrentes. Para os
critérios restantes (custo do projeto, implantacdo do projeto e ganho de capital) seguiram-
se 0s mesmos procedimentos, os resultados dessas matrizes podem ser vistos no Apéndice
V.

Com a conclusdo da correlagdo de todos os critérios, finalmente, constroi-se a
ultima matriz, na qual constardo os projetos candidatos ordenados com seus respectivos
pesos finais, segundo os critérios instituidos. A matriz final é composta pelos projetos
criticos posicionados nas linhas, e os critérios situados nas colunas, que sdo preenchidas
pelas prioridades estipuladas nas matrizes precedentes. O célculo das porcentagens finais é
feito através do somatdrio das células situadas nas linhas, dividindo-se, em seguida cada
valor pelo resultado final da coluna denominada Total. A Tabela 4.10 exp6e o resultados

finais:
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Tabela 4.10

Matriz — Projetos x Critérios

Projetos Projetos X Critérios Total %
Tempo de | Custo do | Implantagdo | Ganhos de
Projeto Projeto | do Projeto Capital
A Pregar o botdo 0,0087 0,0046 0,0397 0,0206 |0,0736| 7%
B Projetar e desenvolver 0,0066 | 0,0142 0,0393 0,0864 |0,1465| 15%
amostras/produtos
c| Aumentaraprodutividadeda | 5554 | 097 0,0239 0,0819 |0,1179| 12%
montagem
D| Qualidade do tecido recebido 0,0146 0,0124 0,0430 0,0179 0,0879| 9%
E Informatizac&o do sistema 0,0015 0,0018 0,0077 0,0194 0,0304| 3%
F Desperdicio de tecido 0,0119 0,0154 0,0464 0,0158 0,0894| 9%
G Reduzir estoques 0,0030 0,0076 0,0178 0,0328 |0,0611| 6%
H Reduzir a rotatividade 0,0017 0,0058 0,0125 0,0217 ]0,0416| 4%
I Criar centro de treinamento 0,0015 0,0027 0,0029 0,0387 0,0458 | 5%
J Implantar o MRPII 0,0024 0,0051 0,0171 0,0955 0,1201] 12%
K Qualificar os parceiros 0,0008 | 0,0016 0,0030 0,0449 |0,0503| 5%
responsavel pelo acabamento
L Reduzir gastos logisticos 0,0011 0,0021 0,0132 0,0255 0,0418| 4%
M Set-up das maquinas 0,0087 0,0190 0,0576 0,0082 ]0,0935| 9%
Total 1,00 | 100%

Ao analisar a matriz final, observa-se que o projeto candidato que apresenta maior
pontuacdo foi — projetar e desenvolver amostras/produtos — com uma contagem de 15%.
Diante do resultado final os dirigentes podem tomar a decisdo de maneira mais consciente,
uma vez que o método analitico fornecido pela matriz de priorizacdo contribui para
ponderar quais sd0 o0s principais critérios defronte os possiveis projetos. E importante
ressaltar que ndo existe obrigatoriedade em escolher o projeto com maior pontuacédo, até
porque a matriz de priorizagdo tem como objetivo auxiliar o processo de deciséo, contudo,

no caso da empresa objeto de estudo o projeto escolhido foi o de maior contagem.
4.4 Percepcao do mercado varejista quanto a importancia da aplicacao

Com a identificacdo dos projetos candidatos e a selecdo daquele que representa a
prioridade de intervencdo, torna-se fundamental verificar junto ao mercado se esse projeto

escolhido realmente corresponde a uma vantagem competitiva.

Para realizar essa verificacdo, foram recolhidos dados junto aos clientes regulares,
preferenciais e os inativos da empresa objeto de estudo, através de questionario. Em vista
aos objetivos do trabalho, esse questionario foi aplicado a 186 empresas de varejo que
representam o conjunto de clientes mencionado anteriormente. O questionario foi enviado
por meio eletrdnico, uma vez que as empresas se localizam nas cinco regides que compde

o0 Brasil, e respondido pelos principais dirigentes das organizagoes.
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O questionario encontra-se dividido em trés partes: a primeira tem o objetivo de
analisar o perfil dessas organizacGes; jd a segunda parte procura elucidar quais sdo 0s
principais componentes que fornecem diferencial competitivo para as empresas e, por fim,
a ultima parte busca investigar quais sdo as principais caracteristicas intrinsecas a cadeia de

valor da industria téxtil que afetam atualmente a competitividade das organizagoes.

Os dados obtidos mediante perguntas fechadas foram representados por graficos e
tabelas, visto que, estes auxiliam e facilitam o entendimento dos dados e contribuem para o
pesquisador distinguir os elementos, as semelhancas e as relagées por meio da clareza que
a distribuicdo e apresentacdo grafica proporcionam as classificacdes (OLIVEIRA, 1998).

Os graficos de coluna empilhados, com efeitos de trés dimensdes, e os graficos de
pizza usados nesta pesquisa auxiliam, através de uma comunicacdo visual de facil
compreensdo, a analise e interpretacdo dos dados obtidos, os quais serdo discutidos nos

topicos a seguir.
4.4.1 Caracterizagdo do perfil das organizag6es

Para a elaboracdo da caracterizacdo e perfil das organizacfes participantes desta
pesquisa, foram inquiridas a respeito de informagdes gerais, que incluem os seguintes
elementos: a regido onde se localiza a matriz; onde sdo comercializados os produtos da
empresa; a quantidade de funcionérios; o tempo de atuacdo da empresa no mercado; 0

perfil do mercado na qual atua e a renda média familiar do publico alvo.
e Regido onde se localiza a matriz

Os dados da Figura 4.8 revelam que 75% das empresas estdo concentradas nas
regides Sudeste e Sul do pais, apresentando maior participacao na regido Sudeste, enquanto
que 0s 25% restantes encontram-se distribuidos entre as demais regibes, destacando o

Nordeste com uma quota de 16% dessa parcela.
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Figura 4.8 — Regi&do onde se localiza a sede

A forte concentracdo no eixo Sudeste-Sul ocorre devido ao grande mercado que
essas regides oferecem, por isso, as empresas preferem construir suas sedes onde exista
maior proximidade com o cliente potencial, bem como, se fixar em uma area proxima as
novas tecnologias de materiais e equipamentos para o desenvolvimento de produtos
inovadores. Deve-se, também, destacar o crescimento consistente da regido nordeste, visto
gue um contingente representativo de organizacdes desloca suas matrizes para essa regiao,

em busca de novos mercados e beneficios fiscais/tributarios.
e Onde sdo comercializados os produtos das empresas

Conforme os dados levantados junto as empresas, observa-se uma busca pela
diversificagdo dos segmentos geogréficos, contudo, como revela as informagfes constantes
na Figura 4.9, essa variacdo dos mercados ainda é pequena, uma vez que 70,3% da
producdo destinam-se ao Sudeste (42,5%) e Sul (27,8%) do pais. Essa constatacdo ndo
surpreende, pelo fato dessas regides se encontrarem no principal centro de consumo de

produtos, que se destaca pelo alto poder de renda dos consumidores.

5,0%
27,8% 18,4%

6,3%

42,5%

® Norte ®Nordeste Centro-oeste ®Sudeste = Sul

Figura 4.9 — Regibes de atuagdo no mercado
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Nas demais regides, a area de atuacdo que mais se destaca é a do territorio
nordestino com o equivalente a 18,4% do mercado, enquanto que o Centro-Oeste

corresponde com 6,3% e o Norte totaliza apenas 5,0%.

O Nordeste brasileiro € o0 mercado que mais cresceu nos Ultimos anos, segundo as
empresas objeto da pesquisa, principalmente, devido ao aumento do poder de renda e o
acesso mais farto ao credito, resultando na ampliacdo do interesse do consumidor pelos
produtos de vestuario. Ja a regido Norte demonstra pouco interesse dos empresarios, em
virtude do alto custo logistico para inser¢do do produto no mercado. O Centro-Oeste cresce
de maneira consistente, despertando interesse pelos varejistas, que ja planejam grandes

investimentos para essa regiao.

e O porte das empresas

O porte das empresas, neste trabalho, é definido segundo o nimero de empregados.
Este critério é mesmo adotado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e

SEBRAE para classificar as empresas. Essa classificacdo € prescrita da seguinte maneira:
v’ Faixa |: microempresa — até 19 empregados;
v Faixa Il: pequena empresa — de 20 a 99 empregados;
v Faixa Ill: média empresa — de 100 a 499 empregados;
v' Faixa IV: grande empresa — acima de 500 empregados.

Com base nas informacgdes da Figura 4.10, nota-se a grande representatividade das
empresas de pequeno porte, apresentando uma participacdo de 39,3% das empresas
pesquisadas. As microempresas revelam uma porcdo expressiva de 28,4 %, enquanto que
as empresas de médio porte aparecem com o0 equivalente a 21,2%. As grandes

organizagdes surgem com uma quota de 11,1% do total.
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Figura 4.10 — Porte da empresa

O varejo brasileiro no ramo de vestuario € predominado pelas microempresas e de
pequeno porte que sempre exerceram importante papel no desenvolvimento do setor,
contudo, nota-se um crescimento consistente das empresas de médio porte devido ao
trabalho de desenvolvimento das marcas e criagdo de franquias. E importante ressaltar o
aumento da participagdo das grandes empresas, em consequéncia aos investimentos de

grupos estrangeiros e aliancas estratégicas (fusdo, aquisicdo e joint-venture).
e Tempo de atuacdo da empresa no mercado

Diante dos dados, referente ao tempo de atuacdo das empresas no mercado,
exibidos na Figura 4.11, percebe-se certo equilibrio entre as empresas mais recentes e
aquelas com maior experiéncia no mercado. As organizagdes com uma idade entre 1 e 10
anos concentram uma participacdo de 49,0%, enquanto que as organizacgdes que instalaram
suas atividades com mais de 10 anos revelam uma quota de 51% das empresas

pesquisadas.
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Figura 4.11 — Tempo de atuagédo no mercado

As empresas com mais de 15 anos de mercado vivenciaram experiéncias opostas
durante a sua existéncia. Essas organizacdes iniciaram suas operacdes em um momento de
pequena concorréncia, cujo periodo foi caracterizado pelo fechamento da economia. Nessa
época de forte inflagdo e concorrentes apenas locais, as empresas brasileiras ndo se
preocupavam com os produtos importados, devido as altas taxas de importacdo, todavia,
esse panorama se alterou no inicio da década de 90, quando o mercado brasileiro abriu as
portas a concorréncia externa, que se distingui pela concorréncia agressiva e produtos de
qualidade, exigindo das empresas nacionais uma completa reestruturacdo do modelo de

negaocio.
e Perfil do mercado

O perfil do mercado é analisado segundo o género masculino, feminino ou
masculino/feminino. Ao analisar a Figura 4.12, nota-se que 53% das empresas atuam
exclusivamente no mercado masculino, enquanto que apenas 14% dirigi seus esfor¢os em
atender ao publico feminino, e 33% procuram diversificar seu empenho e ampliar o

publico-alvo contemplando ambos o0s segmentos.
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Figura 4.12 — Mercado de atuagédo da empresa

A partir dessa figura, pode-se afirmar que as organizacgdes de varejo estdo mudando
0 comportamento no que se refere ao publico-alvo. As empresas estdo buscando
alternativas de crescimento, por isso, foca suas acdes em novos segmentos demograficos.
As empresas do setor masculino de vestuario, nos ultimos dez anos, passaram a investir no
publico feminino, que foi o mercado que mais cresceu no pais. Essa tendéncia é
consolidada mediante o novo papel exercido pela mulher na sociedade, que se destaca
como um consumidor exigente, bem informado e compra com maior freqiéncia. Diante
dessa realidade, é imprescindivel para as empresas desenvolverem produtos ao segmento

feminino para se manterem competitivas no mercado.
¢ Renda mensal do publico-alvo

A renda mensal média dos consumidores das empresas indagadas apresenta maior
concentracdo entre os intervalos de R$1771,00 a R$5554,00, atingindo uma participacao
de aproximadamente 60% do total. Ja as rendas inferiores ao minimo citado representam
uma porcdo de 23% das organizagOes inquiridas, enquanto que os 17,20% restantes

correspondem aos mercados de maior poder aquisitivo.

111



35,00% 31,60%

28,20%
30,00% A

25,00%

17,20%

I
4 4 '

=
~

20,00%
15,00%

10,00%

5,00%

-
-
:

| 4
0,00% .

De 497,00 a De 1.065,00 De 1.771,00 De 2.944,00  Mais de
1.064,00 a1.770,00 a2.943,00 a5.554,00 5.555,00

Figura 4.13 — Renda mensal do consumidor

As organizagdes, investigadas nesta pesquisa, estdo procurando concentrar suas
estratégias no consumidor com renda mensal superior a R$1771,00. Essa estratégia tem
como objetivo conquistar o cliente que procura pecas personalizadas e maior variedade. O
objetivo dessas empresas € possuir uma carteira de produtos com maior escolha e menor
quantidade, permitindo, assim cobrar um preco Premium pelo produto personalizado. Esse
tipo de foco estratégico foi beneficiado pelo crescimento continuo do acesso ao crédito,
ampliando o poder de endividamento dos consumidores que, por conseqiiéncia, acabam

por comprar produtos mais caros devido a facilidade do parcelamento.
4.4.2 O desenvolvimento do produto como vantagem competitiva

Na segunda parte do questionario, o principal objetivo foi tracar a importancia do
desenvolvimento do produto para a competitividade das empresas pesquisadas e o papel
que a confeccdo exerce nesse cenario. Deste modo, os seguintes temas foram tratados para
levantar os dados: como surgem as idéias para novos produtos; a fonte de informacGes para
desenvolver produtos diferenciados; a frequéncia de lancamento de novos produtos; qual a
vantagem competitiva da empresa; o principal critério para definir o fornecedor de
camisaria; a criacdo de aliancas (acordos) com os fornecedores e as sugestdes dos
fornecedores sdo contempladas para a criacdo de novos produtos.

e Qual o elemento de diferenciacdo da empresa (vantagem competitiva)

Quanto a vantagem competitiva das empresas ou o elemento de diferenciacdo que

destaqgue a organizacdo frente aos concorrentes, atraves da criacdo de barreiras
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sustentaveis, 33,7% acreditam que a qualidade do produto € a principal prioridade
competitiva, ja 29,1% asseveram que a variedade de escolha surge como elemento
essencial para atracdo e retengédo do cliente a marca, enquanto que 21,2% sustentam que 0
preco € o componente que garante sucesso no mercado. Os 16,0% restante atribui aos
produtos inovadores e ao atendimento os principais pontos para conquistar a diferenciacao

no setor no qual atuam.

Produtos inovadores (novos estilos)
Variedade (muitas opgdes para o cliente) J,10%
3,70%

Qualidade do produto

Preco

Atendimento

<
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 4.14 — Como a empresa se diferencia no mercado?

O resultado apresentado pelo levantamento de dados ratifica as estatisticas
apresentadas pela Confederacdo Nacional da Industria (2007), que deixa evidente a
evolucdo da qualidade do produto nos ultimos seis anos, em funcdo da pressdo exercida
pelos varejistas por melhores produtos. Todavia, os fatores de qualidade ja sdo
profundamente disseminados como parte significativa para obtencdo de vantagem,

reduzindo seu potencial de diferenciacéo, por isso, deve-se focar em outros elementos.

Segundo a visdo de Miguel (2003) nesse novo cenario de competitividade no
vestuario brasileiro, a utilizacdo de estratégias focada no preco, mostra-se inadequada,

ainda conforme o autor:

O desafio que se coloca as indUstrias téxtil e de vestudrio nacionais para a
melhoria da competitividade reside na utilizacdo estratégica de fatores ndo-
prego, ou seja, através das denominadas variaveis dinamicas da competitividade.
O dominio do processo de desenvolvimento de novas colecbes até a sua
colocagdo nos mercados, com éxito, torna-se assim vital para a resposta a
significativa redu¢do dos ciclos de vida do produto, ao controle efetivo do “time
market” e a exigéncia crescente, por parte dos consumidores, de produtos cada
vez mais inovadores e adequados as preferéncias especificas.
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Dessa forma, o desenvolvimento do produto, a variedade, o design e, o atendimento
das conformidades dos produtos as especificacbes exigidas pelo consumidor centraliza o
interesse das empresas, ja que 0 pre¢o ndo se mostra como diferencial competitivo, desta
maneira, as industrias de confecgdo devem organizar seu sistema de desenvolvimento e
fabricacdo de produtos de forma flexivel, permitindo uma capacidade de resposta mais

rapida a preferéncias do cliente.
e |déias para novos produtos

Ao verificar a Figura 4.15, que trata da maneira como as idéias surgem para o
desenvolvimento de novos produtos, percebe-se que 41,0% das empresas pesquisadas
usufruem da elaboracgéo e da criagdo propria de novas idéias, empregando esfor¢os internos
para a sua obtencdo. Ja para 26,7% afirmam que a geracdo de novos conceitos € realizada
mediante as opinides dos fornecedores. A copia de modelos mostra-se relevante para
13,20% das organizagdes, enquanto que as adaptagdes de modelos dos concorrentes e nas
tendéncias de mercado totalizam uma participagdo de 19,1%.

Copia de modelos

Adaptacgoes focadas nas tendéncias de
mercado

Adaptagdes de modelos dos concorrentes

Modelos desenvolvidos pelos fornecedores

Elaboragéo e criagdo da propria empresa

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 4.15 — Idéias para novos produtos, como surgem?

Diante do novo cenério competitivo, caracterizado por um novo dinamismo
econbémico, fundamentado essencialmente na dilatacio da demanda por produtos
diferenciados, torna-se critico para as empresas inovar constantemente suas ofertas,
objetivando elaborar novos produtos que permitam a conquista de novos mercados (MDIC,
2003). A maneira como surgem as idéias para esses novos produtos determinam o

potencial de inovagdo e diferenciacdo das organizagdes. Desse modo, a entidade que

114



empregar esforcos préprios, pesquisar as tendéncias e investir nos modelos elaborados
pelos seus fornecedores, apresenta maior potencial de competitividade no mercado,
diferentemente das empresas que copiam ou adaptam os conceitos dos concorrentes. Estes

acabam por competir por precos baixos, com produtos desatualizados e sem inovacéo.

Cabe ressaltar que a confeccao é responsavel pela “comunicacdo de alteracdes nos
padrdes de consumo para 0s outros elos da cadeia” (IEL, 2000), ja que este setor encontra-
se defronte aos desejos e requisitos dos consumidores no que tange a preferéncia de

tecidos, modelos e cores.
e A frequéncia de langamento de novos produtos

Pela visualizacdo da Figura 4.16, percebe-se que a frequiéncia de langamentos de
novos produtos ocorre essencialmente mediante a necessidade dos clientes, perfazendo um
total de 42,20%. Para 26,30% das empresas pesquisadas essa freqliéncia ocorre
trimestralmente, enquanto que 21,70% das organizag0es precisam renovar sua carteira de
produtos mensalmente. Uma pequena parcela das empresas investigadas, com uma

participacao de 9,80%, investe em mudancas apenas semestralmente.

Mensalmente

Trimestralmente

Semestralmente

Mediante a necessidade dos clientes 20%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 4.16 — Frequéncia de langcamento dos novos produtos?

A competitividade das empresas de moda estd baseada em grande parte em
trabalhar com o ciclo de vida curto do produto. Para isso, é necessaria muita flexibilidade
das inddstrias de confec¢do no sistema produtivo para garantir essa variedade com rapidez.
Conforme destaca Slack (2002), a “variedade de bens e servicos produzidos precisa ser

ampla o suficiente para satisfazer todas as possibilidades dos consumidores. De qualquer
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forma, estar em condices de mudar rapidamente para atender as exigéncias dos
consumidores”. As empresas de varejo melhor posicionadas no mercado sdo aqueles que
fundamentam sua vantagem na variedade, portanto, exigindo das industrias focar o seu

negocio na flexibilidade de producéo.

Antecipar os pedidos dos clientes e responder eficazmente as necessidades dos
consumidores, ajustando-se rapidamente as fortes pressdes competitivas, e ao
mesmo tempo atualizar constantemente a informagdo sobre esses produtos séo
aspectos cruciais para o sucesso dos seus negécios [...] Para acompanharem estas
exigéncias, as empresas devem adotar processos de integracdo e gestdo, a
garantir ciclos de producdo mais rapidos, e antecipar a incerteza, as variagdes
nos precos, os niveis de stocks e a introducdo de novos produtos (PORTUGAL
TEXTIL, 2005).

e Aliancas sdo criadas com fornecedores para desenvolver novos produtos

Observa-se, na Figura 4.17, referente a criacdo de aliangas para o desenvolvimento
de novos produtos, que 62,70% das empresas ndo apresentam nenhum tipo de acordo com
os fornecedores. Destaca-se também, que 22,20% das organizagdes inquiridas formam
aliangas esporadicamente, enquanto que 15,10% nunca realizaram acordos com o objetivo

de criar novos produtos.

Sim

2,70%

Algumas vezes

y

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 4.17 — A empresa cria aliangas para desenvolver novos produtos?

Atualmente, para se ter sucesso em um mercado altamente competitivo, as
empresas devem buscar vantagens competitivas, bem como formar “parcerias com
fornecedores e distribuidores para criar uma rede de entrega de valor superior” (KOTLER,
2000). Essa rede de relacionamento gera transacOes satisfatdrias de longo prazo,
estabelecendo sélidas ligacdes econdmicas, técnicas e sociais entre as empresas. A
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concorréncia, na visdo de Kotler (2000) ndo ocorre entre empresas, mas entre as redes que

as compde, conferindo resultados superiores as organizac@es que construir a melhor rede.

Diante dessa nova postura do mercado, os estudos apresentados pela CENESTAP
(2005), apontam essa tendéncia para o setor téxtil, destacando que a colaboracdo e a
integracdo entre os elementos da cadeia produtiva téxtil favorecem a uma melhoria global

nos resultados do setor.

Para tornar a cadeia de fornecimento eficiente a colaboragdo esta a revelar-se
uma necessidade. Os varejistas preferem formar parcerias com os fornecedores
que ja se adiantaram e implementaram processos e sistemas que facilitam a
colaboracdo. A industria téxtil e do vestudrio precisa passar para este nivel de
coordenacdo do sistema de fornecimento.

A colaboragdo entre compradores e fornecedores é particularmente vantajosa na
cadeia de fornecimento téxtil e do vestuario. Pode ser usada para:

. Reduzir a exposi¢cdo da empresa a certos riscos,

Reduzir o stock;

Aumentar a capacidade de produgo;

Otimizar a logistica;

Reduzir as despesas de desenvolvimento do produto (CENESTAP, 2005).

e Critério de escolha para sele¢ao dos fornecedores de confeccdo (camisaria)

Os varejistas dependem exclusivamente do desenvolvimento e da qualidade do
produto para reforcar a proposta da marca. Segundo Keller (2006), no “coracdo de uma
grande marca invariavelmente estd um grande produto”. Por isso, projetar e entregar um
produto que atenda completamente as necessidades do consumidor é um pré-requisito para
0 sucesso de qualquer empresa. As experiéncias dos clientes com o produto devem no

minimo atender suas expectativas, pois o ideal seria ultrapassa-las.

Devido a essa grande importancia do produto no varejo, torna-se essencial
identificar quais os principais critérios, na perspectiva das empresas pesquisadas, para

selecionar os fornecedores que manufaturam o conceito proposto.

Pela visualizacdo da Figura 4.18, nota-se que o preco € o principal critério das
empresas para selecionar seus fornecedores (22,30%), seguido do critério qualidade, que
correspondendo a 21,60% dos entrevistados. Para 19,20% das organizacdes o prazo de
entrega mostra-se como o principal critério, enquanto que 15,70% acreditam na
confiabilidade dos produtos fornecidos. Apenas 14,10% das entidades inquiridas relatam

que a flexibilidade de producgéo é um critério relevante na selecéo de fornecedores.
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Prazo de entrega 19,20%

Preco 22,30%
Qualidade 21,60%
Flexibilidade
Inovagéao
Confiabilidade 15,70%

e 7
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Figura 4.18 Principal critério de escolha dos fornecedores (camisaria)?

O preco e qualidade ainda sdo considerados, pelas empresas pesquisadas, 0s
principais critérios para selecionar o fornecedor, contudo como destaca Georges (2000);

Independente de quais séo os elementos de manufatura e de como os elementos
estdo organizados internamente, os padrGes de competitividade exigem das
empresas um dinamismo muito grande, onde a concep¢do de um novo produto e
a sua comercializacdo devem ocorrer da forma mais répida possivel, sendo
imprescindivel um perfeito fluxo das informagdes entre os diversos
departamentos para que a convergéncia dos esforcos torne-se realidade.

Diante do exposto, o mercado exige das empresas, como padrdo: pregos
competitivos com alta qualidade, todavia, o grande diferencial depara-se na rapidez do
desenvolvimento e comercializacdo do produto, que so pode ser alcangada mediante um
dinamismo grande entre as empresas, ou seja, buscar constantemente a flexibilizacdo dos

processos de gestdo e producgéo.

4.4.3 Caracteristicas intrinsecas a cadeia de valor da industria téxtil que afetam a

competitividade das organizacfes

Nesta ultima parte do questionario o principal objetivo foi identificar a percepgédo
das empresas acerca da importancia dos elementos que caracterizam a cadeia de calor da
indUstria téxtil. A andlise dessa percepc¢do contribuiu para a compreensao de quais sdo 0s

pontos essenciais que afetam a competitividade do setor.

O questionario usado nesta fase foi divido em blocos, e para cada bloco foram
encontradas as médias das respostas, que por sua vez geraram os graficos e resultados da

pesquisa.

118



As respostas foram analisadas segundo os seguintes critérios:

1 — sem importancia 4 — muito importante

2 — pouco importante 5 — extremamente importante

3 — de alguma importancia

e Bloco 1 - Elementos que caracterizam o mercado brasileiro de moda

A populacdo deste grupo encontra-se assim distribuida (em percentual):

Tabela 4.11

Quanto a sua concepgdo, como os elementos que caracterizam o mercado brasileiro de moda
odem ser avaliados:

1 2 3 4 5

01. Ciclos de vida curto dos produtos 90 |10,2| 8,1 | 38,4 | 34,3
02. Investimentos em desenvolvimento do produto 75 | 7,1 6,3 | 41,6 | 37,5
03. Constantes renovagodes do produto 14| 85 | 7,3 | 39,6 | 33,2
04. Baixo valor agregado dos produtos 17,4 | 15,6 | 18,1 | 25,7 | 23,2
05. Alto valor agregado dos produtos 14,3 | 9,8 | 158 | 31,2 | 28,9
06. Q:Le:jﬁi(cl)genma dos consumidores em relagao a qualidade do 00| 00| 00 |313]687
07. Constantes mudancgas nas tendéncias dos produtos 70 | 68 | 85 | 37,6 | 401
08. Grandes opg¢des de materiais para novos produtos 6,3 | 3,2 | 8,7 | 353 | 46,5

MEDIA 91 | 77 |91 351391

Fonte: Dados primarios (novembro/2007)

Graficamente, 0s elementos que caracterizam o0 mercado brasileiro estdo

representados na Figura 4.19.
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Figura 4.19 — Os elementos que caracterizam o mercado brasileiro
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Ao analisar a Tabela 4.11 e a Figura 4.19, observa-se que 74,20% das empresas

acreditam que os elementos que caracterizam o atual mercado brasileiro de moda séo

importantes para o desenvolvimento do seu negécio. Por isso, conforme destaca Rech

(2006) as confeccdes devem trabalhar na gestdo do desenvolvimento do produto como

estratégia diferenciada para atender a essas exigéncias do mercado.

Lupatini (2007) endossa essa visdao, afirmando que a modernizacdo dos ativos

materiais (investimentos em maquinas, equipamentos e matérias-primas) continua a ser um

importante elemento, contudo insuficiente para manter-se competitivo. Dessa forma, novas

dimensdes devem ser consideradas para obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Essas dimensdes envolvem ativos imateriais, que sdo fundamentais para consolidacdo da

marca no mercado.

Os ativos imateriais (intangiveis) sdo cada vez mais essenciais na
competitividade da indlstria téxtil-vestuario. Nesta inddstria os ativos
intangiveis, em grande medida, incluem ativos anteriores e posteriores a
producdo, como: design, desenvolvimento do produto, engenharia, marketing,
canais de comercializagdo, marcas (preferencialmente globais), logistica,
manutencdo e assisténcia de fornecedores, capacidade de administracdo e
coordenacdo da cadeia. Uma caracteristica constitutiva do mesmo processo que
parece fundamental, em termos de mudangas recentes e estratégicas das
empresas da industria téxtil-vestudrio brasileira, estd associada aos esfor¢os em
ativos imateriais, como desenvolvimento de produto, marcas e design
(LUPATINI, 2007).

e Bloco 2 — O impacto dos elementos que caracterizam o setor de confecgoes

para o varejo

A populacdo deste grupo encontra-se assim distribuida (em percentual):

Tabela 4.12

Como vocé avalia o impacto dos elementos que caracterizam o setor de confec¢Ges para o ponto

de venda (varejo/atacado):

1 2 3 4 5
09. Sistema de gestéo do desenvolvimento do produto 57 | 93 | 11,2]37,5] 36,3
10. Constante inovagao dos produtos 6,4 | 8,7 | 204|412 25,3
11. Planejamento do sistema de producéo 6,8 | 52 | 11,3 ]37,1] 39,6
12. Busca permanente pela diminuigdo dos custos de produg¢ao 0,0 | 0,0 | 7,2 | 43,9 |48,9
13. Gerenciamento da cadeia de suprimentos e distribuicdo 13,8 | 15,2 | 25,1 | 22,3 | 23,6
MEDIA 6,5 | 7,7 1150 36,4 | 34,7

Fonte: Dados primarios (novembro/2007)

Graficamente, a percepgdo geral dos entrevistados a cerca do impacto das

caracteristicas intrinsecas do setor de confecgdes para o varejo, estdo representas na Figura

4.20.
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Figura 4.20 — Os elementos que caracterizam o setor de confecgao para o varejo

Pela visualizagdo da Figura 4.20, nota-se que 71,1% das empresas pesquisadas
consideram extremamente relevantes os elementos que caracterizam o setor de confecgdes,
visto que a gestdo inadequada desses elementos afeta diretamente os resultados e a
valorizacdo da marca no varejo. Todavia, 14,20% da populacdo estudada acredita que esses

elementos ndo interferem no rendimento da organizagéo.

As entidades pesquisadas que atuam no varejo entendem como importante essas
caracteristicas, pois compreendem o novo contexto mundial na qual suas organizagdes
estdo inseridas. Na Gltima década, a cadeia produtiva do vestuario se reestruturou para se
adaptar a nova conjuntura, que apresenta no seu cerne intensas mudancgas no sistema de
gestdo; na flexibilidade das operagdes; na disseminacdo da comunicagao; nos processos
produtivos; na logistica e no comportamento de compra do mercado.

Essas mudancas séo frutos da substituicdo crescente do antigo “modelo fordista”
de acumulacdo — baseado na presenca dominante de grandes corporagdes
produzindo em regime de producdo verticalizada — por outro chamado de
acumulacgdo flexivel — centrado em formas descentralizadas de produgdo e menos
dependente da existéncia de economias de escala, ou seja, daquelas decorrentes
da producéo de grandes volumes de produgdo padronizada, em grandes plantas
industriais (GALVAO, 2001).

Diante dessa nova realidade, a economia de escala estd cedendo espaco para
economia de escopo, que visa na concepcao de Galvédo (2001), produzir uma quantidade
expressiva de produtos, através da flexibilizacdo do sistema de producdo e gestdo. Essa
realidade se concentra nos nichos de maior valor agregado, pressionando as confeccdes a

se adequarem a essa tendéncia de flexibilizagdo dos processos de produgéo.
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Em nivel mundial, o Complexo Téxtil vem passando por transformacfes
estruturais. O setor é atualmente intensivo em capital nos segmentos de fiacdo e
tecelagem, todavia, apresenta-se intensivo em mdao-de-obra no segmento de
confeccdo, dificil de ser automatizado. Além disso, em nichos de maior valor
agregado, que envolvem fatores como desenvolvimento de design e moda, ha
uma tendéncia a flexibilizacdo dos processos de producdo, de forma a atender
mais rapidamente as mudancas da moda, implicando, portanto, maior
cooperagao/especializacdo entre os fornecedores e clientes ao longo da cadeia
téxtil, 0 que ndo é muito comum no Brasil, com excecdo de algumas experiéncias
isoladas (GORINI, 2000).

e Bloco 3 - Os elementos que tornam as empresas da industria de confec¢bes

mais competitivas:

A populacédo deste grupo encontra-se assim distribuida (em percentual):

Tabela 4.13

Quanto a sua percepgao, como vocé classifica os elementos que tornam as empresas da industria
de confecg¢des mais competitivas:

1 2 3 4 5
14. Aperfeigoamgnto do desenvolvimento do produto, bem 57 | 83 | 124|353/ 383
como do design

15. Engenharia de materiais na inovag¢éo do produto 1011 2,6 [ 19,7 36,3 ] 31,3
16. snl'(S)tjeLT:S de melhoria da qualidade dos processos e do 00| 00 | 99 |435] 466
17. Planejamento e controle da capacidade de producdo 00| 24 [115]426] 435
18. Sistemas de informagéo integrados 15,7 113,31 22,3 | 25,1 | 23,6
19. Gerenciamento do sistema logistico 9,2 | 17,2 [23,8|24,1] 257

MEDIA 6,8 | 7,3 |16,6|345] 34,8

Fonte: Dados primarios (novembro/2007)

Graficamente, a classificacdo dos elementos que tornam as industrias de confec¢des

mais competitivas, na visao dos entrevistados, esta representada na Figura 4.21:
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Figura 4.21 — Os elementos que tornam as industrias de confecgbes mais competitivas
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Ao verificar a Figura 4.21, que trata da percepcao dos entrevistados em relacdo aos
elementos que tornam as industrias de confeccdo mais competitivas, observa-se que
69,30% das empresas inquiridas acreditam na importancia desses elementos para tornar as
confecgbes mais bem posicionadas no mercado, destacando os pontos concernentes a
inovacdo e desenvolvimento do produto, bem como o planejamento e melhoria da
qualidade dos processos e produtos. Entretanto, para 14,30% dos pesquisados esses

elementos ndo representam muita importancia na consecucdo de vantagens competitivas.

Os varejistas alinhados ao atual contexto competitivo reconhecem que a crescente
exigéncia do consumidor e a globalizacdo pressionam as confec¢des a se concentrar na
flexibilidade produtiva, assim como no ganho de escala produtiva, uma vez que trabalham
com uma grande variedade de pecas com ciclo de vida reduzido (NOBREGA, 2003).
Diante desse contexto, na visao de Ferraz et al. (1997), as empresas devem fundamentar as
estratégias na inovacao constante. “Seja para capturar mercados pela introducéo de novos
produtos (e, concomitante, de novos processos), reduzir lead times, ou produzir com
maximo aproveitamento fisico dos insumos com o objetivo de competir em precos (quando

necessario)”.

Para um grupo de empresas cada vez mais numeroso, 0 sucesso depende,
essencialmente, do acesso a inovagdo. Nesse caso, as instituicdes de apoio a
novidade e a educagdo avancada sdo os fatores diferenciados. A estratégia de
competitividade da indistria brasileira é, portanto, complexa. A indUstria
nacional, independente da sua fonte basica de competitividade, requer
investimentos crescentes em inovacdo [...] O posicionamento proposto pela
indGstria para o Brasil € o de ser reconhecido internacionalmente por oferecer
produtos competitivos, com elevados padrdes de qualidade, inovacdo e valor
adicionado (CNI, 2005).

Conforme aponta a European Apparel and Textile Organization — Euratex (2004),
um dos principais pilares para o desenvolvimento de vantagens competitivas no setor téxtil
reside no “fim da era da produgdo em massa dos produtos téxteis, mudando para um novo
paradigma de customizacao, personalizacdo, producdo inteligente, logistica e distribuicdo —
mass customisation (BRANNON, 2000).

As transformagdes trouxeram implicagbes sobre a competi¢do internacional,
principalmente a delimitacdio de novos espagos da concorréncia mais
internacionalizados e a aceleracdo do ritmo de inovacdo tecnoldgica com
encurtamento do ciclo de vida dos produtos e processos e aumento da
diferenciacdo de produtos. No novo paradigma competitivo predomina qualidade
de produto, flexibilidade, rapidez de entrega e inovatividade, além da
racionalizacdo dos custos de producdo. Definem-se, consequentemente, novos
critérios para a competitividade industrial (Ferraz et al. 1997).
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Nesse novo viés competitivo, no qual a industria de confeccdo estd inserida, o
“valor de um produto esta ndo s6 na posse do tangivel, mas, sobretudo no seu desempenho
ao longo do ciclo de vida: concepcdo, manufatura, manutencéo, desmontagem, reciclagem
e no seu conteldo de funcionalidade”. O mercado converteu-se em uma estrutura
altamente exigente, obrigando as empresas a reconhecer novos modelos estratégicos, tais

como: flexibilidade; qualidade; inovacéo e criatividade.

Cada vez mais, as empresas brasileiras de manufatura tém buscado
incessantemente padrdes mais elevados de produtividade, flexibilidade,
qualidade e confiabilidade, para eliminar a defasagem de competitividade em
relagdo & industria internacional. O grande desafio das empresas, na busca de
competitividade, estd centrado na capacidade de desenvolvimento de novos
produtos, novos mercado e novos métodos de gerenciamento que permitam
elevar a flexibilidade das empresas, favorecendo o aumento da produtividade
fabril (CECCONELLO, 2002).

e Comentario - visao geral da percepcao dos varejistas

Diante das respostas dos varejistas frente aos questionamentos propostos, verifica-
se que estes percebem a atual conjuntura na qual estdo inseridos, e a necessidade de toda a
cadeia de valor do setor téxtil alinhar as suas estratégias conforme o novo paradigma.
Nesse contexto, insere-se a industria de confec¢do, que precisa reestruturar seus processos

operacionais para atender as exigéncias desse mercado.

A industria de confeccdo é responsavel pela manufatura de pecas do vestuario na
cadeia de valor do setor téxtil, e, compreende a concepcao; o enfesto; o corte; a costura e o
acabamento do produto. Segundo Gomes (2002) a confeccdo enquadra-se em uma

estrutura caracterizada pela sazonalidade com ciclo de vida curto do produto.

No vestuario existe uma caracteristica que devemos levar em consideracao: o
tempo de vida do produto. Este se torna relativamente curto se comparado a
produtos de outros segmentos de mercado. Trés meses sdo 0 tempo maximo de
vida de uma colecdo no mercado atual. Esse é um fator que esta intimamente
ligado a mudanca no comportamento do consumidor. O movimento ciclico da
Moda faz com que seu processo industrial também o seja, ocasionando assim um
periodo de tempo relativamente curto para um trabalho intenso. Entre pesquisa e
po6s-venda, as informagdes sdo inimeras, 0 tempo curto e os resultados sempre
devem ser satisfatdrios.

Na visdo das empresas inquiridas, as industrias de confeccdo apresentam algumas

lacunas que merecem apreciagdo cuidadosa, dentre elas pode-se destacar:
e A falta de esforcos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos;
e A falta de flexibilidade dos sistemas de producao e criacdo do produto;

e A falta de trabalhadores qualificados;
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e A falta de pesquisa para inovagao dos produtos;

e A resisténcia por novos modelos de planejamento e gestdo dos processos.

A sobrevivéncia desse tipo de fabrica é viabilizada por aspectos estruturais,
como a diversificagdo da demanda — que cria nichos de mercado antieconémicos
para as maiores firmas — e a flexibilidade exigida pela industria de confecgdes,
por estar submetida a execucdo de um grande nimero de modelos durante o ano
inteiro, devido ao langamento das cole¢fes (COSTA, 2000).

Além desses entraves supracitados, é importante mencionar, conforme assevera
Gereffi (1994) que os grandes compradores varejistas nacional constituem enormes
desafios ao setor de confeccéo.

Ainda que o processo produtivo seja relativamente banalizado na industria de
vestudrio, existem significativas barreiras nesta inddstria, que cada vez mais é
intensiva em marketing e desenho, pois ha grandes compradores que comandam
cada vez mais a industria de vestuario, que investem pesado em desenvolvimento
de produto, propaganda, além de, muitas vezes, controlarem os principais canais
de distribuicéo e comercializagdo (LUPATINI, 2005).

Na perspectiva dos entrevistados, as empresas de confeccdo necessitam de pesquisa
e desenvolvimento para elaborar novos produtos e tornar robusto o crescimento
econdmico. Essa visdo € reforcada pelos dados apresentados por Souza (2002), que
mostram o0 aumento das vendas em 68% nas empresas de pequeno porte depois de
implantarem o sistema de gestdo de produtos. Ainda, conforme o autor, 0s custos dessas
organiza¢BGes chegaram a reduzir em 45%. J& para as grandes empresas, 0 sistema de
desenvolvimento do produto é utilizado como ferramenta competitiva, “mostrando sua
capacidade de agregar valor e diferenciar os produtos no mercado” (BLACK, 2003). Na
visdo de Bahiana (1998), o projeto do produto pode ser entendido como “uma ferramenta
que permite adicionar valor aos produtos industrializados, levando a conquista de novos
mercados, além de ser um dos principais instrumentos para as empresas competirem nos

mercados nacional e internacional”.

Demarchi (2003) reforca que o projeto do produto pode ser utilizado por qualquer

porte de empresa: pequena, média e grandes industrias:

e O projeto do produto possibilita para as grandes empresas um forte aliado para
a diferenciacdo competitiva, através da criacdo de produtos com qualidade, em
conformidade com as especificacbes e a um menor preco devido a

automatizacao industrial,
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e A gestdo do projeto do produto permite o atendimento de um nicho de mercado,
uma vez que as empresas de médio porte sdao flexiveis, reagindo com rapidez

frente as mudancas do mercado e ao comportamento do consumidor;

e Nas pequenas empresas ainda ndo se conhecem os beneficios proporcionados
pela implantacdo da gestdo do produto, visto que essas entidades ndo percebem
as vantagens da metodologia, e acreditam que é mais uma abordagem para

aumentar as despesas de produgéo.
4.5 Execucdo do projeto Seis Sigma

Uma vez definido e mapeado 0s processos chave do negdcio, identificado os pontos
e projetos criticos, selecionado o projeto candidato que passara pela intervengdo de
melhoria, e verificado - junto aos clientes da empresa - a importancia desse projeto para a
cadeia produtiva do setor téxtil, pode-se, entdo, iniciar a execu¢do do projeto Seis Sigma
para o processo escolhido. Espera-se que o resultado torne a empresa estudada mais
competitiva, através da reducdo do Lead Time do projeto e desenvolvimento de
amostras/produtos.

45.1 Definicéao

Nesta fase inicial do projeto, o principal objetivo é definir os efeitos indesejaveis
que se deseja eliminar ou melhorar em um processo, e dar clareza ao escopo do projeto
expondo o problema a ser abordado; metas a serem atingidas e os meios a serem aplicados.
Para isso, as seguintes atividades foram executadas: (a) a identificacdo dos processos chave
do negdcio para o cliente; (b) a selecdo do projeto Seis Sigma; (c) a determinacdo da
equipe de projeto; (d) o impacto financeiro do projeto, (e) a formatagéo da documentagéo
do projeto e (f) a delimitacdo das ferramentas a serem aplicadas.

A identificacdo dos processos chave do negocio foi realizada mediante a analise das
operacdes da empresa que refletissem fortemente sobre os clientes, verificou-se também,
as falhas nos processos que pudessem comprometer o desempenho de todo o sistema e, se
eSSes processos mostram-se como criticos para alcangar as estratégias pretendidas e, por
fim, examinou-se o risco desses processos em afetar uma quantidade generosa de recursos,
assim como trazer problemas ao meio ambiente e para vida humana. Os resultados da

identificacdo desses processos podem ser vistos na secédo 4.2.
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O projeto foi identificado atraves de entrevistas e reunides, nas quais, inicialmente,
determinaram-se 0s pontos criticos para a empresa conquistar vantagem competitiva. Apos
a definigdo dos pontos criticos, definiram-se também os critérios de escolha dos projetos.
Com os critérios especificados, foram realizadas reunides com os principias dirigentes da
industria para construir a matriz de priorizacdo. Essa matriz mostrou-se como a ferramenta
ideal para auxiliar na escolha do projeto por ser um método cientifico. O projeto que
apresentasse maior pontuacdo na matriz teria prioridade na selecdo. No caso dessa
pesquisa, 0 projeto de maior pontuacédo foi “projetar e desenvolver amostras/produtos”. Os
detalhes e o resultado desta etapa podem ser mais bem apurados na secéo 4.3.

A etapa seguinte de selecdo do projeto foi definir os colaboradores que iram
compor a equipe de trabalho para a aplicacdo da estratégia Seis Sigma. Os critérios
utilizados para identificar os participantes foram: devem conhecer e dominar 0 processo;
possuir competéncias e experiéncia adequada ao porte das mudancas que se planeja e; ter
boa representatividade, ou seja, a equipe deve ser transversal. Diante desses critérios, a
equipe foi composta por seis participantes da empresa (Diretor de Producdo, Gerente de

Producéo, Gerente de produto e trés supervisores), e pelo pesquisador deste trabalho.

O passo seguinte foi determinar o objetivo da intervencdo e especificar a medida
utilizada para mensurar os resultados do projeto. O objetivo do trabalho foi reduzir o lead
time do desenvolvimento de amostras/produtos de 12,5 dias para 5,5 dias. O lead time é o
“tempo necessario para um produto percorrer todas as etapas de um processo ou fluxo de
valor, do inicio até o fim” (WERKEMA, 2006). O medidor selecionado foi o lead time,
que é uma medida de velocidade, cujo beneficio é o aumento da produtividade e reducédo

de defeitos.

A aplicagéo do projeto pode impactar os lucros da empresa de duas maneiras,
segundo Rotondaro et al. (2002):

e Reduz custo, tais como refugo, retrabalho e garantia do cliente, melhora o
moral do trabalhador e aumenta a eficiéncia e a produtividade. Estudos
indicam que clientes fiéis sd0 menos custosos para o servico;

e Aumenta os rendimentos: melhorias da qualidade sdo fatores necessarios
para manter os clientes antigos e atrair novos clientes.

No caso especifico deste trabalho a medicdo do retorno financeiro ndo foi
delimitada por fatores econdmicos, tais como: o valor atual liquido, valor futuro, taxa
interna de retorno e relacdo custo/beneficio. Procurou-se, neste projeto, focar no aumento

dos rendimentos, através do aperfeicoamento do desenvolvimento do produto. Com a
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melhoria da qualidade desse processo, os clientes da empresa seriam atendidos de maneira
mais eficiente, resultando na fidelizacdo dos mesmos, e os clientes potenciais se sentiriam
atraidos pela nova abordagem. Dessa forma, a empresa manteria os clientes atuais,
procurando aumentar a freqiiéncia da compra, enquanto conquista novos clientes para

aumentar o volume de vendas.

Para a execucao do projeto, deve-se no inicio definir a “Carta do Projeto”. Essa
carta é importante, pois documenta as metas e 0s parametros do projeto, assegurando que 0
trabalho atendera as especifica¢fes previamente estabelecidas pelos lideres do programa. A
Figura 4.22, apresenta a documentacgéo do projeto, que inclui os seguintes itens: o nome; a
declaracdo do projeto; a declaracdo do objetivo; os membros da equipe; o sistema de

medicdo e o cronograma simplificado.

Carta de Projeto

Declaracéo do projeto:
e Reduzir o lead time do projeto e desenvolvimento do produto.

Declaracao do objetivo:
e Reduzir o lead time do projeto e desenvolvimento do produto de 12,5 dias para 7,5 dias.

Membros da equipe:

Patrocinadores
Nome:
Orientacéo
Nome:

Lider

Nome:

Equipe

Nome:

Métrica do projeto

o PPM

o Tempo de Ciclo

m Lead Time

o Cp/Cpk

o Tempo Takt

o Eficiéncia do ciclo em processo — PCE

Cronograma:

2007 JAN FEV MAR | ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT

Definir

Medir

Analisar

Melhorar

Controlar

Figura 4.22 — Carta de Controle

Durante o desenvolvimento da “Carta de Projeto”, é necessario especificar quais
serdo as ferramentas utilizadas durante o processo de intervencado, procurando alinhar essas
ferramentas as atividades do DMAIC e ao cronograma submetido pelos lideres do

programa. A Figura 4.23, mostra a matriz adotada neste projeto, cuja funcdo ¢é

128




correlacionar essas ferramentas com as atividades propostas, segundo as etapas da
metodologia Seis Sigma. Essa matriz contribui para gerenciar a progressdo do projeto,

garantindo que as atividades e as ferramentas sejam usadas conforme o cronograma

estipulado.
Ferramentas
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S EIS| 2| PR P E P E| S X
OO0 0|8 eS8 oo|8 a3
S| 2 || 2 |0|<|O|0|1Z|Z|0|o|a |
Fase Atividades
Identificagéo dos processos criticos .
D Selegég do Projeto S(-?is Sigma _ .
Determinacdo da equipe de projeto
Formatagédo da documentacdo do projeto
Mapear detalhadamente o processo
M Coleta de dados -
Medigdo do desempenho do processo
A Identificagdo das causas potenciais
Mudanga do layout
I Redugéo do set-up .I
Manutengao do equipamento
c Padronizacgao do processo
Monitoramento do processo

Figura 4.23 — Matriz com a correlagao das ferramentas para redugéo do Lead Time
45.2 Medicao

Na fase de medicdo é realizada a identificacdo da situacdo atual em relacdo ao
problema, que envolve a localizacdo e o foco da problemética através de medicdes
especificas. Conforme destaca Pande et al. (2001), essa etapa € uma transicdo importante
que tem como funcao validar ou refinar a descricdo do problema, permitindo, assim iniciar
a busca pelas causas-raiz — objetivo da fase seguinte (Analisar). Nesta fase, as seguintes
atividades foram executadas: (a) mapa detalhado do processo; (b) a coleta de dados; (c)
matriz de responsabilidades e (d) a medicdo do desempenho do processo.

O mapa do processo estudado encontra-se definido na secdo 4.2.1.2. Contudo para
realizar a medicdo do processo é necessaria uma técnica mais detalhada, denominada de

fluxograma. Essa ferramenta oferece uma compreensdo detalhada das partes do processo,
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registrando estagios na transmissdo de informacéo, produtos e trabalho (SLACK et al.,
2002). Cada estagio no fluxo do processo deve ser identificado como uma acdo de algum
tipo (registrada em retangulo); ou uma questdo/decisdo (registrada em um losango). O
proposito dessa sistematica € assegurar que todos 0S estagios nos processos estejam
incluidos no mapeamento, e ordenados de maneira logica. O uso dessa técnica ajuda a

identificar estagios mal organizados, e esclarecer a forma de trabalhar de uma operacéo.

O fluxograma do processo da area do projeto e desenvolvimento de
amostras/produtos foi elaborado através de entrevistas com os dirigentes da empresa, com
0s gerentes de producdo e com os colaboradores das areas envolvidas. Das entrevistas

produziu-se o fluxograma do processo apresentado na Figura 4.24.

Avaliagéo Diretrizeskioh Triagem de idéias
preliminardo f——p» novos produtos —»1 e gerag&o do [j&-
mercado conceito

No go

L 4

Desenvolvimento
do conceito do
produto

Analise da
viabilidade

Aprovagao

Desenvolvimento
do projeto dos
produtos

7y

Especificagéo dos
produtos

i

Modelagem e
producgéao das
amostras

l A
No go

Manufatura das
amostras

2

Aprovagao

Preparacéo para
produgéo

Aprovagao dos

Avaliagéo Arquivo

NG go

Figura 4.24 — Fluxograma do projeto e desenvolvimento de amostras/produtos

Para coletar os dados do projeto estudado, inicialmente dividiu-se 0 processo em

subprocessos, objetivando facilitar o levantamento dos dados. Cada subprocesso contém
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atividades, nas quais as responsabilidades séo divididas por diversos setores. Dessa forma,
os dados foram coletados pelos responsaveis de cada setor, uma vez que o célculo do Lead
Time depende do tempo de ciclo (freqiiéncia com que o produto é finalizado em um

processo — T/C) de cada atividade para ser mensurado.

A responsabilidade das atividades do processo foi definida através da Matriz de
Responsabilidades proposta por Echeveste (2003), cujo modelo pode ser adaptado a
qualquer tipo de processo. Nessa matriz correlacionam-se 0s setores responsaveis com as
atividades, identificando como cada setor participa no processo. Estes podem atuar como
responsavel (R), participante (P) ou informado (I). A Figura 4.25, apresenta a matriz das

responsabilidades do presente trabalho.

Responsaveis [ @ S
o— O [%)] >
Sub-processo Sla |2l ao| ol ®
o @) a o3 %} 5
. e o o S 2
Atividades < 8 O &
O <—( =S
Avaliacao preliminar do mercado R P I
1 Diretrizes dos novos produtos R
Triagem de idéias e geragéo do conceito R|P [
2 Desenvolvimento do conceito do produto R I
3 Desenvolvimento dos projetos dos produtos I R P
4 Especificagdo dos produtos P P
Modelagem e produgdo das amostras R I P
5 Preparacao para a produgéo I P
Manufatura das amostras I P R

Figura 4.25 — Matriz de Responsabilidades

Em seguida, foram coletados os dados de cada subprocesso, fornecendo os valores
do Tempo de Ciclo. Com as medidas do T/C definidas, foi possivel verificar o impacto de
cada subprocesso no desempenho global. Desse modo, a medicdo do Lead Time é o
resultado do tempo decorrido desde o pedido até a sua conclusdo, ou seja, a soma do T/C

dos subprocessos.

Os Lead Times medidos podem ser avaliados através de um grafico seqlencial.
Esse gréfico é um “diagrama utilizado para demonstrar os valores individuais do resultado
de um processo em fungdo do tempo decorrido (SIXSIGMABRASIL, 2007), permitindo
assim detectar tendéncias em um processo. O grafico seqlencial € recomendado quando se
deseja acompanhar o comportamento de uma variavel ou processo ao longo do tempo. No
caso desta pesquisa foram mensuradas as médias dos Lead Times de todos os pedidos no
periodo que compreende o intervalo de outubro de 2006 a outubro de 2007. A Figura 4.26,

apresenta os resultados dessa coleta. Observa-se que 0 processo objeto de estudo mostrava
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uma tendéncia de reducdo do Lead Time, contudo os valores apontados ndo se encontram
alinhados as expectativas do mercado e as exigéncias intrinsecas da estrutura competitiva

do setor.

18

16

14

12

10

Leadtime

M Lead Time

Figura 4.26 — Grafico sequencial do Lead Time
45.3 Andlise

Na fase de anélise, objetiva-se identificar as causas-raiz dos problemas que foram
indicados na etapa anterior e retratados na Declaragdo do Problema. Deste modo, é nesta
fase que sdo determinadas as causas fundamentais do problema prioritario associado as
metas definidas durante as etapas anteriores do projeto (WERKEMA, 2001). As atividades
executadas durante o processo de analise foram as seguintes: (a) identificacdo das causas
potenciais do problema prioritério; e (b) organizacdo das causas potencias do problema.

A ferramenta ideal para essa fase é o Diagrama de causa-efeito, também conhecido
como espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa. Este diagrama possibilita o pesquisador
identificar todas as principais categorias de causas potencias do problema. Para auxiliar 0s
participantes (Diretor de Produgdo, Gerente de Produgdo, Gerente de produto e trés
supervisores), a identificar e classificar corretamente todas as causas suspeitas utilizou-se o
brainstorming como ferramenta de auxilio. A Figura 4.27 apresenta as causas-raiz que

resultam no aumento do Lead Time no projeto e desenvolvimento das amostras/produtos.
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| Processamento |

Falta de
padronizagéo

Falha de
equipamento

/

Falta de manutencao

Layout mal
dimensionado

Tempo de
ajuste

Aumento do
Lead Time

h 4

Nao
disponivel

Distancia entre
as operagoes

Falta de
integragéo com

os fornecedores Layout mal projetado

Figura 4.27 — Diagrama de causa-efeito do aumento do Lead Time

Os itens registrados nas setas correspondem aos fatores de entrada considerados
pelos membros da equipe de projeto como as causas, ou subcausas, mais provavel para o
aumento do Lead Time do processo. Abaixo, sdo apresentados os principais itens em forma

de lista:

Falha na manutencdo do equipamento;

e Falta de padronizacdo dos processos de desenvolvimento do produto;
e Layout do processo mal dimensionado;

e Demora em realizar o setup dos equipamentos;

e Material ndo disponivel quando necessério;

e Falta de integracdo com os fornecedores;

Distancia muito grande entre as opera¢des que agrega valor ao projeto.

No caso especifico desta pesquisa ndo surgiram davidas com relacdo a influéncia de
alguma varidvel de entrada, dessa forma, ndo foi necessario utilizar ferramentas como a
andlise de correlacdo. E importante também destacar que as causas apontadas impactam no
aumento do Lead Time de maneira diferente, ou seja, existem causas com maior influéncia
do que outras no resultado do processo. Todavia, segundo os membros da equipe Seis
Sigma ndo é necessario priorizar as causas potenciais do problema, visto que esses
elementos podem ser solucionados dentro do mesmo projeto. J& que ndo € fundamental
realizar a priorizacdo das causas para a implantacdo da melhoria, torna-se igualmente

desnecessario quantificar a importancia das causas potenciais.
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45.4 Melhoria

A fase de melhoria tem como meta a proposicdo, a avaliacdo e a implantacdo de
solugdes em torno das causas-raiz descobertas anteriormente. Nesta etapa foram geradas
idéias sobre as solucdes potenciais para a eliminacdo das causas essenciais do problema
prioritario identificadas na etapa de analise. Essas idéias surgiram em uma secessao de
brainstorming, na qual participaram os membros da equipe Seis Sigma e o0 pesquisador do
presente trabalho. Diante do resultado do brainstorming, as seguintes atividades foram
realizadas na fase de melhoria: (a) a mudanca do layout; (b) a reducdo do set-up; e (c) a
introducdo da Manutencdo Produtiva Total (MPT).

Conforme observado na etapa anterior, uma das principais causas do aumento do
Lead Time é o mal dimensionamento do arranjo fisico (layout), bem como a grande
distancia entre as operacfes que agregam valor. Para solucionar essas duas problematicas
foi necessério realizar alteracfes no arranjo fisico do processo de desenvolvimento de
amostras/produtos. Verificou-se que o Layout empregado pela empresa orientava-se pelo

produto, contudo, esse modelo ndo € adequado para as caracteristicas do processo.

Para as empresas que requerem alta flexibilidade e rapidez no processo produtivo é
fundamental focar a localizacdo fisica dos recursos de transformacdo, objetivando
minimizar os custos de processamento, transporte e armazenamento de materiais ao longo
do sistema da producdo DAVIS et al. (2005). Nesse sentido, o arranjo fisico por processo
surge como o modelo ideal, uma vez que é projetado para receber uma variedade grande de
projeto e de processamento. Essas caracteristicas, segundo Gomes (2002), é comum na

industria do vestuario.

O arranjo fisico por processo € estruturado segundo “as necessidades e
conveniéncias dos recursos transformadores que constituem o processo” (SLACK, 2002).
Ou seja, nesse tipo de arranjo os processos com necessidades similares sédo colocados
proximos um dos outros, visando beneficiar a utilizagdo dos recursos transformadores,

permitindo diferentes produtos percorrerem roteiros alternativos na operacao.

Para desenvolver o arranjo fisico por processo, constatou-se a necessidade de
coletar algumas informagdes essenciais. Essas informacGes foram levantadas com o auxilio

dos itens a seguir, sugeridos por Slack (2002):
e O tamanho necessario da area por centro operacional;

e Asrestrigdes sobre a forma da area;
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e Adirecdo e o nivel do fluxo entre cada para de centro operacional;
e A importancia de manter os centros operacionais proximos entre si.

Diante das informagdes coletadas, percebeu-se a importancia dos dois Gltimos itens
para elaborar o novo arranjo fisico do processo. Por isso, criou-se um diagrama de fluxo
para representar o nivel e a direcdo do fluxo. A Figura 4.28 apresenta um exemplo da
matriz e movimentacdes utilizadas no projeto, que informa o nimero de movimentagéo por
dia entre cada par de operagOes

Movimentagdes entre operagdes
Operagdes A|lB|IC|ID|E|F|G|H|L
A — Design - 120 60 15
B — CAD - 25
C —Corte -150]15]| 25
D — Costurar - |42
E — Pespontar - |53 ]25
F — Fusionar - 125
G — Casear - | 53
H — Pregar Botdes -

Figura 4.28 — Matriz de movimentagao entre operacdes

Com as informacdes referente ao nimero médio de viagens entre as operagoes, foi
possivel elaborar o primeiro arranjo fisico esquematico, na qual as linhas mais grossas
representam fluxos de alta intensidade, entre 53 e 60 viagens por dia, enquanto que as
linhas de grossura média sdo usadas para retratar fluxos entre 25 e 42 viagens por dia e as
mais finas para fluxos de menor intensidade. O importante nesta etapa é aproximar ao
méaximo as operacdes com linhas mais grossas. A Figura 4.29 mostra um exemplo de uma

diagramacéo do arranjo fisico usado na empresa.

Figura 4.29 — Arranjo fisico esquematico com proximidade dos centros com alto nivel de trafego

A figura anterior apresenta as operacOGes organizadas conforme o numero de
viagens, contudo, a forma como ficou estruturado o layout, mostra-se bastante irregular,

resultando no aumento do Lead Time. Portanto, o arranjo fisico precisa de ajustes para se
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adaptar a forma do edificio. A Figura 4.30 mostra a diagramacgéo conforme as restri¢oes do

edificio.

25

Figura 4.30 — Arranjo fisico esquematico adaptado as dimensoées do edificio

A Figura 4.31 apresenta a diagramacé&o anterior adaptada as dimensdes do edificio,
considerando a necessidade de aproximacao das areas requeridas.

Sala do Sistema

CAD Casear

Fusionar Pregar Botdes

Design Corredor

Costurar Corte Pespontar

Figura 4.31 — Arranjo fisico adaptado ao edificio

A abordagem usada para determinar a localizagdo dos centros de operacdo no

arranjo fisico por processo foi as seguintes:

1 — Coletar as informacdes sobre os centros operacionais e o0s fluxos entre eles;
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2 — Elaborar um arranjo fisico esquematico, colocando os pares de centros com

maior fluxo préximos;
3 — Ajustar o arranjo conforme as restri¢oes do edificio;

4 — Desenhar o arranjo mostrando as &reas reais e as distancias que o fluxo deve

percorrer.

Uma vez redefinido o Layout do processo, a proxima causa-raiz a ser trabalhada
refere-se a reducdo do setup. De acordo com Slack et al. (2002), o setup pode ser
entendido como “o tempo decorrido na troca do processo do final da producdo de um lote
até a producdo da primeira peca boa do préximo lote”. No caso da empresa objeto de
estudo, a reducdo do setup é um fator essencial, visto que sdo desenvolvidos diversos
projetos por dia, exigindo muitos ajustes no processo que resulta no aumento do Lead

Time.

Na visdo de Werkema (2006), a reducdo do setup trds muitos beneficios para as
organizacOes, dentre elas pode-se destacar: (1) a resposta mais rapida as variacOes da
demanda de mercado; (2) a reducdo do Lead Time; (3) o aumento da flexibilidade,
melhorando o atendimento das exigéncias dos clientes; (4) a reducédo dos estoques; (5) a
reducdo do refugo e retrabalho; e (6) a reducdo de erros nas regulagens e ajustes de

ferramentas e equipamentos.

A reducdo dos tempos de setup pode ser realizada através de uma variedade de
métodos como por exemplo, eliminar o tempo para a busca de ferramentas e/ou
equipamentos; a pré-preparacao de tarefas e as mudancas mecéanicas do maquinario. Outra
abordagem comum, segundo Slack et al. (2002), é converter o trabalho antes executado
enguanto a maquina estava parada (procedimento interno), para ser efetuado enquanto a
maquina esta operando (procedimento externo). Esse método foi criado nas décadas de
1950 e 1960, por Shigeo Shingo, consultor da Toyota.

Para a conducdo da reducdo do setup, utilizou-se como referéncia o modelo

proposto por Werkema (2006), cujas seguintes atividades foram exploradas:

e Documentacdo e classificacdo de todos os procedimentos de setup como

internos ou externos;
e A maximizacdo da conversdo de procedimentos internos em externos;

e Agilizar os procedimentos internos restantes;
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e Excluir os testes de funcionamento e ajustes, bem como padronizar 0 novo

procedimento de trabalho.

A Figura 4.32 mostra a folha de verificacdo usada para documentar o0s
procedimentos durante a realizacdo do setup. Nessa etapa foram identificadas e
documentadas as oportunidades de melhoria do tempo de setup. Para executar essa tarefa,

0s membros da equipe Seis Sigma utilizaram o brainstorming para orientar a investigagao.

Equipamento:

Data:

Responsavel:

Unidade de medida do tempo:

Nuamero de ordem . Tempo de Tempo de
. Tempo Procedimento Tempo : !
do procedimento . ! procedimento procedimento
de inicio de setup decorrido )
de setup interno externo
1 0 Procecilmento 045 | e 0:45
2 045 | Frocegmento | 445 1:00 0:45
3 230 | Frocegmento | g9 030 | e
4 300 | rocegmento | g4s 045 | e
5 345 | Froceqmento | .45 115 | e
6 530 | Crocedmento | qgs | 1:45
7 6us | Frocedimento | 445 145 | e
8 g30 | Croceqmento | 400 | 1:00
9 930 | Froceqmento | 300 300 | e
10 12:30 Pr°°e$(')me”t° 4:00 400 | e
Tempo Total 16:30 12:15 4:15

Figura 4.32 — Folha de verificagdo para documentagéo durante o setup

Apos a documentacdo dos procedimentos, 0s membros da equipe examinaram a
real funcdo dos procedimentos que atualmente sdo realizados como setup interno para
converter 0 maximo possivel em setup externo. Em seguida, analisaram-se 0s
procedimentos, buscando simplificar, reduzir e/ou eliminar 0s movimentos desnecessarios.
Por fim, foi construido o Diagrama de Barras comparando o tempo de setup antes e depois

da reducéo, conforme pode ser observado na Figura 4.33.
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1 Minuto 2 Minutos 3 Minutos 4 Minutos

N° de . Tempo

Procedimento .
ordem decorrido

1530|451 |15 |30 (45 |1 |15 |30 |45 |1 |15 |30 |45 |1

Procedimento Antes

1 -
1 Depois
Procedimento Antes

2 -
2 Depois
Procedimento Antes

3 -
3 Depois
Procedimento Antes

4 -
4 Depois
Procedimento Antes

5 -
5 Depois
Procedimento Antes

6 -
6 Depois
Procedimento Antes

7 -
7 Depois
Procedimento Antes

8 -
8 Depois
Procedimento Antes

9 -
9 Depois

10 Procedimento Antes
10 Depois

Figura 4.33 — Diagrama de Barras comparando o tempo de setup

O resultado apresentado na figura anterior reflete a redugéo do setup de apenas um
tipo de equipamento. Os mesmos procedimentos devem ser adotados para todos os tipos de

equipamentos, materiais e pré-preparacao de tarefas que compde o processo.

Apos a realizacdo da reducdo do setup, a etapa seguinte foi trabalhar na causa-raiz
referente a falha na manutencdo dos equipamentos. A equipe do projeto verificou que o
processo era constantemente interrompido devido as falhas nos equipamentos,
demonstrando baixa confiabilidade e disponibilidade. Essa suspensdo temporaria do
sistema produtivo afeta diretamente o desenvolvimento do produto que, por consequiéncia,

aumenta o Lead Time do processo.

Diante do exposto, foram reunidos os membros do projeto Seis Sigma para uma
sessdo de brainstorming, na qual, concluiu-se que a solucdo ideal seria a introducdo da
Manutencdo Produtiva Total (MPT). Conforme afirma Werkema (2006), essa abordagem
“é um conjunto de procedimentos que tém como objetivo garantir que os equipamentos de
um processo produtivo sejam capazes de executar as tarefas necessarias, de modo a ndo

interromper a producao”.

O MPT é uma abordagem que requer total participacdo das pessoas e objetiva a
produtividade total do equipamento, concentrando-se nas principais perdas sofridas pelas
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maquinas. Essas perdas estdo relacionadas aos seguintes pontos: pequenas paradas, perdas
de velocidade, quebras, refugo, retrabalho e tempo de setup. Vale ressaltar que o0 MPT
focaliza o ciclo de vida total do equipamento, realizando avaliagdes das atividades de
manutencdo em funcdo do estagio em que se encontra o equipamento. Procura também,
segundo Werkema (2006), reduzir o downtime (tempo perdido de producédo, devido a

paradas ou ndo) dos equipamentos.

Os principias beneficios para o projeto com a aplicacdo do MPT, referem-se a
elevacdo do nivel de capacitacdo dos colaboradores da manutencéo e producdo; a redugédo
do tempo de parada por quebra de equipamentos; 0 aumento da capacidade produtiva;

maior confiabilidade; menor custo de operacéo e tempo de vida mais longo do maquinario.

Para implantar o MPT no projeto em estudo, uma série de etapas devem ser
cumpridas. A primeira objetiva melhorar a Eficacia Global do Equipamento (Overall
Equipment Effetiveness — OEE), cuja funcdo, segundo Slack et al. (2002), é examinar
como 0s maquinarios estdo contribuindo para a eficacia da producdo por meio da analise

de todas as perdas que ocorrem.

A Figura 4.34 mostra um exemplo do célculo do OEE, tendo como base uma
semana de operagdo do equipamento de pespontar. De acordo com Werkema (2006), a
meta sugerida para o OEE é de 85%, visto que 0s 15% restantes devem considerar as
necessidades de manutencdo programada e do maquinario com baixo desempenho, devido
a sincronizacdo com outros equipamentos. As medi¢cdes do OEE para o equipamento
citado anteriormente mostrava um eficacia de 73%, contudo, ap6s a implantacdo da

melhoria esse indice subiu para 81,4%, valor proximo da meta desejada.

Taxa de disponibilidade

A: Tempo total de disponibilidade: 2.640 minutos

B: Downtime planejado (manutencao preventiva, reunibes, etc): 210 minutos

C: Tempo de operagédo A — B = 2.430 minutos

D: Downtime nao planejado: 1 + 2 + 3 = 180 minutos

1: Quebras: 50 minutos 2: Setup: 90 minutos  3: Pequenas paradas: 40 minutos

E: Tempo liquido de operacéo: C — D = 2.250 minutos

F: Taxa de disponibilidade: E/C x 100 = 92,6%

Taxa de desempenho
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G: Quantidade de produto fabricado (boa e ma qualidade) = 13.200

H: Lead time projetado (ideal) = 0,156 minutos/unidade

I: Taxa de desempenho: [(HxG)/E] x 100 = 91,52%

Taxa de qualidade

J: Quantidade de produto refugado ou retrabalhado: 528 unidades

K: Taxa de qualidade: [(G-J)/G] x 100 = 96%

Eficacia Total do Equipamento

OEE: FxIxK=81,4%

Figura 4.34 — Calculo da OEE do equipamento pespontar

Apdbs a melhoria da Eficacia Total do Equipamento, a proxima etapa foi implantar a
manutencdo autbnoma. Nessa fase, todos 0s operadores passaram por um processo de
qualificacdo e treinamento, objetivando incluir nas atividades diarias tarefas de limpeza,
inspecéo e ajuste do equipamento, que antes eram executadas por colaboradores do setor
de manutencdo. Deste modo, os funcionarios responsaveis pela manutencdo do
equipamento passam a dispor de mais tempo para implantar atividades de melhoria

continua que exigem discussdes e analises mais complexas.

O passo seguinte foi elaborar um programa de manutencdo planejada, cujo
programa inclui o nivel de manutencdo preventiva necessario para cada pega de
equipamento, os padrdes e as respectivas responsabilidades do pessoal de operacdo e de
manutencdo. Em seguida, preparou-se um cronograma com as atividades de manutencdo,
visando eliminar a necessidade de manutencdo corretiva em funcdo de quebras. Vale
ressaltar, conforme esclarece Werkema (2006), a quebra “representa uma falha visivel, a
qual é provocada por uma série de falhas invisiveis. Portanto, se as falhas invisiveis forem

evitadas, as quebras ndo ocorreram”.

Por fim, a ultima fase foi elaborar um programa para gerenciar o ciclo de vida dos

equipamentos. Esse programa é composto das seguintes etapas:
e Especificacdo: determinar as funcdes e caracteristicas do equipamento;
e Aquisicgéo: identificar o fornecedor mais apropriado;

e Start-up: iniciar a utilizacdo do equipamento até a sua estabilizacdo na

operacao;
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e Operacdo: utilizacdo do equipamento a longo prazo;

e Descarte: eliminar o0s equipamentos desatualizados, avariados ou

desnecessarios.

Com a concluséo da etapa de melhoria, a empresa realizou uma nova coleta de
dados para verificar os resultados. Apos a coleta, constatou-se que o Lead time foi reduzido
de 12,5 dias para 6,2 dias, demonstrando um forte impacto na reducdo do tempo de
atravessamento do projeto, sendo esta melhoria superior a 50% em rela¢do as praticas
adotas antes da implantacdo do programa. Todavia, o0 resultado apresentado ndo atingiu o
objetivo pretendido, isso porque, acredita-se que a falta de integracdo com os fornecedores
e a ndo disponibilidade de material quando necessario, contribuiram significativamente
para 0 ndo cumprimento da meta desejada. Por isso, poderiam ser empregadas aliangas
estratégicas com os fornecedores, bem como introduzir técnicas Just-in-time para atingir o

objetivo proposto.
455 Controle

A (ltima fase do método de aplicacdo da abordagem Seis Sigma tem como
proposito assegurar que 0s ganhos obtidos na etapa anterior sejam perpetuados na
organizacdo. Para realizar esse objetivo é fundamental a manutencdo das medicOes. Se
essas medicGes ndo ratificarem os resultados, os membros da equipe do projeto devem
retornar a etapa medir. Todavia, se os resultados perdurarem com o tempo, a equipe deve
padronizar as modificagdes implantadas, bem como introduzir mecanismos de prevencao e
deteccdo de falhas. As seguintes atividades foram realizadas na fase de controle: (a)
padronizacdo do processo, (b) monitoramento do processo, (c) gestdo visual, e (d)

treinamento dos operadores.

A padronizacdo, segundo Werkema (2006), € o “método usado para indicar 0s
procedimentos para a execucdo das tarefas de um processo, de modo que os resultados
desejados possam ser alcancados e mantidos”. Vale ressaltar, conforme afirma Campos
(1992), que a “definicdo de padronizagdo ndo se limita ao estabelecimento (consenso,
redacdo e registro) do padrdo, mas inclui também a sua utilizagcdo (treinamento e
verificacdo continua da sua observacdo)”. Dessa forma, a variabilidade dos processos
produtivos poderéa ser evitada no instante em que as atividades forem cumpridas da mesma
maneira, ou seja, se as tarefas forem padronizadas entre turnos, equipes e operadores,

resultando na melhoria significativa da qualidade, velocidade, seguranca e custo.
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Para a padronizacdo do processo na empresa objeto da pesquisa, 0S seguintes

passos foram adotados:
e Determinacdo das tarefas e os procedimentos basicos;
e Definir o procedimento operacional mais simples;

e Testar e documentar o procedimento definido, registrando todas as atividades

no Procedimento Operacional Padrdo (Standard Operation Procedure — SOP);

e Disseminar a existéncia do novo padrdo a todos os colaboradores envolvidos

COM 0 Processo;
e Treinar os operadores a executar exatamente aquilo que foi padronizado;

e Monitorar periodicamente 0s processos, para aperfeicoar os Procedimentos

Operacionais Padréo.

A Figura 4.35 apresenta um exemplo do documento gerado na etapa de

padronizacao do processo investigado.

R
Processo: Desenvolvimento do produto SRHmE
Assunto: _Projetox Kol Numero Tempo Distancia
Inicio: tividade 4o etapas  (min) (m)
Término:
L Operagio [ ] 5 27 _
| Inserir etapa | Transporte ®» 9 16 144
A = Inspegio m 2 6 —
| Ll | Atraso P 2 8 —
| Remover etapa | Armazenamente W 1 13 —
Etapa Tempeo Distincia ol®|m . v Descricéo da etapa
n. {min) (m})
1 1.00 5,00 X
2 12.0 - X
3 2.00 13,00 X
4 2.00 - X
5 3.00 15,00 X
& 2.00 - X
7 1.00 10,00 X
8 6.00 - X
9 4.00 - X
10 3.00 15,00 X
11 4.00 - X
12 1.00 25,00 X
13 13.0 - X
14 3.00 - X
15 2.00 19,00 X
16 3.00 - X
17 2.00 35,00 X
18 5.00 - X
19 1.00 7,00 X

Figura 4.35 — Procedimento Operacional Padrdo do desenvolvimento do produto

143



O processo foi monitorado através da observacdo do Lead Time. A Tabela 4.14
apresenta os resultados obtidos para o processo de desenvolvimento do produto em um
periodo de cinco meses subseqiente a melhoria. Observa-se, que inicialmente os resultados
ndo atingiram a meta pretendida. Contudo, a partir do quarto més de medi¢do conseguiu-se
alcancar o objetivo. E importante ressaltar que a meta foi atingida, em funcao das parcerias
estratégicas com os fornecedores da empresa, que permitiram reduzir o tempo de espera
pela matéria-prima.

Tabela 4.14

Acompanhamento do Lead Time durante cinco meses.

Més

1 2 3 4 5

Lead Time

(Dias) 7,5 6,5 6,5 5,0 5,9

A Ultima atividade efetuada na etapa de controle foi desenvolver um sistema de
Gestdo Visual para facilitar o monitoramento e a progressdo do processo. De acordo com 0
Léxico Lean (2003), a Gestdo Visual é a “colocacdo em local facil de ver todas as
ferramentas, pecgas, atividades de producédo e indicadores de desempenho do sistema de
producéo, de modo que a situacdo do sistema possa ser entendida por todos os envolvidos”.

Para implantar essa abordagem, foi necessario elaborar um quadro de treinamento
dos operadores, que relaciona os colaboradores de um setor da empresa e sumariza a
situacdo de cada funcionario em relagdo aos treinamentos estimados, auxiliando identificar
as prioridades de treinamento, assim como, a visualizacdo dos profissionais que devem ser

consultados sobre assuntos especificos da operacéo.

Por fim, foi introduzida no processo uma ferramenta denominada de Andon
(palavra japonesa que significa lampada), que tem como objetivo mostrar o status da
operagéo e indicar quando ocorre algo fora do planejado, como por exemplo: a falta de
matéria-prima, parada do equipamento e problema na qualidade. Essa ferramenta é
constituida por um luminoso com linhas de nimeros que correspondem aos centros de
trabalho e aos equipamentos. Quando surge um problema acende um ndmero ou cor que
exige uma acdo instantdnea do lider da operacdo. Esse tipo de instrumento permite

identificar imediatamente e eliminar as causas-raiz do problema.
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Capitulo 5

Conclusoes e Recomendacoes

O presente capitulo tem como meta consolidar uma argumentagdo final acerca dos
entendimentos e resultados produzidos no desenvolvimento da pesquisa, procurando
apresentar a conclusdo do estudo alinhado ao posicionamento tedrico explicitado pela
literatura. De maneira a expor as limitagdes observadas e, sobretudo sugerir novas

investigagdes que possam enriquecer e refinar o tema estudado.

Este ultimo capitulo apresenta as conclusdes e consideracdes finais do tema
estudado. Em seguida analisa sob a dtica dos objetivos propostos os resultados alcancados
com a metodologia Seis Sigma. Discute também as limitagdes no desenvolvimento do
projeto e expde as recomendagdes e sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos

futuros.
5.1 Conclusoes

A industria téxtil ¢ de confeccao brasileira vem se reestruturando desde a década de
1990, e atualmente representam o cendario nacional com a participagdo aproximada de
trinta mil empresas, empregando uma parcela essencial para a base econdmica do pais
equivalente a mais de 1,5 milhdo de colaboradores. Essa industria incrementa a
produtividade a cada dia, ultrapassando a produgdo de sete milhdes de pegas por ano.

Desse total mais de 85% sdo designados para atender a demanda interna.

Apesar do gigantismo da industria no pais, podem ser observadas muitas
deficiéncias, sobretudo nas pequenas e médias empresas de confec¢do. Por isso, as
organizagdes passaram a investir em sistemas de gestdo da qualidade e produtividade.

Dentre as abordagens de melhoria existente pode-se destacar a Estratégia Seis Sigma.
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O programa Seis Sigma tornou-se bastante reconhecido por demonstrar
flexibilidade e amplitude para alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial,
procurando englobar uma perspectiva de estreita compreensdo das necessidades e
interesses dos clientes, através da utilizacdo disciplinada de fatos, dados e analise
estatistica, e continua vigilancia sobre a gestdo, melhoria e reinvengdo dos processos de

negocio.

Dentro desse contexto, o seguinte questionamento foi levantado: pode a
metodologia Seis Sigma contribuir para uma empresa de médio porte de confec¢do tornar-
se mais competitiva, através do aumento da eficiéncia e redugdo dos gastos operacionais?
Para verificar essa problematica realizou-se um estudo em uma industria de confec¢ao do

Rio Grande do Norte, cujas caracteristicas se enquadram no cenario proposto.

Portanto, esta pesquisa de conclusdo apresentou uma aplica¢do da metodologia Seis
Sigma em uma industria de confeccdo do vestuario, e teve como objetivo principal
verificar a eficiéncia da metodologia em melhorar os processos de negdcio da empresa

para tornd-la mais competitiva.

Para atingir os objetivos propostos, realizou-se um estudo bibliografico sobre a
Qualidade e o Programa Seis Sigma descrito no Capitulo 2 e de uma pesquisa aplicada
junto a uma empresa do setor. As seguintes consideragdes podem ser feitas a partir do

estudo aplicado:

¢ Quanto ao objetivo especifico de mapear e descrever os processos industriais

envolvidos na confeccao de camisaria masculina.

Para a implantagdo do Seis Sigma ¢ fundamental o conhecimento dos processos que
realmente agregam valor, por isso, na empresa investigada foi realizado um mapeamento
de todos os processos chave, permitindo conhecer a ordenagdao dos recursos e seus
interrelacionamentos. A partir do mapeamento dos processos essenciais, passou-se a
compreender melhor a industria que, por conseguinte, possibilitou realizar um diagndstico
mais preciso da situacdo atual, contribuindo para identificar os tempos de ciclo de cada
operagdo; as atividades que ndo agregam valor e contemplar possiveis mudangas apenas

pela observagao do processo.

e Quanto ao objetivo especifico de identificar os projetos prioritarios para
melhoria e definir qual processo deve sofrer uma intervencio baseada na

metodologia Seis Sigma.
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A selegao do projeto ¢ um ponto critico do programa Seis Sigma, uma vez que ird
determinar qual processo receberd os recursos e a aten¢do dos principais dirigentes. A
selecdo inadequada do projeto inicial poderd desmotivar os colaboradores e arruinar as
futuras incursdes em novas aplicagdes. Para definir o projeto que sofreu a intervengao
utilizou-se a matriz de priorizagdo, que se mostrou bastante eficiente na realizagdo da
correlacdo entre os critérios de escolha e os projetos concorrentes a intervenc¢do. A matriz
de priorizagdo introduziu um viés cientifico para tomada de decisdo na empresa,
contrapondo o comportamento habitual dos administradores que conduziam o processo

decisorio de maneira intuitiva e reativa.

¢ Quanto ao objetivo especifico da percep¢ao do mercado varejista no tocante

a importancia da aplicacio.

Uma vez selecionado o projeto, torna-se fundamental verificar junto ao mercado se
esse projeto corresponde a uma vantagem competitiva. Essa certificacdo ocorreu através de
um questionario enviado a 186 empresas de varejo que representam o conjunto de clientes
da industria objeto do estudo. Vale ressaltar que os questionarios foram enviados por meio

eletrdnico para as cinco regioes do pais.

Na primeira parte do questionario, que trata do perfil das empresas, constatou-se
uma grande concentracdo das matrizes e comercializagdo dos produtos na regido Sudeste-
Sul do Brasil, devido ao alto poder de renda dos consumidores nessas regides. Verificou-se
também que as organizagdes inquiridas sdo compostas em grande parte por micro e
pequenas empresas com mais de dez anos de mercado. O perfil do mercado alvo desses
varejistas ¢ caracterizado pela predominancia do género masculino com uma renda mensal

entre R$1.771,00 a R$5.554,00.

Na segunda parte do questionario, apurou-se a importdncia do projeto
(desenvolvimento do produto) selecionado, para a competitividade das empresas
pesquisadas e o papel que a confec¢ao exerce nesse cendrio. Observou-se que a qualidade e
a variedade do produto sdo os principais elementos de diferenciagdo na visdo dos
varejistas, € os novos produtos surgem da elaboragcdo e criagdo da propria empresa. Os
langamentos de novas pecas ocorrem com mais freqiiéncia segundo as necessidades dos
clientes. Nao ¢ comum a criagdo de aliangas com os fornecedores para desenvolver novos

produtos, e os principais critérios para selecionar fornecedores de camisaria sdo: o preco, a
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qualidade e o prazo de entrega, sendo que o grande diferencial depara-se na rapidez do

desenvolvimento e comercializa¢do do produto.

A terceira parte do questionario procurou identificar a percep¢do dos varejistas
acerca da importancia dos elementos que caracterizam a cadeia de valor da industria téxtil.
Percebeu-se que as confecgdes devem focar seus esforcos na gestdo do desenvolvimento
do produto como estratégia de diferenciagdo, procurar flexibilizar o sistema de produgdo e
fundamentar as estratégias na constante inovacao, centralizando suas a¢cdes nos nichos de

maior valor agregado.

¢ Quanto ao objetivo especifico de aplicar a metodologia Seis Sigma ao projeto

selecionado, para tornar a empresa objeto do estudo mais competitiva.

A primeira fase da Metodologia Seis Sigma envolve a definicdo dos efeitos
indesejaveis que se deseja eliminar ou melhorar, expondo com clareza o escopo do projeto.
Os efeitos indesejaveis foram apontados mediante a identificagdo dos processos chave,
permitindo, assim, selecionar o projeto Seis Sigma. Com o projeto definido determinou-se
a equipe ¢ o impacto do projeto, delimitando as ferramentas que foram aplicadas. As
atividades que compuseram a execugdo dessa etapa consolidaram a “Carta de Projeto” que,
mostrou-se bastante eficiente na documentagdo das metas e os pardmetros do projeto,

garantindo a execucao dentro das especificagdes estabelecidas pelos lideres do programa.

Na fase de medicao procurou-se refinar a descri¢do do problema, para isso utilizou-
se o fluxograma. Essa ferramenta ofereceu uma compreensao detalhada das atividades do
processo, elucidando pontos importantes na andlise do processo investigado. Em seguida,
elaborou-se uma Matriz de Responsabilidades, objetivando determinar os colaboradores
responsaveis pela coleta dos tempos de ciclo de cada atividade, permitindo, desta maneira,
determinar os Lead Times que foram analisados através de um Grafico Seqiiencial, cuja

funcao revelou-se eficiente ao retratar o comportamento da variavel ao longo do tempo.

Na etapa de andlise foram identificadas as causas-raiz dos problemas, através do
Diagrama de Ishikawa. Essa ferramenta permitiu apontar ¢ organizar todas as principais
categorias de causas potenciais do problema, auxiliando os membros da equipe do projeto

analisar as causas e/ou subcausas mais provavel para o problema prioritario.

A fase de melhoria teve como objetivo avaliar e implantar as solugdes em torno das
causas-raiz. Dessa forma, realizou-se uma mudan¢a no layout que apresentava mal

dimensionamento, passando de um arranjo fisico orientado ao produto para um arranjo
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focado no processo. Essa mudanca refletiu positivamente, aumentando a flexibilidade e
rapidez no processo produtivo. Em seguida a meta foi reduzir o setup, cuja aplicacio
ocorreu através da introducdo das Folhas de Verificacdo e Diagramas de Barras, resultando
na reducao significativa dos tempos para busca de ferramentas, a pré-preparacao de tarefas
e as mudangas mecanicas do maquinario. Por fim, foi implantada a Manutencao Produtiva
Total, introduzindo um conjunto de procedimentos que garantem a execu¢do das tarefas
sem a interrup¢ao da produgdo, procedendo em beneficios como a reducdo dos tempos de
parada por quebra de equipamentos, aumento da capacidade produtiva, maior
confiabilidade, menor custo de operacdo e maior longevidade do tempo de vida do

maquinario.

A ultima fase da metodologia refere-se ao controle, que tem como propdsito
padronizar as modificagdes implantadas e introduzir mecanismos de prevengdo de falhas.
Para realizar essa tarefa foi criado um documento que define o procedimento operacional
padrao do desenvolvimento do produto, bem como se desenvolveu um sistema de Gestao
Visual e uma ferramenta denominada de Andon, objetivando indicar ndo conformidades no
processo. As ferramentas usadas nessas fases mostraram-se eficazes no atendimento aos
propositos requeridos, caracterizando-se pela simplicidade e efetividade na sua

implantacao.
5.2 Limitacoes do estudo

A principal limitagdo encontrada durante a realizacdo do estudo aplicado foi a falta
de uma base solida de dados, bem como a auséncia de uma cultura focada na constante
busca por novos procedimentos para melhoria continua dos processos organizacionais.
Todos os dados da empresa permaneciam mantidos em um banco de dados fisico, cujas
informagdes ndo eram consistentes e careciam de credibilidade. Por isso, teve-se que
introduzir nas tarefas rotineiras dos colaboradores procedimentos para coleta didria dos
dados e, implantar um sistema de informagdo gerencial para documentar digitalmente os

dados, permitindo uma anélise mais apurada.

Os colaboradores possuiam uma cultura focada na produtividade que, por
conseqiiéncia, ndo permitia a introdug¢do de praticas fundamentadas em ferramentas mais
técnicas. Por isso, passou-se a realizar treinamentos nos principais gerentes da empresa, €
foram introduzidos sistemas baseados na ISO 9000 e no Prémio Nacional da Qualidade

(PNQ). A partir da insercao desses elementos o comportamento dos colaboradores alinhou-
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se as premissas da Metodologia Seis Sigma, favorecendo a correta implantagao do

programa.
5.2 Recomendacgoes para trabalhos futuros

A aplicagdo da Metodologia Seis Sigma foi realizada no processo de
desenvolvimento do produto, em uma industria de confec¢ao. Em virtude da existéncia de

outros processos chave, novos estudos podem ser realizados de modo mais abrangente.

Na presente dissertagdo foram usadas diversas ferramentas para aplicacdo da
metodologia. Como sugestdo para um trabalho futuro poderia realizar-se uma pesquisa
com a introdugdo de ferramentas mais avangadas para verificar sua eficiéncia em empresas

de médio porte.

Um proximo trabalho de pesquisa poderia ser a aplicagdo da metodologia em outras

industrias do setor de confecgao.

Neste trabalho nao foi discutido a criagdo de um modelo de aplicacdo do Programa
Seis Sigma para o segmento de confecgdo, entretanto, o presente estudo serve como guia
para que empresas com caracteristicas semelhantes possam implantar projetos similares.
Dessa forma, seria importante elaborar um documento que adapte a filosofia Seis Sigma as

peculiaridades das empresas de confec¢ao de médio porte brasileira.
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Apéndice 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
MESTRADO EM CIENCIAS E ENGENHARIA DE PRODUCAO
DISCENTE: CARLOS DAVID FEITOR

Identificacio e Perfil da Organizacio

O Perfil deve propiciar uma visdo global da organizacdo inserida no seu
mercado, destacando os principais elementos do seu negocio ou atividade organizacional,
as suas particularidades bem como as de seu ramo de atuag@o e os seus principais desafios.

1. Denominacio da organizac¢iao

2. Forma de atuacio - capital aberto, capital fechado, autarquia, fundacao, sociedade de
economia mista, organizac¢ao social, sociedade andnima, responsabilidade limitada, etc.

3. Data de instituicdo da organizacdo. Informar pequeno histérico da origem da
organizagdo, mencionando apenas datas e fatos relevantes (fundacdo, criacdo, aquisigdes,
fusdes, desmembramentos, incorporagdes, separagdes, alteracdo de controle acionario,
nova governanca, etc);

4. Natureza atual das atividades da organizagdo ou missdo basica (atividade-fim) e
ramos em que atua. Informar o ramo de atuagdo utilizando a denominagao utilizada no
proprio setor (Ex.: alimentos, farmacéutico, metalurgico, construcao civil, montadoras de
automoveis, laboratorios de andlises, servigos de saude, servigos de software, turismo,
terceiro setor, concessionario de servigos publicos, administracao publica, ensino particular
etc.); No caso de orgaos publicos indicar as competéncias basicas, conforme seu
instrumento legal de funcionamento.

5. Principais produtos ou servicos — indicar:
o Principais produtos ou servigos relacionados diretamente a atividade-fim da
organizagao;
a Principais processos de producdo ou de prestacao de servicos, geradores dos
principais produtos e/ou servigos; e
a Principais processos de apoio as operagoes.

6. Forca de trabalho

6.1. Denominacdo genérica da forca de trabalho utilizada internamente (colaboradores,
funciondrios, empregados, servidores ou outro nome especifico);

6.2. Composicdo da forga de trabalho, incluindo quantidade de pessoas, grau de instrugao,
etc.
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7. Clientes, mercados e concorréncia
7.1. Os principais mercados, nos ramos de atua¢do da organizagao
7.2. Citar os principais clientes ou usudrios dos produtos ou servigos.

8. Fornecedores e insumos - Denominacdo dos principais tipos de fornecedores,
principais insumos, matérias-primas e servicos por eles fornecidos.

9 — Organograma: Apresentar o organograma da organizagao.
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PRATICAS GERENCIAIS

(com base nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade = PNQ)

CRITERIO 1= LIDERANCA

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS:

1.

Como a lideranga ¢ exercida de forma a permitir que as decisdes sejam tomadas,
comunicadas e implementadas visando atender as necessidades das partes
interessadas?

Como a alta administragdo interage com todas as partes interessadas, demonstrando
comprometimento e buscando oportunidades para a organizagao?

Como os valores e as diretrizes organizacionais sdo definidos para promover a
cultura da exceléncia e o atendimento as necessidades das partes interessadas?
Como esses valores e diretrizes estdo disseminados em toda a organizacio?

Como o desempenho global da organizacdo ¢ analisado criticamente, considerando
os indicadores de desempenho? Quais sdo os indicadores de desempenho mais
utilizados?

CRITERIO 2 - ESTRATEGIAS E PLANOS

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS:

l.
2.

3.

4.

Como a organizagdo formula suas estratégias e planos de a¢do?

Como a alta administragdo envolve sua for¢a de trabalho na formulagdo das
estratégias e planos de agao?

Como as estratégias e planos de a¢do s3o comunicados a forga de trabalho, visando
o estabelecimento de compromissos mutuos?

Como os indicadores utilizados na medi¢gdo do desempenho da organizacdo
permitem monitorar as suas estratégias e operagdes em todos os niveis?

CRITERIO 3 — CLIENTES

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

l.

2.

3.

Quais os critérios utilizados pela organizagao para segmentar o mercado, definir
seus clientes-alvo e agrupar seus clientes?

Como as necessidades dos clientes sdo identificadas, conside3rando a
segmentacdo de mercado e os grupos de clientes definidos?

Como os produtos, servicos ¢ marcas da organizacdo sao divulgados aos
clientes e ao mercado, de forma a criar credibilidade, confianca e imagem
positiva?
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Quais os canais utilizados para receber sugestdes e reclamagdes dos clientes e
como eclas sdo tratadas, de forma rapida e eficaz, de forma a oferecer uma
resposta ao cliente?

Como ¢ feita a avaliacdo da satisfacdo e insatisfacdo dos clientes, de forma a
promover agdes de melhoria?

CRITERIO 4 - SOCIEDADE

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

1.

2.

Como a organizagdo identifica os aspectos e trata os impactos sociais e ambientais
de seus produtos, processos ¢ instalagdes sobre os quais tenha influéncia?

Como a organizagdo estimula o comportamento ético e busca assegurar
relacionamentos €ticos com todas as partes interessadas?

Como as pessoas da for¢a de trabalho sdao conscientizadas e envolvidas em questdes
relativas a preservagao ambiental e desenvolvimento social?

Como a organizagdo promove acgdes sociais visando atender as necessidades da
comunidade e da sociedade?

Como a organizacdo zela pela equidade étnica, sexual e social na sua forca de
trabalho e evita o uso do trabalho infantil?

CRITERIO 5 - INFORMACAO E CONHECIMENTO

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

1.

2.

Quais os sistemas de informagdo utilizados pela organizacdo para apoiar as
operacdes diarias e a tomada de decisdo?

Como as informagodes utilizadas sao disponibilizadas a for¢a de trabalho?

Como a organizagdo utiliza informagdes comparativas pertinentes para tomada de
decisdo e promoc¢do de melhorias em produtos, servigos, processos e praticas de
gestao?

Como a organizacdo identifica os ativos que compdem o seu capital intelectual
visando se diferenciar e aumentar o valor agregado dos seus produtos e servigos?
Quais os métodos utilizados pela organizacdo para se manter atualizada em relagdo
as tecnologias e conhecimentos relacionados ao seu capital intelectual?

CRITERIO 6 — PESSOAS

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS:

1.

2.

Como estao definidos e estruturados os cargos, de forma a promover a iniciativa,
criatividade, inovacdo, cooperacdo e comunicacao eficaz?

Quais as formas de remuneracao, avaliacao, reconhecimento e incentivo utilizadas,
de forma a estimular a obten¢@o de melhores resultados e a promocao da cultura da
exceléncia?
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3. Como a forca de trabalho ¢ capacitada e desenvolvida? Como ¢ feita a integracdo
dos novos membros da organizagdo (funciondrios, estagiarios, terceirizados)?

4. Como a organizacdo identifica os perigos e trata os riscos relacionados a saude, a
seguranga € a ergonomia?

5. Como a organizacdo identifica e trata os fatores que afetam o bem-estar, a
satisfacdo e a motivacao das pessoas?

CRITERIO 7 - PROCESSOS
QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS:

1. Quais sdo os processos finalisticos? Como estdo organizados os processos de
producdo e de operagdo? Estdo padronizados? Existem fluxogramas para apoiar o
desempenho das atividades diarias?

2. Existem indicadores de desempenho dos processos? Quais sao?

3. Quais s3o os processos de apoio? Estdo padronizados? Existem rotinas ou normas
para auxiliar o desempenho das atividades diarias?

4. Quais os métodos utilizados para selecionar fornecedores? Como ¢ feita a avaliagdo
do desempenho desses fornecedores? Existem indicadores para acompanhar o seu
desempenho?
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QUESTIONARIO DA EMPRESA (VAREJO)

1. Em que regido do pais a matriz da empresa se localiza?
( ) Norte
( ) Nordeste
( ) Centro-oeste
() Sudeste
() Sul

2. Quais sdo os mercados consumidores na qual a empresa comercializa seus
produtos (em percentual)?

Mercado %
Norte
Nordeste
Centro-oeste
Sudeste
Sul

3. Quantos funciondrios a empresa possui?
( ) até 19 funcionarios
( ) de 20 até 99 funcionarios
( ) de 100 a 400 funcionarios
( ) acima de 500 funcionarios

4. Qual o tempo de atuacdo da empresa no mercado?
( )de 1 a5 anos
( )de 5a10anos
( )de 10 a 15 anos
( ) Mais de 15 anos

5. Qual o perfil do mercado de atuacdo da empresa?
( ) Masculino
( ) Feminino
( ) Masculino/Feminino

6. Qual o renda mensal média do seu publico alvo?
( ) De 497,00 a 1.064,00
( ) De 1.065,00 a 1.770,00
( ) De 1.771,00 a 2.943,00
( ) De 2.944,00 a 5.554,00
( ) Mais de 5.555,00

167



Apéndice 111

7. Qual a sua vantagem competitiva, ou seja, em qual elemento a sua empresa se
diferencia das demais?
( ) Produtos inovadores (novos estilos)
( ) Variedade (muitas opg¢des para o cliente)
( ) Qualidade do produto
() Preco
( ) Atendimento

8. As idéias para novos produtos, como elas surgem?
( ) Elaboragdo e criacdo da propria empresa
( ) Modelos desenvolvidos pelos fornecedores
( ) Adaptagdes de modelos dos concorrentes
( ) Adaptacdes focadas nas tendéncias de mercado
( ) Copia de modelos

9. Os novos produtos da empresa sdo lancados com que freqiiéncia?
( ) Mensalmente
( ) Trimestralmente
( ) Semestralmente
( ) Mediante a necessidade dos clientes

10. Para o desenvolvimento de novos produtos a empresa procura criar aliangas
(acordos) com os fornecedores?
( ) Sim
( ) Nao
( ) Algumas vezes

11. Qual principal critério de escolha para selecao dos fornecedores de confeccao
(camisaria)?
( ) Prazo de entrega
( ) Preco
( ) Qualidade
() Flexibilidade
( ) Inovacao
( ) Confiabilidade
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Bloco 1 — Quanto a sua concep¢io, como os elementos que
caracterizam o mercado brasileiro de moda podem ser
avaliados:

12.

Ciclos de vida curto dos produtos

13.

Investimentos em desenvolvimento do produto

14.

Constantes renovagdes do produto

15.

Valor agregado dos produtos baixo

16.

Valor agregado dos produtos alto

17.

Alta exigéncia dos consumidores em rela¢do a qualidade do
produto

18.

Constantes mudancas nas tendéncias dos produtos

19.

Grandes op¢Oes de materiais para novos produtos

Bloco 2 - Como vocé avalia os elementos que caracterizam o
setor de confec¢des para o ponto de venda final
(varejo/atacado):

20.

Sistema de gestdao do desenvolvimento do produto

21.

Constante inovacdo dos produtos

22.

Planejamento do sistema de produgao

23.

Busca permanente pela diminui¢cdo dos custos de produgao

24.

Gerenciamento da cadeia de suprimentos e distribui¢do

Bloco 3 — Quanto a sua percepcio, como vocé classifica os
elementos que tornam as empresas da industria de confecgdes
mais competitivas:

25.

Aperfeicoamento do desenvolvimento do produto, bem como do
design

26.

Engenharia de materiais na inovagao do produto

27.

Sistemas de melhoria da qualidade dos processos e do produto

28.

Planejamento e controle da capacidade de producao

29.

Sistemas de informacao integrados

30.

Gerenciamento do sistema logistico
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Peso dos projetos x critério Custo do Projeto

Apéndice IV

Projetos Peso dos projetos em relagao ao critério Custo do Projeto Total %
A B C D E F G H | J K L M

A Pregar o botao 0,20 | 0,20 |1,00| 5,00 | 1,00 | 0,20 | 0,20 | 5,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 |0,10| 15,90 | 4%
B Porjetar e desenvolver amostras/produtos 5,00 5,00 (0,20 10,00| 1,00 | 1,00 | 5,00 [10,00| 1,00 | 5,00 | 5,00 | 1,00 | 49,20 | 14%
c .. 5,00 | 0,20 0,20| 5,00 | 1,00 | 1,00 | 5,00 | 500 | 1,00 | 5,00 | 5,00 |0,20| 33,60 | 10%

Aumentar a produtividade da montagem

D Qualidade do tecido recebido 1,00 | 5,00 | 5,00 5,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 | 5,00 |0,20| 43,20 | 12%

E Informatizagao do sistema 0,20 | 0,10 | 0,20 | 0,20 0,170 | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 |0,10| 6,10 2%
F Desperdicio de tecido 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,20 | 10,00 5,00 | 5,00 |10,00| 5,00 (10,00 | 5,00 | 0,20 | 53,40 | 15%

G Reduzir estoques 5,00 | 1,00 | 1,00 {1,00| 5,00 | 0,20 1,00 | 5,00 | 5,00 | 1,00 | 1,00 {0,20| 26,40 | 7%

H Reduzir a rotatividade 5,00 | 0,20 | 0,20 |0,20| 1,00 | 0,20 | 1,00 5,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 {0,20| 20,00 | 6%

| Criar centro de treinamento 0,20 | 0,10 | 0,20 {0,20| 1,00 | 0,10 | 0,20 | 0,20 1,00 | 5,00 | 1,00 |0,20| 9,40 3%

J Implantar o MRPII 1,00 | 1,00 | 1,00 {1,00| 1,00 | 0,20 | 0,20 | 1,00 | 1,00 5,00 | 5,00 [0,20| 17,60 | 5%

K Qualificar os parceiros responsavel pelo 1,00 | 0,20 | 0,20 {0,20| 1,00 | 0,10 | 1,00 | 0,20 | 0,20 | 0,20 1,00 [0,20| 550 | 2%

acabamento

L Reduzir gastos logisticos 1,00 | 0,20 | 0,20 |0,20| 1,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,20 | 1,00 0,20 7,20 | 2%
M Set-up das maquinas 10,00 | 1,00 | 5,00 |5,00|10,00| 5,00 | 5,00 | 5,00 | 500 | 5,00 | 5,00 | 5,00 66,00 | 19%
Total 35,40 | 10,20 | 19,20 | 9,60 | 55,00 | 14,10 | 16,80 | 29,60 | 53,20 | 22,40 | 49,00 | 36,00 | 3,00 | 353,50 | 100%
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Peso dos projetos x critério Implantacio do Projeto

Apéndice IV

Projetos Peso dos projetos em relagao ao critério Implantagdao do Projeto Total %
A B (o D E F G H | J K L M
A Pregar o botao 5,00 | 5,00 |1,00|{10,00| 1,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 0,20 | 48,20 | 12%
B Projetar e desenvolver amostras/produtos 0,20 5,00 (0,20 10,00| 0,20 | 1,00 | 5,00 |10,00| 1,00 | 10,00 | 5,00 |0,20| 47,80 | 12%
(o . 0,20 | 0,20 0,20 | 5,00 | 0,20 | 1,00 | 5,00 |10,00| 1,00 | 5,00 | 1,00 [0,20 | 29,00 | 7%
Aumentar a produtividade da montagem
D Qualidade do tecido recebido 1,00| 5,00 | 5,00 5,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 |10,00| 5,00 | 5,00 | 5,00 [0,20 | 52,20 | 13%
E Informatizagao do sistema 0,10| 0,10 | 0,20 | 0,20 0,20 | 0,20 | 1,00 | 5,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 |0,20| 9,40 2%
F Desperdicio de tecido 1,00 | 5,00 | 5,00 | 0,20 | 5,00 5,00 | 5,00 |10,00| 5,00 [10,00| 5,00 [ 0,20 | 56,40 | 14%
G Reduzir estoques 0,20| 1,00 | 1,00 | 1,00| 5,00 | 0,20 1,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 |0,20| 21,60 | 5%
H Reduzir a rotatividade 1,00| 0,20 | 0,20 |0,20| 1,00 | 0,20 | 1,00 5,00 | 0,20 | 5,00 | 1,00 [0,20| 15,20 | 4%
| Criar centro de treinamento 0,20| 0,10 | 0,10 {0,10| 0,20 | 0,10 | 0,20 | 0,20 1,00 | 1,00 | 0,20 |0,10| 3,50 1%
J Implantar o MRPII 0,20| 1,00 | 1,00 |0,20| 5,00 | 0,20 | 1,00 | 5,00 | 1,00 5,00 | 1,00 |0,20| 20,80 | 5%
K Qualificar os parceiros responsavel pelo 0,20| 0,10 | 0,20 |0,20| 1,00 | 0,10 | 0,20 | 0,20 | 1,00 | 0,20 0,20 |0,10| 3,70 | 1%
acabamento
L Reduzir gastos logisticos 0,20| 0,20 | 1,00 {0,20| 1,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 0,20| 16,00 | 4%
M Set-up das maquinas 5,00 | 5,00 | 5,00 |5,00| 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 10,00 | 5,00 | 10,00 | 5,00 70,00 | 18%
Total 9,50 | 22,90 | 28,70 | 8,70 | 53,20 | 12,60 | 21,60 | 34,40 | 77,00 | 25,60 | 67,00 | 30,40 | 2,20 | 393,80 | 100%
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Peso dos projetos x critério Ganhos de Capital

Apéndice IV

Projetos Peso dos projetos em relagéo ao critério Ganhos de Capital Total %
A|[B|[c]| D E F G H I J [ K L M

A Pregar o botio 0,20 (1,00] 1,00 | 5,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 0,20 [1,00] 1,00 | 1,00 | 1,00 | 13,60 | 4%

B P’;’r{f;as:rz;;fg:z:’;‘f’ 5,00 1,00|10,00| 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 500 |1,00| 500 | 500 | 5,00 | 57,00 | 17%

c Aumentar a produtividade da 1,00 | 1,00 10,00 | 1,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 [1,00| 5,00 | 5,00 | 10,00 | 54,00 | 16%
montagem

D Qualidade do tecido recebido 1,00 [0,10]0,10 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,20 | 0,20 0,20 1,00 | 1,00 | 5,00 | 11,80 | 4%

E Informatizagao do sistema 0,20 (0,20 (1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 |0,20| 0,20 | 1,00 | 5,00 | 12,80 | 4%

F Desperdicio de tecido 5,00 0,20]0,20 1,00 | 1,00 0,20 | 0,20 | 0,20 [0,20] 0,20 | 1,00 | 1,00 | 10,40 | 3%

G Reduzir estoques 1,00 | 0,20 0,20 1,00 | 1,00 | 5,00 5,00 | 1,00 [0,20] 1,00 | 1,00 | 5,00 | 21,60 | 6%

H Reduzir a rotatividade 1,00 | 0,20 0,20 5,00 | 1,00 | 5,00 | 0,20 0,20 [0,10] 0,20 | 0,20 | 1,00 | 14,30 | 4%

| Criar centro de treinamento 5,00 {0,20(0,20| 5,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 0,170 1,00 | 1,00 | 1,00 | 25,50 | 8%

J Implantar o MRPII 1,00 | 1,00 [1,00] 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 10,00 | 10,00 5,00 | 5,00 |10,00] 63,00 | 19%

K | Qualificar os parceiros responsavel | 19 020|020 1,00 | 5,00 | 5,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 |0,20 5,00 | 5,00 | 29,60 | 9%

pelo acabamento

L Reduzir gastos logisticos 1,00 |0,20 0,20 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 [0,20] 0,20 500 | 16,80 | 5%

M Set-up das maquinas 1,00 |0,20[0,10] 0,20 | 0,20 | 1,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 |0,10] 0,20 | 0,20 540 | 2%

Total 23,20 | 3,90 | 5,40 | 41,20 | 27,20 | 39,20 | 21,60 | 43,40 | 25,80 | 4,50 | 20,00 | 26,40 | 54,00 | 335,80 | 100%
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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