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Incorporagdo da metodologia Seis Sigma na culture organizacional como estratégia para a inovagdo

RESUMO

No actual panorama que caracteriza a economia mundial, em que as empresas se
confrontam com a necessidade de encontrar metodologias e ferramentas que possibilitem
implementar processos de renovagio constante, para se manterem competitivas e
liderarem mercados, produzir bens e servigos que satisfagam e, preferencialmente,
excedam as expectativas dos clientes, de um modo eficaz e eficiente, torna-se imperetrivel.
Inegavelmente, o sucesso apenas sera alcangado por aquelas que tiverem estratégias de
inovagfo e qualidade constantes, adequadas, integradas, assumidas e valoradas pelos seus
recursos humanos, que consigam acrescentar valor aos negocios e alcangar uma
performance superior.

Inimeras empresas, especialmente americanas, imputam melhorias consideraveis no
seu desempenho a uma metodologia especifica denominada Seis Sigma. Do percurso de
revisio bibliografica efectuado, onde se abordaram, de forma sucinta, as variaveis
Qualidade - Seis Sigma, Inovagdo Organizacional e Cultura Organizacional, foram
identificados como elementos estruturais da metodologia: o compromisso da gestdo de
topo, a cultura organizacional, a formagfo, a estratégia organizacional, a focaliza¢do no
cliente e os projectos de melhoria.

O estudo qualitativo de suporte da presente Tese, assentou num estudo de caso, com
o objectivo central de identificar se a metodologia Seis Sigma, quando incorporada na
cultura organizacional de uma organizagdo, gera inovag¢éo organizacional.

Os instrumentos de recolha de dados, radicaram e suportaram-se em entrevistas aos
representantes de cada nivel Belt da empresa, nomeadamente um Champion, um Leader,
um Black Belt ¢ um Green Belt e aplicagdo de questionarios aos restantes membros da
comunidade Belt inseridos no programa Seis Sigma.

Com a finaliza¢8o do estudo, conclui-se que a implementagdo do programa Seis
Sigma, na empresa objecto de anélise, constituiu inegavelmente um factor catalisador de
inovagdo organizacional, de criatividade e estimulo & inovagfio, capaz de conduzir a
aumentos nos niveis de performance e gerar maior envolvimento e espirito de pertenga nos

colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: QUALIDADE, SEIS SIGMA, INOVACAO
ORGANIZACIONAL, CULTURA ORGANIZACIONAL
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Incorporation of Six Sigma Methodology in the Organizational Cultural as a Strategy for
Innovation
ABSTRACT

In the current scenery that characterizes the world economy, enterprises are
confronted with the need, to produce goods and services that satisfy and, exceed client
expectations, in an efficient and effective way. New methodologies and tools that allow
them to implement constant renewal of processes and remain competitive to lead the
markets, became imperious. We cannot deny that success will only be achieved by those
enterprises that have adequate innovation and quality strategies that are integrated,
assumed, valued by their human resources that add value to business and are able to
achieve a superior performance.

Countless companies, specially American, attribute considerable improvements in
his performance to a specific methodology named Six Sigma. Of the journey of
bibliographical revision performed, where did itself approach, of succinct form, the
variables Quality - Six Sigma, Organizational Innovation and Organizational Culture,
were identified like structural elements of the methodology: the commitment of the top
management, the organizational culture, the formation, the organizational strategy, the
focusing in the client and the improvement projects.

The qualitive study that supports the dissertation, was based on a case study and had
the main goal of identifying if the Six Sigma methodology, integrating the culture of an
organization, leads to an organizational innovation.

The instruments to collect data have been based on: interviews with the
representatives of each Belt level in the enterprise, namely, a champion, a Leader, a Black
Belt and a Green Belt; answers to a questionnaire applied to the remaining members of the
Belt community inserted in the Six Sigma program.

The end of the study allowed to reach the conclusion that the implementation of a
Six — Sigma methodology in the enterprise analyzed, has really been a catalyst to achieve
organizational innovation, creativity and innovation stimulus, and conducted the enterprise
to increase the performance levels and the co-workers’ involvement and sense of

belonging to a group.

KEY WORDS: QUALITY, SIX SIGMA, ORGANIZATIONAL INNOVATION,
ORGANIZATIONAL CULTURE.
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INTRODUCAO

Inovar, actualmente, é alargar o dmbito da ac¢do empresarial também para os
aspectos organizacionais € sociais, com focalizagsio no ser humano. De facto, assiste-se
a uma maior ateng3o pela maioria das organizagdes a criagdo de valor através do poder
do conhecimento dos seus colaboradores, na medida em que, parece comegar finalmente
a entender-se que € no seu conhecimento e motivagdo para participar em projectos de
mudanga que reside a maxima forga da verdadeira inovag@o sustentavel. A criagdo de
uma cultura de inovagdo e melhoria dependera acima de tudo da participagdo e apoio
visiveis por parte da gestdo de topo, através de uma lideranga dedicada e comprometida,
que garanta a disponibilidade de recursos necessarios para iniciativas ou projectos
inovadores, e que elimine todo e qualquer obstaculo na adopgdo de melhores praticas.

Organizag¢Ges nacionais e internacionais t€ém vindo progressivamente a apostar na
implementagio de Sistemas de Gestdo como forma de obter vantagens competitivas,
pela redugdio de custos, melhoria da qualidade e aumento da flexibilidade, sem
prejudicar o ambiente e populagdes e motivando internamente os seus colaboradores.
Contudo, nos EUA e em alguns paises da Europa, assistiu-se ha cerca de uma década ao
surgimento de uma nova ferramenta de gestgo estratégica: o Seis Sigma.

Inventado pela empresa MOTOROLA nos anos 80 como uma métrica para
medigio de defeitos e melhoria da qualidade, apresenta-se nos nossos dias como uma
metodologia de melhoria de negocio. Baseada em técnicas estatisticas e ndo estatisticas,
distingue-se por ir além do tradicional conceito de qualidade, baseado em normas e
requisitos internos, apresentando-se como fonte de mudanga cultural e de melhoria
continua que procura agregar valor as empresas. Apos o enorme sucesso alcangado pela
General Electric (GE) na década de 90, a metodologia Seis Sigma comegou a ser
aplicada em inimeras empresas, sendo que grande parte delas consta das empresas mais
bem cotadas do mundo (Fortune 100 companies)'.

Procura-se com o presente estudo dar continuidade aos trabalhos desenvolvidos
por Kwak (2006), Mast (2006), Thawani (2004) e Maguad (2006), sobre Seis Sigma,
através de uma maior focalizag¢io na vertente da cultura e inovagdo organizacionais. Os
referidos estudos procuraram evidenciar os beneficios e obstaculos da implementagdo

da metodologia Seis Sigma; a sua relagio com a obtengdo de vantagens competitivas; a

! Listagem disponivel, 4 data de 01-08-2006, em
hitps://mu. motorola.com/six_sigma_lessons/contemplate/assembler. asp?page=Leaders low_risk
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sua implementagio como estratégia para a exceléncia organizacional, e as origens,

desenvolvimento e tendéncias do movimento moderno da qualidade.

A tese encontra-se estruturada da seguinte forma:

Introdugio: Apresenta-se a introdugdo ao trabalho de investigacdo € o seu
enquadramento;

Capitulo 1. Metodologia. Apresenta-se a problematica, objectivos da presente
tese e toda a metodologia adoptada na sua realizagéo;

Capitulo II: Revisdo Bibliografica. Analisam-se a metodologia Seis Sigma, as
principais teorias e tendéncias ao nivel da inovagéo organizacional e ao nivel da
cultura organizacional, que mais directamente se relacionam com o objecto da
investigagio;

Capitulo III: Caracterizagio da Empresa objecto de estudo. Descreve-se a
empresa e todas as iniciativas da qualidade implementadas;

Capitulo IV: Estudo de Caso. Integra o essencial do trabatho de pesquisa com a
analise das entrevistas e dos questionarios;

Conclusdes ¢ Recomendagdes para Trabalhos Futuros. Corresponde a uma
sintese da pesquisa realizada, da qual sdo retiradas as principais conclusdes
relativamente 3s questdes de partida colocadas na investigagio e sdo
apresentadas algumas recomendagdes para trabalhos futuros.

Bibliografia. Referenciam-se todos os livros, artigos cientificos e revistas

consultados.

No decorrer deste estudo constatou-se a existéncia de um elevado numero de

termos anglo-saxonicos relacionados com a tematica da qualidade, que se optou por ndo

traduzir, por ndo se encontrar em Portugués uma tradugdo fiel que conseguisse captar a

totalidade do seu significado. Tal justifica igualmente a opgdo, por uma questio de

coeréncia, de que todas as figuras cujos originais se encontravam em Inglés

permanegam inalteradas.
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L CARACTERIZACAO METODOLOGICA
1.1. PROBLEMATICA A ESTUDAR

Seis Sigma, Lean Production ¢ Total Quality Management sgo apenas alguns dos
programas implementados pelas empresas com o objectivo de melhorar a qualidade de
produtos e servigos, aumentar a satisfagio dos clientes, aumentar a rentabilidade e
eliminar desperdicios. Independentemente do programa implementado, uma efectiva
mudan¢a cultural acompanhada do recrutamento e retengdo dos melhores talentos,
capazes de inovar continuamente, parece ser a chave para o sucesso.

Os autores Alavi, Kayworth e Leidner (2006, p. 192) defendem mesmo que “os
recursos intelectuais sdo0 o activo organizacional chave que proporciona vantagem
competitiva sustentavel”. A eficaz gestdo do conhecimento, individual e colectivo,
conduz as empresas a “melhoria da comunicagdo e aumento dos niveis de participagdo
entre staff members, eficiéncia na resolugio de problemas e time-to-market, melhoria da
performance financeira, melhores praticas de marketing e melhorias na performance das
equipas de projecto”.

Tal vai de encontro aos principios da metodologia Seis Sigma, enquanto “filosofia
de gestio de natureza estratégica que, se devidamente incorporada na cultura
organizacional, impulsiona as organizagGes para niveis de qualidade, desempenho e
resultados competitivos” (Marques, Requeijo e Saraiva, 2006, p.41).

“De acordo com Michael Hammer, pelo menos 25% das Fortune 200 companies
assumem possuir um rigoroso programa Seis Sigma. (...) A questdo deixou de ser se 0
Seis Sigma deve ou ndo ser aplicado, mas sim quando e como, visto que uma
organizagio ndo pode fazer o trabalho de hoje com métodos de ontem e estar no
negécio amanhd ” (Thawani, 2004)

Como referido pelos autores Harry e Schroeder (2000), os ganhos que as empresas
podem obter ao implementar a metodologia Seis Sigma sdo significativos. Enquanto
uma empresa que opera no nivel 4 Sigma apresenta 6.210 defeitos por milhdo, uma
empresa que opera no nivel 6 Sigma gera apenas 3,4 defeitos por milhdo. Os autores
apresentam os casos de sucesso de empresas como a Motorola, a GE, a Asea Brown
Boveri e a AlliedSignal que aumentaram os seus lucros em vérios Bilides de Dolares

apos implementar um programa Seis Sigma.
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Perante tais evidéncias de sucesso é de estranhar que sejam tdo poucas as
empresas nacionais que tenham aderido a esta metodologia, exceptuando-se empresas
multinacionais, especialmente do sector automoével, a operar no nosso pais.

Assim, face aos beneficios atribuidos a metodologia Seis Sigma quando
devidamente incorporada na cultura organizacional, justifica-se uma investiga¢do que
procure saber até que ponto ela constituiu uma estratégia para a inovacao.

A pergunta de partida objecto de reflexdo no presente estudo é:

A metodologia seis sigma, quando incorporada na cultura organizacional de
uma organizagio gera inovagio organizacional?

1.2. OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

1.2.1. Objectivo Geral

O objectivo principal a atingir com a realizagio da presente investigago é:

Compreender se a incorporagio da metodologia Seis Sigma na cultura
organizacional, num contexto real, constitui uma estratégia de negdcio para gerar

inovagdo organizacional.

1.2.2. Objectivos Especificos

Com o intuito de alcangar o objectivo geral supra citado, estabeleceram-se os
seguintes objectivos especificos:
1. Analisar se a metodologia Seis Sigma constitui um factor catalisador de
inovagdo organizacional;
2. Analisar se a metodologia Seis Sigma conduz a um aumento nos niveis de
performance,
3. Analisar se a incorporagiio da metodologia Seis Sigma na cultura organizacional
gera maior envolvimento e aumento do espirito de pertenca & organizac@o;
4. Analisar se a metodologia Seis Sigma constitui um factor catalisador para a

criatividade dos colaboradores e estimulo a inovagéo.
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1.3. METODOLOGIA ADOPTADA

Face ao objecto de estudo e objectivos tragados considera-se que a abordagem
mais adequada é a qualitativa. Segundo Bodgan e Biklen (1994), na generalidade dos
estudos de abordagem qualitativa, a fonte directa de dados é o ambiente natural e o
investigador o instrumento principal, os dados recolhidos sio na sua esséncia
descritivos; interessa mais o processo do que simplesmente o resultado; os dados
tendem a ser analisados de forma indutiva; e é dada especial importincia ao ponto de
vista dos participantes.

De entre os métodos que compdem a pesquisa qualitativa opta-se pelo estudo de
caso. Yin (1984) refere-se aos estudos de caso como sendo uma estratégia de pesquisa
empirica que investiga um fenémeno contemporineo no contexto da vida real, onde
iniimeras fontes de evidéncias s3o utilizadas. Para o autor, a utilizaggo do estudo de caso
¢ indicada quando se formulam as questes como e porqué, relativamente a aspectos
sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo. De entre as diversas
situagdes em que o estudo de caso pode ser usado, incluem-se exactamente os estudos
organizacionais e de gestdo.

Desta forma considera-se que sera possivel, pelo recurso a essa abordagem,
investigar ¢ entender um fenémeno concreto (relagio entre Seis Sigma, cultura

organizacional e inovagao organizacional) no contexto de uma organizag#o real.

1.3.1. Técnicas de Recolha de Dados

Com o intuito de obter maior diversidade de informagfo, que conduza a uma
compreensdo mais aprofundada da tematica em causa e a obten¢io de concluses mais
convincentes, opta-se pelo recurso 3 analise de documentos, observagio directa,
realizag@o de entrevistas e aplicagio de questionario.

Assim, a fim de enquadrar teoricamente o estudo comega-se por conduzir uma
revisdo bibliografica do estado da arte, no dmbito da metodologia Seis Sigma, da
inovagdo organizacional e da cultura organizacional. Segue-se a anilise de documentos,
web site e intranet da empresa, complementada com técnicas de observagio directa, a
adopgio de questionarios ¢ a realizagio de entrevistas, como forma de salvaguardar que
0 que esta escrito corresponde a realidade.
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As observagdes efectuadas no 4mbito deste estudo incidem sobretudo sobre a
cultura da empresa e a forma como os colaboradores envolvidos com a metodologia
Seis Sigma se relacionam e comunicam entre si.

A construgo do questiondrio fundamenta-se na revisio bibliografica, quer ao
nivel do conteido quer ao nivel da correcta formulagio das proprias questdes. Este
questionario permite realizar o estudo empirico ao nivel do Seis Sigma, inovagdo
organizacional e cultura organizacional junto de todos os colaboradores envolvidos
com a metodologia Seis Sigma na empresa. Para a elaboragfio do questionario foi
considerada essencialmente a revisfio bibliografica e os estudos de Vala et al (1994, p.

167), Neves (2000, p. 282), IAPMEI, COTEC (sd). O questionario utilizado apresenta-
se no Anexo 3.

O passo seguinte consiste na realiza¢do de entrevistas a um membro de cada nivel
Belt da empresa, isto é, Champion, Lean Leader, Black Belt e Green Belt, a fim de
complementar os dados obtidos em questionario a todos os colaboradores envolvidos na
metodologia Seis Sigma da empresa. Como referido por Bogdan e Biklen (1994, p.
134), a entrevista “é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio
sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a forma
como os sujeitos interpretam aspectos do mundo”.

Para o presente estudo, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas. Esse tipo de
entrevistas caracteriza-se pela existéncia de um guido previamente preparado que serve
de eixo orientador ao desenvolvimento da entrevista, por permitirem flexibilidade na
ordem das questdes e o surgimento, durante a entrevista, de novas questdes (Fontana e
Frey, 1994). Os guides de entrevista utilizados para o Lider Seis Sigma e para
Champion, Black Belt e Green Belt apresentam-se nos Anexos 1 e 2 respectivamente.

1.3.2. Tratamento de Dados

Apos a recolha de dados importa interpretar ¢ dar sentido a todo o material
recothido. Como forma de tratamento de dados opta-se pela analise de conteudo, por
constituir uma técnica privilegiada no tratamento das respostas obtidas nas entrevistas e
questOes abertas dos questionarios. Por fim, recorre-se ao tratamento estatistico dos
resultados obtidos, recorrendo a analise descritiva dos dados através de tabelas, quadros

e graficos, gerados através do programa Excel.
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II.  REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. QUALIDADE - SEIS SIGMA

Actualmente, a qualidade assume-se como um imperativo estratégico para o
sucesso, competitividade ¢ sobrevivéncia de qualquer empresa. Face as crescentes
exigéncias dos clientes e & emergéncia de um mercado progressiva e altamente
competitivo, torna-se crucial e imperativo apostar na qualidade, nas suas variadas
metodologias e ferramentas, como meio para optimizar tarefas, eliminar actividades que
ndo acrescentem valor, reduzir desperdicios, eliminar tempos mortos, melhorar
conhecimentos, mudar atitudes e comportamentos.

A qualidade deve ser progressivamente encarada segundo uma perspectiva
centrada (e que coloque a énfase) no cliente, na valorizagio das pessoas e na melhoria
continua. Contudo, nos dias de hoje, a procura da satisfagdo dos clientes ndo é, por si so,
suficiente. Mais do que satisfaze-los, ¢ necessario fideliza-los, saber ouvi-los, estar
atento aquilo que neles produz satisfagdo e exceder, desejavelmente e sempre que
possivel, as suas expectativas. Para tal ¢ fundamental gerir os recursos humanos numa
logica global, articulada e integrada, visto que o seu sucesso, em ultima instdncia,
depende do equilibrio dindmico entre as forgas e pressdes que 0 meio exterior exerce
sobre ela e a velocidade de ajustamento e flexibilidade com que ela lhes responde
positivamente. Por este motivo, as empresas (e as estratégias empresariais que
desenvolvem para isso devem contribuir), deverio ter como preocupagio dominante €
constante, preparar e qualificar os recursos humanos para que estes possam responder
com prontiddo e sucesso aos desafios que lhe sdo colocados, por forma a concretizar os
objectivos que lhes sdo propostos e assim contribuirem para os objectivos globais da
empresa.

De um modo geral, a procura da qualidade e da exceléncia constitui o objectivo
central das organizagSes que ao terem ja vencido os desafios da implantagio, se
recusam a acomodar-se e buscam o crescimento e a afirmagdo enquanto lideres,
referéncias de mercado. E essa procura incessante da exceléncia que proporciona o
aparecimento de diferentes factores de competitividade entre as empresas,
hierarquizando-as, expondo e relevando as melhores ¢ mais capazes em cada sector de
actividade, aquelas que dispdem de um melhor potencial, de maiores margens de

sucesso para progredir de modo sustentado e duradouro.
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Na sua obra Maguad (2006) identifica os grandes mestres da qualidade e os
respectivos contributos para o desenvolvimento, implementagéo e ensino da qualidade.
Contudo, apesar de cada um deles ter desenvolvido e apresentado diferentes ideias, em
periodos distintos, o autor baseia-se no trabalho de Macdonald e Piggott (1993) para
concluir que todos eles apresentam como tragos comuns mais marcantes:

» A gestio de topo deve conduzir ¢ participar activamente num processo de

mudanga;

= Uma mudanga de processo exige uma transformagio cultural;

* A qualidade deve estar integrada em todas as fungdes, e ndo vista como uma

fungdo separada,;

»  As pessoas, e ndo as maquinas, s3o a forga de trabalho por detris da qualidade;

= A qualidade requer a participagio de todos os colaboradores da organizagéo;

» A motivagio por si s0 ndo gera mudanga, ainda que seja importante;

= A formagdo e treino na globalidade da empresa sdo essenciais para uma
melhoria a longo prazo;

» A melhoria continua exige compromisso € uma proposta sincera da gestdo de
topo.

Thawani (2004) distingue claramente a evolugo que se tem assistido no mundo
dos negoécios, onde se passou de requisitos assentes na qualidade, produtividade e
reducdio de custos para conceitos como a rapidez, flexibilidade, adaptabilidade e
optimizac¢do. Durante este processo evolutivo muitas foram as ferramentas utilizadas
com o proposito final de alcancar a satisfagéo de clientes, ganhar lideranga de mercado
e aumentar a competitividade. De entre essas diversas ferramentas podem referir-se o
Kaizen, a reengenharia, as sete ferramentas basicas da qualidade, a normalizagdo, a
Lean production e o Seis Sigma, entre outras.

Desenvolvida inicialmente na década de 80 na Motorola, a metodologia Seis
Sigma ganhou projecgdo internacional quando, em 1996, a empresa General Electric a
implementou com enorme sucesso em todos os seus processos’, da fase de projecto aos
servigos. Desde a sua génese, o Seis Sigma tem evoluido e alargado o seu enfoque, o
seu conceito e as suas areas de aplicagfio. Concebido inicialmente como métrica de
melhoria da qualidade, a fim de minimizar o nimero de defeitos do produto e da

variabilidade dos processos na fase de produgio e montagem, o Seis Sigma é encarado

% Considerando-se um processo como qualquer actividade que transforma inputs fornecidos pelos
fornecedores, adiciona valor e os fornece como outputs aos clientes.
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nos dias de hoje como uma metodologia estratégica que visa criar valor e oportunidades
para inovar em todos os departamentos da empresa ¢ em todas a areas de negocio. A
chamada “terceira geragiio Seis Sigma” assenta na criagio de valor para todos os
stakeholders, na inclusio de qualquer processo-chave, independentemente da sua
natureza estratégica, e na nova percepgio de defeito, enquanto factor ou elemento que
ndo constitua ou acrescente valor (Marques, Requeijo e Saraiva, 2006).

Apesar de alguns autores, mais cépticos, considerarem que o Seis Sigma ndo passa
de uma nova embalagem para antigas ferramentas da qualidade, a verdade é que ele
transporta uma “nova abordagem a todos esses conceitos e ferramentas” (Barbosa,
2005, p. 35).

“Factores como inovac¢io, criagio de valor, reducio de custos, aumento da
eficiéncia e da produtividade, diminui¢do dos ciclos de concepgdo e desenvolvimento de
novos produtos, servigos e processos, entre outros, fazem da metodologia Seis Sigma
hoje em dia uma filosofia de gestdo de natureza estratégica que, se devidamente
incorporada na cultura organizacional, impulsiona as organizagles para niveis de
qualidade, desempenho e resultados competitivos” (Marques, Requeijo e Saraiva, 2006,
p.41).

Neste quadro de referéncia, parece 6bvio que o Seis Sigma ¢ mais abrangente que
anteriores iniciativas da qualidade, tais como a Gestdo pela Qualidade Total (TQM) ¢ a
Melhoria Continua da Qualidade, pois inclui medi¢Ges e relatorios dos resultados
financeiros, utiliza adicionalmente ferramentas avangadas de analise de dados, focaliza-
se fortemente nas preocupagdes do cliente e usa ferramentas e metodologia de gestdo de
projectos (Kwak e Anbari, 2006). Thawani (2004) considera mesmo que o Seis Sigma
pode colocar as organizagdes no caminho da exceléncia.

Verifica-se uma tendéncia crescente em organiza¢Ges world class para alterar as
estruturas hierarquicas tipicas, assentando a sua vis3o nos processos € projectos dos
clientes e nio nas fungBes departamentais. Como consequéncia da abordagem por
processo assiste-se a um achatamento das estruturas organizacionais, “promovendo uma
abordagem unificada da organizagéo para fornecer valor ao cliente, mais do que sub-
optimizar-se pelos tradicionais interesses individuais de cada departamento” (Truscott,
2003, p. 133). Ao eliminar obstaculos individuais dos departamentos facilita-se

obviamente o fluxo do processo até ao cliente.
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O Seis Sigma pode ser definido, segundo Thawani (2004, p.657), como “uma
metodologia de alta performance para melhoria da qualidade através da remogdo de
defeitos e das suas causas nos processos”.

Ja Kwak e Anbari (2006, p. 709) identificam o Seis Sigma segundo duas
perspectivas diferentes, uma sob o ponto de vista estatistico e outra sob o ponto de vista
do negdcio. Segundo eles, “do ponto de vista estatistico o termo Seis Sigma ¢ definido
como tendo menos que 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades ou ter uma taxa de
sucesso de 99,9997%, em que sigma ¢ o termo usado para representar a variagio média
do processo”. Ja do ponto de vista do negdécio, o Seis Sigma é definido como “estratégia
de neg6cios usada para melhorar a rentabilidade de negécios, para melhorar a eficacia ¢
a eficiéncia® de todas as operagOes, para conhecer ou exceder as necessidades e
expectativas dos clientes”.

Um outro autor, Maguad (2006, p. 197) considera que pode definir-se o Seis
Sigma de quatro formas diferenciadas:

1. Como uma métrica. Pode ser considerado como uma medig@o estatistica da

performance do processo. E baseada no valor (60) usado para calcular a
capacidade do processo, Cp,. A formula para calculo do C, é dada por

(UsL —LsL) _ o .
C,= e Quando C;=2.00, o Seis Sigma foi alcangado. Operar ao

nivel Seis Sigma coloca a produgio da empresa virtualmente com zero defeitos
(expectativa do nimero de defeitos por milhdo de oportunidades ser 3,4);

2. Como uma metodologia, que combina uma rigorosa analise estatistica dos
problemas, com ferramentas estatisticas para reduzir a variag#o, optimizar e
controlar os processos. Cerca de 90% dos problemas da qualidade podem ser
resolvidos com as ferramentas basicas da qualidade, contudo, os restantes 10%
requerem formagio avangada e técnicas analiticas, que um programa Seis
Sigma pode fornecer.

3. Como uma filosofia de gestdo, que liga “alvos de melhoria” com a estratégia
da organizagio e os resultados de negocio. Ele envolve toda a organizagio no
processo de melhoria;

4. Pode tornar-se parte de uma cultura organizacional, que promove um

desempenho proximo da perfeigdo em processos organizacionais, garantindo

3 Considerando-se eficicia o grau com que a organizagiio consegue conhecer os requisitos dos clientes,
satisfaze-los ¢ se possivel melhora-los; e eficiéncia a quantidade de recursos necessirios para se ser
eficaz. (Eckes, 2003).
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que a gestdo da qualidade encontrara o seu caminho em todas as areas da
organizagao.

Para o autor, implementar Seis Sigma envolve acima de tudo mudanga na gestdo,
aposta na inovagao, resolugéio de problemas e gestéio por projectos. Assim, o Seis Sigma
propoe melhorar o desempenho dos processos mediante uma abordagem orientada por
projectos, recorrendo para tal ao denominado processo DMAIC (Define; Measure;
Analyse; Improve; Control) e ao método DFSS (Design for Six Sigma). Na figura 1
apresentam-se as etapas que devem ser seguidas para garantir resultados eficazes e

eficientes em qualquer projecto Seis Sigma.

Figura 1 — Etapas chave do Seis Sigma usando o processo DMAIC

Six sigma Key processes
steps

Define Deline the requirements and expectations of the customer
Define the project boundaries
Define the process by mupping the business flow
Measure Meaasure the process o satisfy customer’s needs
Develop a data collection plan
Collect and compare data to detennine issues and shostfalls
Analyze Analyze the causes of defocts and sources of variation
Determine the variations in the process
Prioritize opportunities for future improvement
Improve Improve the process o elaninate variations
Develop creative alternatives and implensent enhanced plan
Cantrol Control process varalions to meet customer requirements
Develop a strategy to monitor and controd the improved
PIOLESS
Implement the improvements of systems and structures

Fonte: Kwak e Anbari, 2006, p. 709

Maguad (2006, p.198) menciona ainda o processo de inovagdo Seis Sigma,
também conhecido por Design for Six Sigma - DFSS, cujo objectivo principal é
“projectar produtos, processos oOu servicos que constantemente satisfacam as
expectativas dos clientes”. Para tal recorre-se ao processo DMADV — Design, Measure,
Analyse, Design, Verify), ou ao IDOV — Identify, Design, Optimize, Verify ¢ ao DMAIC,
referido anteriormente, no processo de resolu¢do de problemas.

O DFSS corresponde a aplicagio de projectos Seis Sigma em actividades de
concepgdo e desenvolvimento, conforme consta na figura 2. “O processo DFSS
focaliza-se essencialmente em designs novos ou inovadores, que produzam altos niveis
de performance” (Kwak e Anbari, 2006, p. 710).
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Figura 2 - Cinco passos do processo DFSS

L DESIGN FOR SIX SiGMA |
inttiate and Caplure Oevelop Develop implement
Pian tre Custumosr Design Oetaited Fuit Scale
Project Nesds Conoegts. Dealgn Processes.
i DELIVERABLES |
Chuiat
Toam High Level Detafled
¢ Techmu:gy o Design Pilot product
i TOOLS
Crﬁmm Leagership - Flture Mode and Effect Analysis (FMEA)
- Project Mansgement - Businass Protass Simulgtion
- Customer Research - Qaulity Function Deployment
« Design Scorecards - Rapid Product Protatyping
- Benchmarking -ETC J

Fonte: Kwak e Anbari, 2006, p. 710

Para a implementagdo de projectos Seis Sigma sdo sistematizadas e claramente
definidas responsabilidades intrinsecas a cada elemento dos grupos de trabalho. O
denominado programa Belt, desenvolvido pela Motorola, assenta na seguinte estrutura
(adaptado de Thawani, 2004 e Maguad, 2006):

Sponsor — Executivo Estratégico Sénior que patrocina todas as iniciativas Seis
Sigma;

Champions — Responsaveis pela gestio e orientagio, seleccionam os
projectos, identificam os candidatos a Black Belts e Green Belts, definem
alvos de melhoria, providenciam recursos, revéem projectos numa base regular
¢ removem os obstaculos ao sucesso do programa,

Master Black Belts - pode afirmar-se que constituem o mais elevado nivel de
dominio técnico e organizacional. Eles lideram tecnicamente os projectos Seis
Sigma. Servem de instrutores a Black e Green Belts e assumem uma postura
de treinadores, fornecendo coaching continuo, de forma a apoiar as equipas,
para garantir as aplicagbes estatisticas apropriadas. Com formag#o avancada
em uma ou varias especialidades, providenciam assisténcia estratégica e
operacional ao projecto;

Black Belts — sio a “coluna vertebral” do desenvolvimento e melhoria
continua. Sdo profissionais com orientagio técnica e muito estimados pelos

colegas. Cabe-lhes construir equipas e abordar e solucionar problemas,
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gerindo projectos e conduzindo as equipas para optimizar solugGes, de que
resulta a entrega e disponibilidade dos colaboradores de base;

"  Green Belts — providenciam suporte interno aos Black Belts. Dédo assisténcia,
desde a concepgdo dos projectos Seis Sigma ate a sua conclusdo,
nomeadamente na recolha de informacfo, analise computacional de entrada de
dados (usando software proprio) e preparacgéo de relatorios para a gestédo.

» Yellow Belts — possuem conhecimentos basicos de Seis Sigma. Participam
como peritos da equipa numa matéria especifica de determinado projecto.

Tratando-se de uma estratégia top-down, o empenho e dedicagdo do gestor de topo
da organizagdo constituem pontos essenciais no processo. Cabe a gestdo de topo criar
condi¢des para aquilo a que Eckes (2003) denomina de Business Process Management
Systemn, através do qual o gestor deve clarificar e comunicar os objectivos estratégicos
do negocio, tendo como base a focalizagio no cliente, nos processos € nos
colaboradores, a fim de se tornar numa world class. O autor enfatiza o papel
fundamental da gestdo de topo na implementagdo da metodologia Seis Sigma, i qual
compete identificar os processos de organizagio, medir a performance sigma actual de
cada um dos processos-chave, identificar o processo cujo desempenho seja menos
conseguido € que possua maior impacto directo nos objectivos de negocio da
organiza¢o, e formar a equipa de projecto que terd a incumbéncia e objectivo de
melhorar a performance sigma do processo.

Na sua esséncia, o Seis Sigma visa ensinar a generalidade dos recursos humanos
de uma organizagdo a tornar-se simultaneamente eficazes e eficientes, através de um
caminho alicercado em trés componentes estratégicos Seis Sigma; business process
management, metodologia DMAIC e componente cultural (Eckes, 2003).

Para que um programa Seis Sigma seja implementado com sucesso sdo
identificados quatro elementos chave (Kwak e Anbari, 2006, p. 712):

* Envolvimento da gestdo e compromisso organizacional;

»  Skills para efectiva selec¢do, gestdo e controlo de projectos;

* Encorajamento e aceitagio de mudanga cultural;

®= Formacdo continua.

Para Truscott (2003, p. 125) “Seis Sigma exige o empowerment das pessoas numa
organizagio”, contudo, antes do empowerment é necessario aprendizagem. Bloom

(1956) identificou trés dominios no processo de aprendizagem:
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= Cognitivo (conhecimento);

= Afectivo (atitude) e,

s Psicomotor (skills).

Os requisitos de competéncias para Black Belts s3o usualmente expressos, segundo
a taxonomia de Bloom, em seis niveis: 1. apropriado nivel de conhecimento e de
compreensdo; 2. habilidade para aplicagdo dos skills técnicos Seis Sigma e interpessoais
- Soft tools; 3. capacidade de analise das implicagGes das suas decisGes; 4. capacidade de
sintese; 5. capacidade de avaliagdo ao nivel da aprendizagem ao longo da vida e 6.
melhoria continua (Truscott, 2003).

A ASQ exige o cumprimento de varios requisitos para a atribuigio da certificagéo
Black Belt, resumidos no diagrama causa-efeito da figura 3.

Figura 3 — Diagrama causa-efeito para certificagdo Black Belt da ASQ

Organization- e,
wide Project Lean |
deployment mgh. organization
Org. goals Project Change ‘
Overall & objectives charter agent
Concapts Tt
view Team laadership o . O:SM
N rship Hist . . Team ios/ Mat. & Planning
eade basis performance ASQ Black
P| beit
Procoss/lunctional Define  certification
view Improve QFD FMEA
Voice of the Business ° Speciat
resuits Cantrol Das
customer Analyse tools for ’g(n
Business 88 Dasign
process improvement tor SS
mgt. tools

Fonte: Truscott, 2003, p.129

As competéncias requeridas para Yellow Belts centram-se no conhecimento
profundo do seu trabalho (tarefas, processo, etc.), cooperagdo, iniciativa, qualidades
pessoais de amizade, adaptabilidade, empatia e educagiio. Por outro lado, para Green
Belts, sdo requeridas, além das competéncias exigiveis aos Yellow Belts, competéncias
de lideranga, gestdo de recursos, skills técnicos e interpessoais.

A utilizagio da metodologia Seis Sigma pelas organiza¢des pode ser tictica, no
sentido de melhorar as suas operagdes, ou estratégica, com o intuito de melhorar a sua
cultura (Thawani, 2004).

Um outro autor, Mast (2006, p.455), defende que “para usar a estratégia Seis
Sigma, uma empresa deve fazer mais do que apenas conduzir projectos Seis Sigma

segundo as regras, mas sim desenvolver as competéncias que o programa pode trazer
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para uma organizago. Essas competéncias — disciplina, efectiva resolugdo de problemas
e capacidade efectiva de tomada de decisdo - tém potencial para ser a fonte de vantagem
competitiva, quando integrado com a estratégia da empresa”.

Para Eckes (2003, p. 90) a exceléncia dos resultados (E) obtém-se pelo nivel da
qualidade (Q) dos componentes técnicos do Seis Sigma, nomeadamente os componentes
estratégicos - responsabilidade da gestdo - € os componentes tacticos - responsabilidade
dos membros das equipas -, bem como pelo grau de aceitagdio (A) desses elementos
pelos stakeholders. Multiplicando (Q) por (A), numa escala de 1 a2 10, em que 1 ¢ mau e
10 é excelente, consegue-se determinar o sucesso da equipa, que tem como 60 o valor
minimo de (E) para se validar se um projecto teve ou niio o sucesso pretendido.

Na linha dos componentes tacticos, Eckes (2003) enfatiza as denominadas soft
tools, isto é, ferramentas n3o técnicas aplicdveis as pessoas da organizagdo, cujos
membros das equipas Seis Sigma devem dominar com o proposito de aumentar as
probabilidades de melhoria. As sof? fools mencionadas pelo autor sdo as seguintes:

1. Diagrama de Analise dos Stakeholders - permite analisar os stakeholders-
chave afectados por um projecto Seis Sigma ao nivel da sua aceitagfio corrente
e da projecgio de onde necessitam estar posicionados para que a equipa tenha
sucesso e as suas acgdes sejam implementadas;

2. Planeamento para Diagrama de Influéncias - ao identificar o gap entre a
posi¢do actual e a posigdo desejavel dos stakeholders-chave, a equipa deve
diagnosticar qual o tipo de resisténcia presente e desenvolver estratégias para
as ultrapassar. A resisténcia pode ser “técnica”, causada pelo receio de
incapacidade em aprender as novas skills, pode ser “politica”, pelo receio de
perda de poder, pode ser “organizacional”, pela sensagio de que as novas
solugBes lhes estdo a ser impostas sem o seu envolvimento, ou pode ser
“individual”, muitas vezes associada ao estado emocional das pessoas;

3. Matriz de Ameagas e Oportunidades - pretende dar resposta a duas questdes
distintas. Em primeiro lugar, procurar saber o que acontece se 0s membros da
equipa ndo implementarem as solugdes, isto €, quais as ameagas para o
processo existente a curto e a longo prazo. Por outro lado, procura saber o que
acontece se eles implementarem com sucesso as solugdes, isto é, as
oportunidades a curto e a longo prazo para o processo existente;

4. Matriz Payoff - um problema com que as equipas Seis Sigma se podem
deparar, prende-se com a geragio de demasiadas solugdes. Nesse sentido, a
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matriz de avaliagdo foi desenvolvida para permitir restringir e priorizar o
nimero de solugdes a implementar, com base na facilidade de execugdo e o
impacte real na melhoria sigma;

5. Declaragdo da Solugfo - auxilia a equipa Seis Sigma a ser mais especifica e
detalhar as solugdes, no sentido de gerar novos procedimentos especificos;

6. Agenda da Reunido - auxilia a equipa Seis Sigma a conduzir as suas reunides
de forma eficaz e eficiente. Esta ferramenta equivale a um plano de trabalho,
onde se descreve o que deve ser realizado/melhoradofterminado, qual o
método a adoptar, quem é o responsavel e o prazo de realizagdo de cada tarefa;

7. Regras Base - constituem as regras essenciais para qualquer reunifio da equipa
Seis Sigma. E fundamental que essas regras sejam debatidas e
consensualmente acordadas por toda e equipa. Iniciar e terminar segundo os
horarios pré-estabelecidos, manter uma mente aberta, debater e falar sobre
ideias e ndo sobre pessoas (ndo personalizar problemas) sio alguns exemplos
de regras basicas a prosseguir;

8. Parking Lot - pretende redireccionar a equipa sempre que surgem desvios ao
trabalho planeado. E representada por um mapa, colocado na sala de reunido
onde sempre que um topico ndo agendado surge e a equipa concorda que se
trata de um desvio, 0 mesmo deve ser escrito no quadro. O debate volta a
centrar-se no que estava previamente em agenda e, no final da reunido, o lider
revisita o mapa e designa acgdes com base nos itens existentes;

9. Revisdo das Oportunidades de cada Reunido - utilizada para avaliar as
reunides Seis Sigma. No final de uma reunido Seis Sigma, cada membro da
equipa sistematiza a sua percep¢do do que correu bem e o que podia ter sido
feito de forma diferente na reunidio, de modo a melhora-la;

10. Relatérios de Actividades - auxiliam a equipa a realizar trabalho. Através dos
relatérios sdo listadas as tarefas, é nomeada a pessoa com responsabilidade
primaria e sdo indicadas as datas de inicio e de ténmino das diversas tarefas.

Gupta (2004, p. 67), faz referéncia ao Business Scorecard Seis Sigma, enquanto
“completo sistema de performance de empresa, que requer lideranga para inspirar,
gestores para melhorar e colaboradores para inovar e alcangar niveis 6ptimos de lucro e
crescimento”. O Business Scorecard Seis Sigma assenta nos sete elementos

representados na figura 4.
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Figura 4- Business Scorecard Seis Sigma

IMPROVEMENT

~“4?n00

mcZm<m®Dn

INNOVATION
Fonte: Gupta, 2004, p.69

No elemento - Colaboradores e Inovagdo - “o principal objectivo da gestdo €
maximizar o contributo dos colaboradores, em termos de produtividade fisica e
intelectual... tal requer planeamento de trabalho eficiente, incentivos pelo esforgo,
reconhecimento pela prevengdo de problemas e recompensas pela inovagio” (Gupta,
2004, p. 76).

As empresas podem encorajar a inovagio a diferentes niveis: quer através de
caixas de sugestdes, promovendo o desenvolvimento de solugGes para methorar um
processo ou produto, apresentando uma candidatura para um prémio técnico ou de
engenharia e candidatando-se para uma patente; quer recompensando os colaboradores
pela publica¢do de artigos em revistas, apresentagdes em conferéncias, participagdo em
associagdes profissionais e organismos de normalizag8o, ensino em escolas locais; quer
ainda através do reconhecimento das inovag¢des frente aos executivos da empresa, ou
mesmo partilhando lucros e poupancas (Gupta, 2004, p. 77).

Desta breve sintese e em jeito de conclusdo, pode afirmar-se que qualquer
programa ou metodologia preconizada para a qualidade apenas obtera sucesso se
possuir uma participagio activa, empenhada e comprometida da gestdo de topo e de
todos os colaboradores, sem excepgéo. Entender e valorizar o importantissimo papel das
pessoas em todo o processo de mudanga é fundamental, pelo que a aposta deve centrar-
se na priorizagio de acgdes de qualificagdio, formagfio e treino, como garantia do
aparecimento de melhorias a longo prazo. Apesar das inimeras iniciativas da qualidade
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que tém vindo a ser postas em pratica nas empresas, o Seis Sigma tem inegavelmente
obtido e ganho projecgdo enquanto estratégia para criagio de valor e de oportunidades
para inovar, com beneficios e vantagens financeiras comprovadas em inGmeras
empresas.

Os varios autores mencionados reconhecem o Seis Sigma como metodologia capaz
de impulsionar as empresas para niveis impares de qualidade, desempenho e resultados
competitivos, ao envolver toda a organizagio nas melhorias que se pretendem levar a
cabo e promover um desempenho proximo da exceléncia. Esta estreita relagdo entre o
Seis Sigma, a inovagio e a cultura das empresas serd objecto de desenvolvimento

aprofundado nos pontos seguintes.
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2.2. INOVACAO ORGANIZACIONAL

As constantes e céleres mudancas que se assistem nos mercados concedem 2
inovagdo um papel cada vez mais relevante, enquanto catalizador, alavanca e forga
motriz para conduzir as empresas em direc¢éio a ambiciosos objectivos de longo prazo,
com o intuito final de alcangar um lugar de lideran¢a, uma posi¢éo de referéncia num
mercado cada vez mais global e competitivo. Neste quadro, a inovagio devera
obrigatoriamente ser continua, transversal a toda a empresa e apostar decisiva e
fortemente nas capacidades humanas, enquanto meio prioritario de garantir uma
vantagem competitiva sustentével e duradoura a longo prazo.

Numa época em que o termo inovagdo ganhou expressdo e relevancia acrescida,
sendo constantemente citado, importa comegar por distinguir conceitos, nomeadamente
entre invengdo e inova¢do. A invenglio surge geralmente associada a primeira
ocorréncia de uma ideia para um novo produto ou processo, enquanto que inovagio
corresponde & primeira tentativa de a colocar efectivamente em pratica. Neste contexto,
a invengdo pode ser vista como um ponto de partida para uma inovagdo. Para
transformar uma invengdo em inovag3o as empresas necessitam combinar varios tipos
de conhecimento, capacidades, competéncias e recursos (Fagerberg, Mowery e Nelson,
2005).

Fagerberg, Mowery e Nelson (2005) avaliam e questionam acerca dos contextos
em que pode surgir inovagdo. Segundo eles, existem diferentes perspectivas e
abordagens quanto a este assunto. Para alguns, se “A” introduzir pela primeira vez uma
inovagdo num determinado contexto, enquanto “B” apenas encaixa mais tarde a mesma
inovagdo noutro, sera reservado o termo inovador apenas a “A” e caracteriza-se “B”
como imitador. Contudo, surgem opinides dispares sobre esta problematica, havendo
autores que defendem que “B” também pode ser chamado inovador, desde que esse
mesmo “B” introduza a inovagdo pela primeira vez num novo contexto. “Introduzir algo
num novo contexto implica muitas vezes adaptagdes consideraveis (e,
consequentemente, inovagio incremental) e, como historicamente se demonstra,
mudangas organizacionais (ou inovagdes) que podem aumentar significativamente a
produtividade e a competitividade”. O presente trabalho e abordagem metodologica a
desenvolver posteriormente ird basear-se ¢ fundamentar-se nessa segunda perspectiva.
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De entre os diversos autores que desenvolveram teorias e abordagens conceptuais
centradas na inovacdo, salienta-se Joseph Schumpeter, que desenvolveu uma abordagem
singular e pioneira focando-se no papel da inovagfo, enquanto fendémeno catalizador de
mudanga econémica e social. Schumpeter modificou o conceito de inovagio vigente ¢
consensualmente reconhecido na altura, alargando-o a uma perspectiva ndo apenas
econdmica, mas igualmente sdcio-organizacional. Para o autor, inovagdo engloba a
introdugdo de novos produtos, a insergio de novos métodos produtivos, a exploragio de
novos mercados, 0 acesso a novas fontes de matérias-primas ou de produtos semi-
transformados e, ao nivel organizacional, o desenvolvimento de novos modelos de
gestdo e organizagdo empresarial (Fagerberg, Mowery e Nelson 2005, p. 6).

Para tal, é fundamental e imprescindivel que exista um cunho empreendedor, pois
¢ o empreendedor que consegue diagnosticar e prever oportunidades de negocio,
influenciando e trilhando potenciais caminhos para os outros. E através da detecgio
destas oportunidades, que é possivel despoletar um novo ciclo econdémico. Esta
abordagem de Shumpeter, mais abrangente do conceito de Inovagfo, ¢ inegavelmente a
que perdura nos nossos dias, sendo adoptada e seguida por varios autores.

A OECD- Organisation for Economic Co-operation and Development (2005, p.
46) define inovagdo como “implementagdo de um produto novo (bem ou servi¢o) ou
significativamente melhorado, ou processo, um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negocio, organizagiio do trabalho ou relagdes
externas”.

Ja Tidd, Bessant e Pavitt (2001) interpretam a inovagio como o processo de
transformar oportunidades em novas ideias e, posteriormente, 0 modo de as colocar em
pratica. Dependendo do grau de mudanga originada, as inovag¢Ses s3o classificadas
pelos autores em radicais e incrementais. Por um lado, as inovagdes radicais
desencadeiam grande impacte na economia e na sociedade, representando uma ruptura
estrutural com o padrio anterior. Por outro lado, as inovagdes incrementais referem-se 3
introdugdo de alguma melhoria, em termos de um produto, processo ou servi¢o, com o
proposito de gerar um aumento de eficiéncia.

Apesar dos estudos sobre inovagdo privilegiarem, na maioria das vezes, a inovago
tecnologica, ndo se deve descurar a dimensdo organizacional quando se analisa a
inovagdo, pois ela constitui um factor-chave para estabelecer e conhecer efectivamente a
capacidade potencial de uma empresa para inovar. O acelerado ritmo de mudanga a que

se assiste nos mercados, impde alteragSes ao nivel da organizagio interna das empresas,
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pressionando as organizagdes a repensar as suas estratégias, a redefinir posicionamentos
e adaptar-se da melhor maneira perante os elevados niveis de concorréncia. Em todo
este processo de mudanga, o factor humano assume um papel fundamental, pelo que a
aposta na gestio de recursos humanos, por parte da maioria das empresas, tem
progressivamente vindo a acentuar-se.

A OECD (2005, p. 51) define Inovagdo Organizacional como “implementacgdo de
um novo método organizacional na gestio empresarial, na organizagdo do trabalho e
relagdes externas”. Segundo esta Organizagdo, pode dizer-se que existe inovagéo
organizacional quando se implementam:

» Meétodos organizacionais que nunca foram usados na empresa e que

constituem o resultado de decisGes estratégicas da gestdo de topo;

* Novos métodos de organiza¢do de rotinas e procedimentos para condugio do

trabalho;

» Novos métodos para distribuigdo de responsabilidades e tomada de decisdes

pelos colaboradores;

= Novos conceitos para a estruturagio das actividades, como por exemplo a

integragdo de diferentes actividades de negdcio;

= Novas formas de organizar relagbes com outras empresas ou instituigGes

publicas.

Como referido no Livro Verde sobre a Inovag¢do (Comissdo Europeia, 1995), uma
das principais deficiéncias dos sistemas de inovag3o europeus situa-se exactamente ao
nivel da inovagéo organizacional.

Koviécs (2003, p. 303) defende que “a inovagdo organizacional ocupa hoje um
lugar de destaque, quer como objecto de investigagio cientifica, quer como objecto de
preocupagdes empresariais. A procura de novos padrdes organizacionais com vista a
reducdo de custos, & melhoria da qualidade e ao aumento da flexibilidade, tornou-se
uma questdo de sobrevivéncia para as empresas”.

Para que as vantagens competitivas sejam sustentiveis e duradouras, e as
organizag¢des se tornem world class, é fundamental que disponham de recursos dificeis
de reproduzir pela concorréncia, tais como “uma lideranga forte, uma orientagdo clara,
processos tanto eficazes como eficientes, colaboradores qualificados e muito motivados,

clientes em nimero cada vez maior e fidelizados” (Tanner, 2005, p.41).
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Da literatura existente sobre a tematica da Inovagéo Organizacional identificam-se
diferentes estudos, obviamente com diferentes focalizagGes, classificados por Lam
(2005, p. 115) em:

s Teorias de Design Organizacional - Focalizadas predominantemente na

ligagdo entre formas estruturais e a tendéncia de uma organizagéo para inovar.
Visa identificar as caracteristicas estruturais de uma organizagdo inovadora e
determinar os seus efeitos na inovago de produtos e processos;

» Teorias Cognitivas Organizacionais e¢ Aprendizagem - Constituem uma
“micro-lente” para apreender sobre a capacidade das organiza¢Ges para criar e
explorar novos conhecimentos, imprescindiveis para actividades inovadoras;

= Mudanga e Adaptagdo Organizacional e Processos de Criacio de Novas
Formas Organizacionais - A inovagdo é considerada como a capacidade das
organizagbes para responder a alteragSes no ambiente externo, influencia-lo e
molda-lo.

Pina e Cunha (2003, p.629) resumem os modelos de inovagdo organizacional,

conforme consta no quadro 1.

Outros autores, como Tidd, Bassant e Pavitt (2001) fazem referéncia ao TQM,
BPR, networking, virtual firms e Lean enterprise como exemplos de inovagdes
organizacionais, chamando a atengio para a necessidade de as mesmas serem
consideradas como parte integrante de um programa continuado de adaptagio e
desenvolvimento organizacional, mais do que de mudangas radicais, pois caso contrario
serdo apenas modas temporarias, com término anunciado, sem valor acrescentado para a
organizagio.

Como referido por Kévacs (2000, p. 39), “néo ha um tinico modelo consensual que
sirva de referéncia para a adopgdo e difusio de novas praticas”, mas dos modelos mais
divulgados e reconhecidos (o Lean production, a reengenharia, o modelo
antropocéntrico, a organiza¢do em rede ou a empresa virtual), destaca-se o modelo
antropocéntrico, também conhecido como modelo reflexivo, como o mais influente nas
inovagdes organizacionais. Contudo, a implementacio desse modelo na Europa tem
sidlo morosa e gradual, em parte devido a diversos fendmenos perfeitamente
identificaveis: o défice de dindmica organizacional; o défice de didlogo nas relagdes
laborais; a persisténcia de principios tayloristas e de produgiio em massa ¢ a focalizagdo

da investigagdo especialmente na componente tecnoldgica.
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Quadro 1 - Modelos de inovagdo organizacional

Modelo Autor{es) Yipo

Principals premissas

Evolucionista da

iatividade Camphball, 1960

Individual

Trés componentes Amabilo, 1988

Confronta as organizagBes com a necessidade de encorajar a diversidade individual o a
capacidade critica das pessoas que nela trabalham. Sugere que as organizegfes sdo mais
inovadoras quando eriam mercados internos para a criatividade, estimulam o desenvolvimento, a
apresentacio e a discussio de idelas no mercado interno.

A inovagio depende das eptidbes individuais, das aptidBes criati e da
embora p ser infi iadas pelo contexto organizaciona) (apenas um ambiente que eoneada
alguma liberdade © autonomia no trabalho, bom circuito comunicacional, clima de confianga e do
empenhamento mituo, lider com esplrito receptivo e aberio a novas ideias e recursos suficientes
poder fomentar a criatividede).

Bums e Stalker,

QOménico 1081

Determinante Miles e Snow, MQ‘?
Estratégico 1878 estutural

integrativo Kanter, 1883

As organizacBes que p inovar d dopter estruluras orgénicas- estruturas que
favorecem o empenhamento, estimulam a comunicaglo lateral ¢ ascendente, valorizam a
responsabilidade e atribuem aos supenvisores hierdrquicos um papel mals préximo de treinadores
do que de “chefes®. Essas organizagdes denotam maior capacidade de estimular e aceitar novas
idetas, de promover trocas enriquecedoras enire departamentos e de descentralizar decisdss.

A estratégia adoptada por uma organizagio (prospeciora, defensiva, analisadora ou reactiva),
constitui um determinante poderoso da sua vontade e capacidade de inovar.

Os individuos sfo potenciais gemdores de imvaqéo desde que para isso lhes sejam facuitadas
diches organizactonai rigidas,

flexiveis, comunicagio aberta N utllizm&o de equipas mutﬁdiseip!hraras funcionam como um

mercado intemo para novas ideias, posteriormente "vendidas® a patrocinadores internos;

A 3o baseia-se no p de tomada de deciso, em que os elementos fulcrais desse
processo se combinam entfe si podendo-ss considerar uma oportunidade de escotha como um
caixote de lixo, para o qual s8o atirados varios tipos de prablemas e solugBes®. Devem caracterizar-
s2 os problemas, as solugBes, os paricipantes (membros das equipas de inovagdo) e as
oportunidaties de escolha

A maior parte das decisBes sbo tomadas sob condigBes de ambiguidade e airavessadas por
interferéncias o lutas politicas. Enfatiza algumas facetas reais (e néo prescritas ou normativas) do
processo de inovagdo em contextos organizacionais

Opmcessodeinovac&owtende-seaolongodeumamquéncladetésetapas iniciando-se com a
idela, do com o respectivo de lvimento o terminando com a difusfio/ adopgBo pelos
seus potencials utilizadores

A abordagem contexiualizada da inova¢lio organizecicnal revela-se um processo complexo,
simultaneamente técnico, cagnitivo, sacial politico, estrutural @ econémico. A contextualiza¢io da
inovacdo requer a andlise desta amaigama de componentes numa perspectiva integrada, que
proporcione uma descriglo realista daquilo que realmente acontece nas organizagbes

. Cohen, Marche
Calxote do lixo Oisen, 1672
Decisionais
Decisbos (nip) o rienors:
estruturadas ghani e
Théorét, 1076
Difusdo das
Inovacs Roger, 1883
Difusfo /
adopgio
Difuséo Van de Vem,
Organizaciona! 1803
Dotorminante do Scott
componiamento 1;;““”‘
inovativo
Inteligéncias
individual e Glynn, 1886
organizacional i "
Acgio criativa em
miitiplos dominios  Ford, 1996
socials

Combina varidvels individuais, grupais e de lideranca. Ele presume que o comportamento inovativo
pode ser influenciado, fundamentalmente pelo clima psicoldgico de inovagio; pela qualidade da

fagdo lider. bro, pelas expectativas de papel! do lider sobre os colaboradores, pela qualldade
da relacdio com a equipa e palos estilos individuais de resolugfio de problemas.

A Inova¢o organizacional pode ser explicada a partir da inteligéncia individual e da crganizacional.
A inteligénecla organizacional tende a resultar em a'iaﬂ\ddade quando, por ex. os individues
denotam elevada motivagdo intri e foris ori ¢do p | para a criatividade e as tarefes. A
inteligdneia organizacional tende a resultar em inoveglo por ex. quando a orgenizagio se
caracteriza por elevada crientagZio pama a inovagéo, quando os constrangimentos estéio ausentes,
ha disponibilidade do recursos e a organizagéio tem elevada capacidade de aprendizagem

C dera a | ¢io de trés sist ap a, o [{ que se

num determinado dominio e que o influenciam) e o dominio (mgms. llnguagam e préticas habituais
numa determinada édrea de acgio). Processo criativo: as pessoas s0 a unica fonte de criatividade
e variagdo num determinado contexio; esse contexio, compostn pelo campo e dominlo, influencia o
comportamento criativo dos individuos; as pessoas que constituem o campo e personificam o
dominio seleccionam os aclos criativos que subssquentemente elaboram o dominio; o dominio,
desta forma, comunica informago e acgio de volta ao individue, reiniciands-se um novo cicln.

Fonte: Adaptado de Pina e Cunha et al., 2003

O modelo antropocéntrico atribui “uma importincia central 3 dimensio humana e

organizacional no contexto de utilizagio de novas tecnologias, concretamente 2

melhoria das competéncias numa Optica de aprendizagem continua no trabalho”, pelo

que, “os resultados da empresa dependem sobretudo da qualidade dos seus recursos
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humanos, do trabalho e da organizagio inteligentes, de uma melhor distribuigio e
circulagio da informacdo e da eficacia das equipas de trabalho” (Koévacs, 2000, p. 41).

Pode dizer-se que o modelo antropocéntrico procura articular a capacidade
competitiva das empresas com a qualidade de vida dos colaboradores, ao recorrer a
pessoas qualificadas, flexiveis, polivalentes, autonomas, criativas, participativas e
cooperantes, com capacidades para conseguir obter o maior proveito possivel dos novos
equipamentos tecnoldgicos.

Contudo, Kovacs e Castillo (1998) referem a crescente implantacio do Lean
production, nas economias mais desenvolvidas e avangadas, em contraponto ao modelo
antropocéntrico. Apesar de o Lean production utilizar ainda algumas formas
tradicionais de produc¢io herdadas do taylorismo, adiciona-lhe uma maior preocupagéo
com novos aspectos, tais como: uma maior mobilidade e flexibilidade organizacional,
um maior envolvimento e polivaléncia dos colaboradores, o estimulo ao trabalho em
equipa, a gestdo pela cultura de empresa, entre outros.

Ja Maguad (2006) define Lean production sob dois pontos de vista distintos, o
filos6fico e o de sistemas. Do ponto de vista filosofico, Lean visa eliminar desperdicios,
isto é, suprimir tudo aquilo que ndo acrescente valor ao cliente. Do ponto de vista de
sistemas, Lean refere-se a um conjunto de técnicas focalizadas na optimizagio de
processos.

Um outro autor, Ohno (1988) identificou como fontes de desperdicios: 0 excesso
de produgio; os tempos de espera; os transportes; os processos inadequados; o excesso
de stocks; as movimentagdes desnecessarias e os defeitos. Mais tarde, Womack & Jones
(1996) acrescentaram o “design de produtos e servigos que niio véo de encontro as
necessidades dos clientes” como a oitava fonte de desperdicio.

Sendo uma das principais criticas apontadas a taxonomia de Ohno o facto de nio
contemplar o desperdicio de potencial humano, autores como Womack & Jones, Suzaki,
Laraia, Schonberger e Dinero (Macomber e Howell, 2004) introduziram como novas
fontes de desperdicio: a sub-utilizagio de skills e capacidades dos empregados; a ndo
utilizagdio dos talentos e o desperdicio das boas ideias. Nessa linha de pensamento,
Macomber ¢ Howell (2004) defendem que “o desperdicio em potencial humano conduz
a uma performance degradante - valor negativo - e¢ a perda de capital”, pelo que,
segundo eles, 0 maior desaproveitamento centra-se naquilo a que chamam de “dois

grandes desperdicios: ndo ouvir e ndo falar”.
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Vieira (2005, p.44) refere exactamente a comunicag#o e partitha, como elementos
culturais e de gestio que apoiam o percurso das organizagles no sentido do Lean
thinking. Para além desse elemento sio ainda referidos, no ambito cultural e de gestdo: o
envolvimento de todos sem excepgdo; o trabalho em equipa e responsabilizagio;
pessoas qualificadas e flexiveis; empowerment; estabilidade da for¢a de trabatho;
disciplina e rigor nos processos; qualidade na fonte; melhoria e aprendizagem continuas.
Para que as empresas melhorem o seu desempenho sera necessario aplicar, segundo os
autores, “um conjunto de estratégias, ferramentas e praticas que apoiardo os gestores a
darem o salto qualitativo no sentido do Lean thinking”. Assim, as estratégias,
ferramentas e praticas associadas ao Lean thinking podem resumir-se do seguinte modo:

= Estratégias Operacionais (capacidade de resposta e adaptagao);

= Estratégias de Concepgdo (aplicagio dos conceitos DFM/ DFA;
desenvolvimento do QFD; aplicagdo de métodos de resolugéio de problemas;
desenvolvimento de praticas de design robusto e aplicagdo dos principios
poka-yoke),

» Estratégias de Melhoria Continua (5 S; filosofia Kaizen; analise das causas de
raiz dos problemas; mapeamento da cadeia de valor- VSM; 5 porqués; gestdo
visual);

= Estratégias de Fabrico (sistema de controlo kanban e o sistema pull; aplicagio
dos principios da tecnologia de grupo na organizagio, na defini¢io do fabrico
celular, na codificacgo e simplifica¢do de processos);

» Estratégias da Qualidade (aplicagdo de ferramentas simples de analise
estatistica; praticas de gestdo e controlo da qualidade — TQM,; aplicagio de
praticas poka-yoke, FMEA, PDCA; Zero Defeitos- perseguicdo da perfeigiio e

da exceléncia; aplicagéo de praticas de melhoria continua como o Seis Sigma).

A Inovag@o, enquanto processo dindmico de melhoria continua, requer uma cultura
de aprendizagem tanto intra como inter organizacional. Gerir a Inovagdo numa
organizagdo, passa, sobretudo, por gerir sistemas e processos que alimentem as trés
fontes do saber: Tecnologias, Competéncias ¢ Know-How. As competéncias residem
nas pessoas e, por esse motivo, contrariamente aos restantes recursos, ndo sjo imitaveis
nem finitos, enquanto que o Anow-how ndo é mais do que o saber que a organizagio
possui, independentemente das tecnologias e competéncias (Santos, 2003, p. 284).
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Segundo Mankiw (1992, cit. Teixeira e Fortuna, 2003, p. 2), investimento em
capital humano e crescimento econémico estdo intimamente relacionados. “Em teoria,
desde que o capital humano ¢é relacionado a conhecimento e qualificages, e desde que o
crescimento economico dependa do progresso do conhecimento tecnoldgico e cientifico,
¢ razoavel esperar que o crescimento é uma fungdo do capital humano.”

“J& ndo se exige a cada colaborador o simples fazer bem, mas sim o fazer
continuamente melhor, inovando produtos, processos e modelos organizacionais. Isto
exprime de forma precisa o espirito continuo do factor inovagéo: uma tarefa que nunca
esta terminada (...) somente sob uma perspectiva de multidisciplinaridade e criatividade
se poderdo atingir os objectivos pretendidos (...) qualquer inovagdo tem associado um
determinado nivel de risco, sendo necessario fazer perceber aos colaboradores que a
organiza¢io recompensa as tentativas de inovagdo, tendo consciéncia de que algumas
ndo serdo bem sucedidas” (Gama, 2004, p. 3).

Na abordagem do capital humano, desenvolvida por Odiorne (1984), os
colaboradores de uma organizagdo sdo considerados um activo com valor, pelo que
devem ser geridos de modo a manter e aumentar o seu valor de mercado. A valorizagdo
desse activo representa a principal area de decisdo, cuja avaliagdo assenta no potencial e
desempenho de cada um.

Mantendo a mesma linha de pensamento, Armstrong (1995) defende que é
fundamental que os dirigentes entendam a necessidade de estimular os seus
colaboradores, através de uma lideranga visionaria e um bom ambiente de trabalho, em
que estes sdo reconhecidos ndo como um custo, mas antes como um precioso activo em
que vale a pena investir.

Assistiu-se na década de 80, a uma tendéncia para o achatamento das hierarquias
organizacionais, com uma consequente redugio de gestores intermédios e a
transferéncia das suas responsabilidades para os niveis inferiores das organizagdes, sob
a forma de empowerment dos colaboradores (Liden e Tewksbury, 1995 in Ferris, Rosen
e Barnum, 1995).

Segundo a abordagem de Mills (1995), empowerment é um estilo de gestdo
centrado na delegagio de poder e completamente distinto da gestdo participada.
Enquanto a gestdo participada efectua a consulta aos empregados, o empowerment
integra o conceito de delegagio de autoridade, clarificando o estagio em que eles devem

actuar.
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Ja para Bowen e Lawler (1995) o empowerment centra-se sobretudo no executante
das tarefas, gerando nele um estado de espirito propiciador de elevado empenho,
estimulando e pedindo-lhe que proponha solugles e que identifique e resolva os
problemas do seu servigo, de forma criativa e eficaz. Deste modo, os colaboradores sdo
encorajados a pensar de forma estratégica sobre o seu posto de trabalho e assumem a
responsabilidade pela qualidade do seu proprio trabalho. Segundo esta perspectiva a
delegacdo de poder provem do produto de partilha de informagio e conhecimento, do
poder e retribuigGes, pelo que basta que um dos factores seja zero para se obter um
resultado de empowerment nulo.

Numa outra perspectiva, Thomas e Velthouse (1990, cit. Liden e Tewksbury,
1995, p. 386) definiram o empowerment como abrangendo quatro componentes:

1. Escolha (sentido de controlo pessoal ou influéncia sobre uma situagio de

trabalho);

2. Competéncia (sentido de eficicia relativamente 3 capacidade de atingir e

executar com sucesso uma actividade ou tarefa especifica);

3. Significado (percepg¢do de que a tarefa ou actividade tem valor para si

proprio);

4. Impacte (crenga de que tem influéncia ao nivel da tomada de decisdo e da

definigdo de politicas organizacionais).

Apesar das diferentes perspectivas e abordagens enunciadas, em todas elas se
assume ¢ ¢ inequivocamente reconhecido que ¢ o ser humano que detém a maior fonte
de inovagfio e competitividade: a criatividade! De facto a criatividade e motivagdo dos
colaboradores, se convenientemente apoiada pela gestdio, constitui uma poderosa
ferramenta de inovagio e consequentemente de vantagens competitivas sustentadas e
duradouras a prazo.

Parece consensual entre os diversos autores e modelos de referéncia que
“hierarquias mais planas, tarefas mais complexas, trabalho em equipa, centralidade das
competéncias, autonomia na realizagdo do trabalho, confianga nas relagdes laborais,
envolvimento e participagio dos trabalhadores e aprendizagem continua individual e
colectiva” sdo fundamentais para a inovagfio organizacional (Kévacs, 2003, p. 309).

Moura (2000, p. 111) define inovagdo organizacional, ao nivel do seu estudo,
como “a adopgfo, por parte das empresas, de mecanismos destinados a incrementar o
envolvimento dos empregados nas decisdes”. O autor refere, com base nos trabalhos

desenvolvidos por Holden (1996), que as politicas de gestido de recursos humanos s3o
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influenciadas pelas condi¢Ses econémicas, sendo mais propicio o estabelecimento de
politicas Hard (menor grau de participacdo e envolvimento dos colaboradores) em
condicBes econémicas instaveis e de politicas Soft (maior participagio dos
colaboradores) em condiges econdmicas estaveis. Segundo Tixier (1994, cit. Moura,
2000, p. 112), “o grau em que os empregados participam na gestdo das empresas varia
de forma consideravel entre os diferentes paises europeus (...) paises em que a distancia
estabelecida entre os individuos pela hierarquia tende a ser menor (caso dos paises no
norte da Europa) apresentam maiores niveis de participago, enquanto nos paises do sul
da Europa (Franga, Bélgica, Portugal, Italia, Espanha e Grécia), onde as distancias
hierarquicas sdo maiores, devido a uma maior centralizagdo funcional da autoridade, a
gestdo € mais autocratica”. Das analises efectuadas e dos resultados obtidos, Moura
(2000, p. 186) conclui que em Portugal, a utilizagdo de praticas de inovagdo
organizacional, ao nivel do envolvimento dos colaboradores nas decisdes, se encontra
concentrada, quase exclusivamente, em divisdes de empresas multinacionais.

Alavi, Kayworth e Leidner (2006, p. 192), referem que as empresas que
efectivamente conseguirem gerir convenientemente o recurso do conhecimento, podem
esperar obter “methoria nos servigos ao cliente, redugio de custos em pessoal e infra-
estruturas, melhores tomadas de decisdo, inovagio, melhorias na agilidade empresarial,
rapido desenvolvimento de novas linhas de produtos, rapida e eficiente resolugio de
problemas e eficiente transferéncia de melhores praticas” onde a cultura organizacional
constitui um dos mais importantes inputs, na medida em que “determina os valores,
crencas e sistemas de trabalho que podem encorajar ou impedir a criagio e a partilha”.

Dentro da corrente de pensadores, que considera possivel melhorar a
competitividade através da valorizag@o dos recursos humanos, Pfeffer (1998, ciz. Moura,
2000, p. 48) adopta o conceito de praticas de sucesso na gestdo de pessoas como sendo
uma das “dimensGes que parecem caracterizar a maioria senfo todos os sistemas que
produzem lucros através das pessoas”, defendendo como novos principios de gestdo “a
seguranga no emprego, selectividade no recrutamento, flexibilidade de fungdes,
funcionamento baseado em equipas autogeridas, na partilha da informagdo e na
descentralizagdo do processo de tomada de decisdes, salarios mais elevados do que a
concorréncia e dependentes do desempenho organizacional, diferengas salariais e de
status reduzidas, formagio extensiva” (Pfeffer, 1994, cit. Kévacs, 2003, p. 310).
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Também Tidd, Bessant e Pavitt (2001, p. 314) referem um conjunto de

componentes que surgem associadas ao sucesso das organizagdes inovadoras:

Visdo partilhada, lideranca e vontade de inovar (sentido de proposta
claramente articulado e partilhado, estender o proposito estratégico,
compromisso da gestio de topo);

Estrutura apropriada (design da organizacdo que capacite a inovagdo, a
aprendizagem e a interacgdo. O resultado chave passa por encontrar o
equilibrio apropriado entre as opg¢les orgdnica e mecanicista para as
contingéncias particulares),

Individuos -chave (promotores, Champions, gatekeepers e outros papéis, que
estimulem e facilitem a inovacao),

Trabalho de equipa eficiente (uso apropriado de equipas, aos varios niveis,
para resolugdo de problemas. Requer investimento na selecgdo e construgio
das equipas);

Desenvolvimento individual continuo (compromisso a longo prazo com a
educagdo e formagio, para garantir elevados niveis de competéncia e as skills
para aprender eficientemente);

Comunicagido extensiva (internamente e entre a organizagdo ¢ o exterior.
Internamente deve ser efectuado em trés direcgSes: ascendente, descendente e
lateral);

Elevado envolvimento na inovagio (participagio em actividades de melhoria
continua, em toda a extensdo da organizacgio);

Focalizacdo externa (orientagdo no cliente interno e externo. Cultura pela
qualidade total);

Clima criativo (abordagem positiva para ideias criativas, apoiadas por sistemas
de recompensas - uma winners culture),

Learning organization (elevados niveis de envolvimento no interior e exterior
da organizagdo em experimentagSes pro-activas, procura e resolugio
problemas, comunicagdo e partilha de experiéncias, bem como a apreensdo e

disseminagdo de conhecimento).

Em jeito de conclusio e com base nas perspectivas dos diversos autores

mencionadas neste capitulo, parece 6bvio que a inovag#io se apresenta como um factor

crucial e prioritirio para a obtengdio de vantagens competitivas sustentiveis e
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duradouras a médio e longo prazo. Constituindo a inovaggo de produto a mais divulgada
e adoptada, o papel da inovagdo organizacional tem vindo, progressivamente, a
conquistar projecgdo por lhe ser reconhecida importéncia estratégica para a obtengdo de
melhorias ao nivel da qualidade, da reducdo de custos e do aumento da flexibilidade.
Dos diversos modelos de inovagio organizacional, resumidos anteriormente no quadro
1, sobressai o indiscutivel e primordial papel a conceder as pessoas, enquanto fonte de
criatividade capaz de gerar novas ideias e mudangas. Os recursos humanos devem, neste
quadro, ser objecto de atencfio especial dentro das organizagBes, is quais compete
apostar em todo o potencial humano, na sua qualificagio e valorizagio pessoal e
profissional, na sua motivag3o e estimulo e apoio a criatividade. Em todo este processo
a cultura organizacional, a desenvolver no préximo ponto, desempenha um
importantissimo papel, ao determinar os valores, crengas e sistemas de trabalho que

podem e devem encorajar, ou impedir, a inovagdo a ocorrer.
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2.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Inicialmente encarada como uma moda da gestdo, a cultura organizacional é
considerada nos nossos dias como fundamental e imprescindivel para uma eficaz e
eficiente condugdo dos processos de mutagdo, t30 necessarios e prementes no meio
empresarial. Com uma concorréncia progressivamente maior, mais acérrima, mas
paralelamente mais qualificada, manter uma atitude passiva ¢ indubitavelmente um
passo para o fracasso, o que impde alteragdes, mais ou menos profundas, ao nivel da
organizagdo interna das empresas, levando-as a reconhecer a necessidade de
implementar novos conceitos, novos métodos organizacionais, novas formas de
organizagdo do trabalho, novas rotinas ou novos procedimentos, com vista  sua prépria
sobrevivéncia a prazo. As decisSes a tomar pela gestdo, mais ou menos dificeis, mais ou
menos substanciais, devem partir de uma ampla e integrada visio do ambiente em que
se inserem, das caracteristicas, necessidades e expectativas tanto dos seus clientes
internos como externos, desenvolvendo estratégias que consintam e promovam a
adaptagdo continua em fungio das transformag¢des vislumbradas no mercado e na
propria sociedade em que se inserem. Face a esta realidade, cada vez mais insofismavel,
comegam a emergir novos modelos de organizagio, com caracteristicas completamente
distintas do modelo tradicional, conforme consta sinteticamente no quadro 2.

Quadro 2 - Modelo tradicional vs Modelo emergente

Vertentes Wiodelo T radicional
cultura de fungo
rotina
Cutwra oo nivel de incertezas

remuneragdo e beneficios
Recompensas  Jpromogao hierérquica
simboios de status
hierarquica e previamernte
Liderang estabelecida
bém de baixo para cima
Relagdes internas {normaimente de cima para baixo mais em rede
cooperativa
pessoas para satisfago de pessoas com capacidads de geragao
i necessidades especfificas da de ideias que combinemn
R estrutura conhecimentos técnicas com
crigtividade
. restrita rta
Comunicagdo | cical I?e!;:ral

Fonte: Adaptado de Baptista, 1999

Segundo Bilhim (2004, p. 161), existem inumeras definigdes de cultura
organizacional. Tal pode ser justificado, segundo Pina ¢ Cunha (2003, p. 530), pelo
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facto de tratar-se de uma temadtica que pode ser analisada e avaliada sob diversas
perspectivas de abordagem, nomeadamente a transcultural, a contingencial, a cognitiva,
a simbolista ou a psicodindmica.

Um outro autor, Martin (1992), sistematiza a literatura sobre cultura

organizacional segundo trés perspectivas:

* Integradora - A énfase ¢ colocada na harmonia e na homogeneidade ao nivel
da organizagio (organizagio descrita como uma familia), enquanto um
conjunto de convicgdes claras, consistentes e consensuais, partilhadas por
todos os recursos da organizagfo. Nesta perspectiva, integram-se os estudos
que relacionam cultura organizacional com exceléncia ou eficacia
organizacional;

» Diferenciadora — O enfoque ¢ centrado na divergéncia e o principal foco de
analise séo os grupos, na medida em que, segundo esta perspectiva, é a partir
da divergéncia que sfo gerados conflitos de interesses que podem levar &
existéncia de culturas e de subculturas criadoras ou nio de consenso, mas
sempre valoradas e benéficas para a harmonia empresarial. Nesta perspectiva,
a ideia de partilha situa-se ao nivel dos grupos que compdem a organizacdo,
em vez da organizacdo na sua globalidade;

* Fragmentada — A tonica principal é concedida ao individuo. E unanimemente
considerada a mais complexa e intrincada, porque a cultura organizacional é
vista de acordo com o momento e com os individuos que a integram. Assenta
na ideia-chave de que a ambiguidade é inevitivel e estd omnipresente nos
contextos organizacionais.

Contudo, o autor defende que é fundamental utilizar uma abordagem multi-

perspectivada para se conseguir captar a esséncia da cultura organizacional.

Centrando-nos novamente em Bilhim (2004, p. 163), o autor enfatiza a defini¢iio

de cultura organizacional de Schein “padrio de pressupostos basicos que um dado
grupo (organizacdio) inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os
seus problemas de adaptagiio externa e de integragiio interna e que tém funcionado
suficientemente bem para serem considerados validos e para serem ensinados aos novos
membros como o modo correcto de compreender, pensar ¢ sentir em relagio a esses
problemas”. Para Schein, a cultura devera estar assente em trés niveis (Alavi, Kayworth
e Leidner, 2006, p. 194):
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* Artefactos — manifestagGes mais visiveis da cultura. Inclui linguagens, mitos,

historias, rituais e cerimonias;

= Valores - critérios utilizados para avaliar situages, pessoas, objectos e acgdes;

= Pressupostos basicos - esquemas interpretativos que as pessoas utilizam para

compreender situagdes e conceder sentido a eventos, actividades e relacSes
humanas, formando a base para acg¢Ges colectivas.

Se por um lado, a cultura organizacional “pode ser concebida como um conjunto
de valores e praticas definidos e desenvolvidos pela organizagdo, com base nos quais é
socialmente construido um sistema de crencas, normas e expectativas que moldam o
comportamento dos individuos” (Pina e Cunha et al., 2003, p. 530), por outro lado, a
cultura organizacional também pode ser definida como o “conjunto de valores e crengas
que predominam numa organizagio representantes da sua historia, em particular das
praticas acumuladas de lideranga, e que influenciam a forma de decidir, pensar e
aprender na mesma” (Neves, 2002, p. 268).

Para Sainsaulieu (1977), as organizagdes constituem locais onde se geram culturas,
encarando-as como locais de aprendizagem cultural ¢ de formagio de identidades, em
que os actores organizacionais possuem um papel activo na cria¢do e na transformagdo
da cultura na organizaggo.

Segundo Gomes (2000), a cultura organizacional constitui um patriménio
simbolico e experiencial comum, a partir do qual os membros da organizagdo se
identificam, representando uma forma de aprendizagem organizacional. Todas as
organizagdes comportam um saber-fazer acumulado que lhes permite crescer,
desenvolver e evoluir.

Enquanto alguns autores, como Schein, Peters ¢ Waterman, consideram a cultura
como algo que a empresa “tem”, outros, como Smircich, consideram que as
organizagdes “sdo” cultura (Bilhim, 1996).

Ao considerar que uma organizagdo “tem cultura” assume-se 2 mesma como mais
uma das varidveis organizacionais e procuram estabelecer-se relagGes entre ela e as
restantes varidveis, onde a énfase se centra na natureza concreta das coisas. A anilise
deixa de concentra-se na organizagdo mas antes nos grupos que a compdem (Marques,
Pina e Cunha, 1996). Esta posi¢o, mais interessada com os resultados praticos da
gestdo, nomeadamente com a eficicia e a adaptabilidade, é também usualmente
designada, por alguns autores, como corporate culture, que “adoptam a perspectiva
segundo a qual a organizagio tem uma cultura forte, unicista e coesa, que pode ser
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gerida e que permite aos individuos adaptarem-se a estrutura, e a organiza¢io adaptar-se
ao meio envolvente, de forma a aumentar a sua eficacia (Reto e Lopes, 1990 cit Rebelo,
Gomes, Cardoso, 2001).

Por outro lado, ao considerar que uma organizagdo “é cultura” destaca-se a sua
natureza simbolica e a cultura passa a ser analisada ou sob uma perspectiva cognitiva
(conhecimentos comuns usados pelos membros de uma organizacdo para entender e
analisar os comportamentos ¢ os fenomenos que os rodeiam) ou segundo uma
perspectiva simbolica (tentativa de compreender como cada membro partilha um
sentido comum da realidade). Neste caso ¢ a organizagio, e ndo o meio, que ¢ analisado.

Contudo, “estas duas visdes coexistem, sdo admissiveis e fazem sentido, ja que as
organizagdes sio e tém uma cultura. So uma cultura, na medida em que sio micro-
sociedades dotadas de uma matriz interpretativa comum, que as distingue das outras e as
torna Gnicas; tém uma cultura, na medida em que a cultura pode ser perspectivada como
uma das varidveis organizacionais, como um subsistema da organiza¢io - a par de
outros subsistemas, como o tecnologico, ou o financeiro - passivel de ser gerido”
(Gomes, 2000, cit. Rebelo, Gomes, Cardoso, 2001)

Se para Schein existe uma s6 cultura, assumindo como cultura organizacional a
cultura dominante de uma organizagfio, expressa em normas, valores e crengas
partilhados pelos seus membros, outros autores, como Sainsaulieu, consideram que uma
organizagio pode possuir diferentes culturas. Os estudos realizados por Sainsaulieu
(1977) relevaram e concluiram sobre a existéncia de diferencas de cultura
organizacional, quer em empresas de sectores de actividade diferentes, quer entre
grupos profissionais distintos com identidades profissionais proprias, onde a
organiza¢io ¢ encarada como um local de aprendizagem. Este modelo analisa as
subculturas existentes no interior de uma organizagdo, sejam elas de natureza
profissional, funcional ou hierdrquica, conferindo aos seus actores um papel activo na
construcdo e transformagdo da cultura organizacional.

Ja Hofstede (1998), argumenta que embora cada organiza¢io possua uma cultura
que a distingue das demais, seria abusivo pressupor uma homogeneizagio cultural
absoluta. De igual forma, Thévenet (1997, p. 29) considera a empresa como “um
aglomerado de subculturas que correspondem aos grupos sociais que a compdem”. O
autor identifica algumas varidveis que agrupam os colaboradores de uma mesma
empresa, nomeadamente a formag#o, a atitude face ao trabalho, a localizagio geografica

ou uma histéria comum.
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“Argumentar que uma organizagio contém uma pluralidade de culturas ¢ situar a
andlise a nivel inter-grupal (...) a unidade de analise deixou de ser a organizagdo para
passar a ser uma qualquer categoria situada no seu interior...” (Gomes, 1996, p. 381).
Neste caso fala-se da cultura nas organizagSes e ndo da cultura das organizagSes,
utilizando-se o termo “subcultura” ou o plural “culturas organizacionais”.

Bloor & Dawson (1994) tipificam as subculturas organizacionais segundo duas
categorias basicas: a "subcultura de refor¢o”, que apoia o status quo; e a "subcultura
divergente”, que advoga métodos e praticas de trabalho alternativos para alcangar os
valores bésicos da organizagéo.

“Tal como as culturas das sociedades ajudam a influenciar o comportamento dos
seus membros, também a cultura das organizaghes influencia a opiniio ¢ o
comportamento dos seus empregados” (Bilhim, 1996).

Detert, Schroeder & Mauriel (2000) chamam a atengfo para a urgéncia de conferir
maior atengfio as subculturas organizacionais quando estio em causa processos de
mudanga, identificando, a este nivel, "subculturas ditas positivas”" como aquelas que
abragam de um modo particular as iniciativas e "contraculturas”, aquelas que se lhe
opdem activamente.

Um outro autor, Thévenet (1997, p. 27) distingue e analisa trés niveis distintos, ao
nivel da problematica em questéo:

* Cultura do meio em que a empresa opera (nacional, regional, local);

»  Subculturas da empresa;

* Cultura da empresa encarada como entidade, grupo social de pleno direito e

com contornos claramente delimitados.

Em Cultura de Empresa, Auditoria e Mudanga, o autor refere que o contexto
geografico em que se inserem (nacional, regional, local) influencia a cultura das
empresas, nomeadamente face a algumas varidveis incontornaveis, como os valores
locais, as caracteristicas socio-culturais, a origem dos fundadores, entre outros.

Segundo os estudos de Hofstede (1991), a cultura do pais em que uma organizagiio
se insere influencia decisivamente a sua propria cultura organizacional, referindo-se &
existéncia de diferencas fundamentais na natureza dos valores basicos das organizagdes,
fortemente determinadas pelas dimensdes da cultura nacional:

» Distdncia hierdrquica (grau com que uma sociedade aceita a desigual

distribuiggo de poder numa organizagio);
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= Avers3o vs. tolerincia 3 incerteza (grau em que os membros de uma cultura
toleram a incerteza ou ambiguidade e o seu impacte na criag@o de leis),

* Individualismo vs. colectivismo (grau com que uma cultura enfatiza a
iniciativa e a busca de objectivos e realizagdes individuais, em vez de
preocupagdes colectivas);

» Masculinidade vs. feminilidade (grau em que os valores dominantes de uma
sociedade reflectem tendéncias competitivas ou baseadas em valores sociais e
em valores materiais ou cooperantes).

As conclusdes dos seus estudos situam a cultura portuguesa ao nivel das seguintes
dimensdes: distdncia hierarquica elevada, colectivismo (predominéncia de empresas
familiares), feminilidade e aversdo a incerteza (necessidade de gerar varias leis, de
modo a reduzir a ambiguidade).

As relagBes entre cultura nacional e cultura empresarial sdo referidas por Cimara,
Guerra e Rodrigues (1999, p.45), nomeadamente no que se refere & evoluggio da postura
das multinacionais relativamente a cultura do pais de acolhimento. Se inicialmente as
multinacionais “exigiam que os seu parceiros locais se conformassem com a sua
conceptualizagio de gestio e normas de funcionamento, sem fazerem o menor esforgo
de compreensdo da realidade local e de adaptagio a mesma”, gradualmente a
globalizagéio dos negdcios passou a ser acompanhada “de um ajustamento e adaptagdo
aos valores e regras de funcionamento do pais de acolhimento...”, sem contudo se
perderem os valores culturais do grupo. “E hoje claro que a multinacional do futuro é
uma estrutura flexivel, que se reconhece no respeito por um conjunto de valores e
principios éticos e de negocio que the dio perfil proprio, mas que da toda a liberdade as
suas operagdes locais para se adaptarem a cultura e condigdes de negocio do meio em
que se inserem, para competirem com sucesso”.

Com base ¢ dando seguimento aos estudos de Hofstede, Trompenaars (1993)
apresentou um modelo de cultura fundamentado em valores e relagdes, propondo as
seguintes dimensGes da cultura;

®  Universalismo vs. Particularismo (importéncia relativa de aplicagdo de normas
e politicas pela sociedade, de uma forma igual por todos ou particulares face a
natureza das situagGes e pessoas envolvidas);

* Individualismo vs. Colectivismo (frequéncia do termo “eu” - do trabalho
isolado, ou do termo “nds” - do trabalho em grupo);
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» Neutral vs. Afectivo (grau de liberdade com que as pessoas expressam as suas
emogdes, de forma mais reservada e escondida ou de forma mais expressiva e
encorajada);

» Especifico vs. Difuso (grau de separagio ou de integrag@o dos diversos papéis
das pessoas),

» Realizagdo vs. Aplicagdo/Imputagdo (grau em que o respeito e status social
estdo de acordo com as pessoas);

* Perspectiva Tempo (grau de focalizagdo, no passado ou no futuro, das
actividades diarias);

s Relagio com o Ambiente (grau de focalizagio no controlo do ambiente ou pela
colocago do enfoque na vivéncia em harmonia com o ambiente).

Ao nivel da dimensdo tempo ¢é interessante verificar que Portugal enfatiza bastante

a orientag@o para os eventos ¢ glorias passadas, enquanto que paises como a China, o
Japdo ou os EUA, valorizam mais o planeamento e as possibilidades do futuro.

Dentro desta problemitica ¢ no ambito da presente tese, importa analisar com
maior acuidade e detalhe o modelo tipologico da cultura organizacional de Quinn,
apresentado na figura 5.

“Aplicada a cultura organizacional, uma tipologia ¢ um esquema classificativo,
através do qual diferentes organizagSes podem ser agrupadas em fungio de
caracteristicas culturais comuns” (Neves, 2001, p. 459).

Figura 5 - Modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores

[ Modelo das Relagbes Humanas J [ Modeio dos Sistemas Abertos J

Flexibilidade

Rapidez INOVAGAO
Crescimente

Externo

Produtividade

OBJECTIVOS

LModelo dos Protessos Intamos ] [Modelo dos Objectivos Racionals ]

Fonte: Neves, 2001
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No modelo de Quinn, o eixo horizontal representa o posicionamento do tipo de
orientagdo, interna ou externa. Enquanto na orientagdo interna, o objectivo da
organiza¢do é desenvolver os recursos humanos e manter um ambiente de trabalho
estavel e cooperante, na orientagio externa pretende-se o desenvolvimento de
actividades que possibilitem o crescimento e a aquisi¢ido de recursos. Relativamente ao
eixo vertical sdo representados a flexibilidade e o controlo, em que o controlo “enfatiza
a necessidade de hierarquia e de controlo entre fungSes, enquanto a flexibilidade
acentua a importincia da iniciativa individual, da rapidez e da adaptabilidade
organizacional”. Num “eixo invisivel”, mas subjacente, encontram-se implicitos: o
modelo dos objectivos racionais, cuja principal finalidade passa pelo alcangar dos
objectivos; o modelo do sistema aberto, que prioriza a adaptagio; o modelo das relagGes
humanas, que enfatiza a motivagéo das pessoas ¢ a descentralizagio das decisGes; € o
modelo dos processos internos, cuja principal finalidade se centra na integragio e no
controlo (Neves, 2001, p. 462). Das trés dimensGes referidas, emergem quatro
tipologias de culturas dominantes, descritas no quadro 3.

Quadro 3 — Tipologias de Cultura: Modelo de Quinn

- Flexibiidede e mudanga mas

Enfase - Flexibilidade; centra a atengdo na adal - Formalizagso, seguranga,
- Lado infemo da organizegso |da organizaglo 2s exigéncias _ Produtividade, desempentho, uniformidade e centralizagiio
ervalvente extemna. alcance dos objectivos e

Objectivas | maem:asmm O ecursos, | criatividade d% . Establlidads intema
pessoas capacidade adaptativa
- Desaflo, inicietiva individual| . . _I- Seguranga, ordem, regras
Valores nucleares |-  Parlicipaggo, comanapossmmdaietbmvar, Capacidade de competir normas  de mncbnmnexg
da motivag2o  |sentimento de pertenga

- Estimula a participagfo, apoial-
desenvolvimento das

pessoas

Fonte: Adaptado de Neves, 2001.

Peters ¢ Waterman (1982) relacionam a cultura com a performance organizacional
e referem a aposta nos recursos humanos, a autonomia individual ¢ a criagdo de valor
como algumas das caracteristicas inerentes a uma empresa de exceléncia. Segundo os
autores, para que uma empresa atinja a exceléncia deve indubitavelmente adoptar uma
cultura forte.
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Um outro autor, Bilhim (1996), avalia e analisa a for¢a de uma cultura, em fungio
da dependéncia de trés factores:

» Profundidade com que as crencas, os valores e as expectativas que orientam e

dirigem as atitudes e o comportamento, atingem o &mago da organizagéo;

= Extensdo com que uma determinada cultura organizacional € partithada;

= Simplicidade e clareza dos elementos fundamentais da cultura.

Para este autor, uma cultura forte “é caracterizada pela existéncia de um conjunto
de normas, valores e crengas que sio intensamente interiorizados e largamente
partilhados pelos membros da organizagdo (...), o resultado da existéncia de culturas
fortes (...) ¢ apresentar elevados indices de coes3o, lealdade e empenhamento entre os
membros” (Bilhim, 1996).

Contudo, nem todos os autores defendem uma cultura organizacional forte como
vantajosa ¢ efectivamente benéfica. Schein, considera que uma cultura organizacional
forte s6 apresenta vantagens na fase inicial do ciclo de vida da organizagdo, embora
mais tarde se possa revelar desfavoravel e prejudicial, pelo facto de “acentuar o risco de
enclausuramento, segmentagdo e acantonamento face 4 necessidade de inovar ou de
mudar” (Bilhim, 1996).

Ja Thévenet (1997, p. 22), defende a cultura “boa” em detrimento da cultura
“forte”, por considerar que uma “boa cultura” ¢ aquela que permite “enfrentar os
problemas de adaptagio ao contexto e de integragiio interna (...), o desafio nfio é criar e
desenvolver cultura, é torna-la performante”.

Numa outra dimensdo desta problematica, Kotter e Heskett (1992) relacionam
cultura organizacional com performance de negécio. Em Corporate Culture and
Performance, os autores identificam aquilo a que chamam de “cultura adaptavel” e
“cultura inadaptavel”. Assim, uma “cultura adaptavel” serd aquela que facilita a
adopg¢do de estratégias que, continua e incessantemente, conseguem responder, de um
modo eficaz e eficiente, a mercados em mutacio constante e a novos ambientes
competitivos; em oposi¢do a uma “cultura inadaptavel” que serd, na maioria das vezes
burocratica e focalizada no interior. Dos estudos efectuados a varias empresas, os
autores concluem que uma lideranca de topo efectiva e competente, constituiu um dos
factores mais importantes para conseguir modificar uma cultura “inadaptavel” tornando-
a numa cultura “adaptavel”, sendo exactamente esse factor que distingue a maioria das

mudangas culturais de sucesso daquelas que acabam por falhar os seus objectivos.
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Nesse sentido, Neves (2001, p.466) defende que, “apesar de se impor, nem sempre
uma cultura “forte” simboliza a eficacia (...), a organizagio deve antes dispor de uma
cultura adequada, que lhe permita fazer face aos problemas de adaptagio ao seu meio
externo e de integragdo do seu meio interno”.

As organizag¢Ges devem procurar essencialmente criar € manter uma cultura eficaz,
susceptivel de responder com celeridade e adequagdo aos desafios que lhe sdo colocados
ao longo dos tempos.

Os factores essenciais na consolidagido da cultura de uma organizagdo passam,
entre outros, pelos métodos de recrutamento, pela actuagio dos gestores de topo e pelos
métodos de orientagdo e socializacdo. Relativamente aos métodos de recrutamento,
pode dizer-se que constituem um importante factor para ambas as partes, na medida em
que, ao definir no processo de recrutamento quais os valores e comportamentos
desejaveis, a organizacio consegue seleccionar os candidatos que julgam ser mais
compativeis com os valores instituidos e permite aos candidatos avaliar o seu interesse
em integrar-se numa empresa com esses valores e comportamentos referenciais. Quanto
4 actuagdo dos gestores de topo, é evidente que deve constituir um bom exemplo diério,
na medida em que “os empregados irdo guiar-se pelos comportamentos que observam
nos seus superiores e procurardo actuar de molde a conseguir obter deles recompensas,
promogdes e reconhecimento”. Por ultimo, importa focar o papel dos métodos de
orientagdo e socializagdo dos novos colaboradores pois, “ainda que os novos
empregados partilhem os valores basicos da cultura, ndo poderdo estar totalmente
familiarizados com as normas de comportamento de grupo, em que estes valores se
traduzem”. Contudo, apesar de importante e imprescindivel conceder orientagio ao
novo colaborador numa fase inicial, ¢ igualmente fundamental que o processo de
socializagdo seja continuo, durante toda a sua permanéncia na empresa, ja que “a
dindmica de grupo vai fazendo aparecer novas normas e comportamentos € a
necessidade de rever e ajustar as existentes aos novos desafios do negocio” (Cimara,
Guerra, Rodrigues, 1999, p. 158).

Para Ilona Kovacs, uma empresa obtera bons resultados se “tiver pessoal
competente, lideres que formem grupos altamente eficientes, fizer uso de estruturas de
grupos sobrepostos, se conseguir comunicagio e influéncia eficazes, tomada de decisdes
descentralizadas e coordenadas e altas metas de desempenho aliadas & alta motiva¢do”
(Kévacs, 2003, p. 302).
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Do exposto anteriormente, facilmente se depreende que efectuar um diagnostico
das motivagdes dos colaboradores de uma organizagio assume contornos indispensaveis
para levar a cabo as suas estratégias de gestdo. Uma das formas de elaborar esse
diagnostico passa pelo estudo do Clima Organizacional. Contudo, ndo parece
consensual entre a generalidade dos autores, que clima e cultura sejam conceitos
diferentes, sendo por esse motivo facilmente descobertas, no seio da literatura
especializada, imimeras similitudes e discrepancias entre eles.

Na perspectiva de Neves (2001, p. 446) “o clima é um conceito mais de raiz
individual e a cultura é um conceito mais de raiz grupal e colectiva”, pelo que “a cultura
¢ um conceito mais amplo que o de clima e visa compreender a forma como normas e
valores influenciam a formulagéo das politicas e praticas organizacionais, enquanto que
o clima se preocupa com a influéncia que tais politicas e praticas exercem sobre o
desempenho individual e organizacional”. Clima Organizacional refere-se “a percepgéo
dos atributos organizacionais partilhada pelos seus membros” (Vala et al, 1994, p. 18).

Goleman (2000) relaciona o impacte de diferentes estilos de lideranga no clima
organizacional. Para o autor, um factor chave na eficacia dos lideres durante a mudanga
passa pela capacidade de aplicar diferentes estilos de lideranga (coercivo, autoritario,
paternalista, democratico, modelo e treinador) em circunstincias distintas, na medida
em que eles apresentam diferentes efeitos no clima da organizagdo:

» Flexibilidade (grau com que os colaboradores se sentem livres para gerar

inovagdes e assumir iniciativas);

» Responsabilidade (grau com que os colaboradores se sentem

organizacionalmente responsaveis);

= Padrdes (padrdes de desempenho e exigéncia estabelecidos pelos

colaboradores e que os norteiam no desenvolvimento das suas actividades);

= Recompensas (forma como é percepcionado o feedback sobre o desempenho e

a adequagio das recompensas);

» (Clareza (grau com que os colaboradores consideram claro, a missdo e os

valores da empresa);

* Compromisso (nivel de empenho dos colaboradores num propdsito comum).

Por outro lado, Neves (2002, p. 115) entende clima organizacional como “o estado
de saide do corpo social interno de uma organizagio, analisado 3 luz do grau de
satisfacdo € motivagdo dos colaboradores/ trabalhadores da mesma” sendo que o seu

diagnodstico permite conhecer os principais pontos fortes e fracos, no que se refere as
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pessoas, caracterizar os problemas, identificar as causas dos mesmos e avaliar a
capacidade de actuagio e o potencial de mudanca. Segundo a autora, o clima
organizacional representa 0 modo como as pessoas se sentem e traduz-se em
comportamentos de agrado ou desagrado, que demonstram maior ou menor adesio a
organizagdo. Na analise do clima organizacional sfo identificados comportamentos de
cooperagio, apatia, conflito ou acomodag@o, resultantes do cruzamento da percepgdo da
situagiio na organizag¢do, com a imagem criada da organizagio. Esta andlise encontra-se
sistematizada na figura 6.

Figura 6 - Analise do Clima Organizacional

Positiva
4
SasER T R s e
- Reinvindicagtes internas - Colaboragé@o
- Solidariedade de gnupo - Solidariedade nstitucional
- Queixas - Empenhamento nos cbjectivos
- Confiitualidade - Defesa da situaglio existente
- Satisfaglo e motivagéo

imagem da organizacio

- Absertismo - Aproveitamento pessoal da situag8o
- Rotag2o nos lugares - Baixa taxa de rotagio
- Defesa da situago/ Receio de
- Desejo de abandono mudangas por perda de regalias
- Apatia, desinteresse e descrenga na - Inexisténcia de solidariedade
organizago institucional
Negativa Positiva
Percepgiio da situacfio na organizagiio

Fonte: Adaptado de Neves (2002)

A imagem da organizagio representa 0 modo como esta é percepcionada
internamente, pelos colaboradores, e externamente, pelos stakeholders. Factores como a
missdo da organizagio, natureza das actividades, qualidade dos produtos e/ou servigos,
capacidade de inovagdio, estratégia, capacidade de direcgdo/liderancgas, condigSes de
trabalho, sistemas de incentivos e de remunerag¢Ges e politicas de pessoal, sdo alguns
dos factores inerentes a imagem interna da organizagdo. Por outro lado, a evolugéo
profissional, tarefas gratificantes e ajustadas as competéncias e apeténcias pessoais,
desafios, reconhecimento do valor profissional, boas relagGes pessoais, autonomia e
capacidade de acgdo, constituem alguns factores de percepgio da situagdo na

organizagdo.
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No modelo amalgamado de Clima/Cultura de Neves (2000), os dois conceitos sdo
entendidos como mutuamente relacionados e representados sob a forma de camadas
sobrepostas, semelhantes a uma cebola, conforme consta na figura 7.

Figura 7 - Camadas do clima/ cultura
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Fonte: Neves, 2000

Tal representacdo grafica tem por base “um conjunto de anéis concéntricos e
sobrepostos, representando cada anel um elemento ou manifestagio da cultura, estando
dispostos segundo uma ordem que seja o reflexo, quer do grau de materialidade da
manifesta¢do, quer do grau de dificuldade de acessibilidade do mesmo, quer ainda da
forma de apreensdo ¢ aprendizagem do significado (do comportamental ao emocional)”
(Neves, 2000, p. 104). O autor acentua contudo, que apesar da “relagdo de proximidade
e de semelhanga dos aspectos conceptuais e metodologicos dos conceitos” o modelo
“procura acentuar a distintividade de ambos os conceitos e a singularidade de cada um”
(p. 123). Deste modo:

* O clima encontra-se ao nivel mais superficial, ao passo que a cultura esta mais

enraizada;
= O clima esta associado as percepgOes/interpretagdes ¢ a cultura aos
valores/padrdes/normas;

= O clima ¢ mais facil de mudar em contraposigéo a cultura, de mutagdo mais
delicada;
®= O clima assenta em avaliagdes, enquanto a cultura em constatagdes;
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= O clima é um conceito de raiz individual, enquanto cultura é mais de raiz
grupal,
s No clima as percep¢des sdo descritivas, ao passo que na cultura sdo

avaliativas.

Neste quadro de referéncia e face aos factores apresentados, parece interessante
nesta altura tecer algumas referéncias a teoria das necessidades de McClelland, que se
distingue de anteriores teorias, como as de Maslow e de Herzberg, essencialmente por
evidenciar as necessidades adquiridas, desenvolvidas pela vivéncia das pessoas, em vez
das necessidades primarias.

McClelland (1961) identificou como necessidades secundarias a realizagdo, o
aprego/associacdo ¢ o poder. As pessoas movidas pela necessidade de realizagdo
apreciam desafios significativos, definem objectivos e metas mais ou menos ambiciosas
¢ exequiveis, monitorizam o seu progresso para realizar esses objectivos e procuram a
exceléncia através do esforgo individual. As pessoas motivadas pelo aprego desejam e
procuram manter relagdes pessoais proximas, cordiais e afectivas, estimulam o trabalho
em equipa e a pertenga a grupos. Por outro lado, pessoas movidas pela ambigéo e busca
do poder, gostam de competir e vencer, desejam controlar e exercer influéncia sobre as
decisbes € comportamentos de outros, recorrendo para tal a dominagio (poder
institucional) ou ao carisma (poder pessoal). Para McClelland, apesar de cada pessoa
poder apresentar todas essas necessidades, é possivel denotar um padrio de
comportamento, pela predominéncia de uma delas.

Como se tem vindo a constatar ao longo do presente capitulo, pela sistematizagdo
da vasta bibliografia sobre a tematica, ¢ possivel encontrar indmeras abordagens a
cultura organizacional, dependendo da 6ptica segundo a qual ela é analisada.

Alguns autores assumem ¢ defendem a cultura organizacional como algo que a
empresa “é” (Smircich), outros consideram que ¢ algo que a empresa “tem” (Schein,
Peters, Waterman), alguns decompdem-na em camadas através das quais os elementos
culturais sdo observados (Hofstede), enquanto outros dividem-na em niveis (Schein).

Se para Schein existe uma s6 cultura — a cultura dominante —, Sainsaulieu e
Thévenet defendem a possibilidade da coexisténcia de diferentes culturas — subculturas
- no interior de uma organizagio. Para Hofstede a cultura intrinseca a um pais influencia

a cultura organizacional de uma empresa, opiniio também partilhada por Camara,




Incorporagio da metodologia Seis Sigma na cultura organizacional como estratégia para a tnovagdo

Guerra e Rodrigues (1999) nos seus estudos sobre a relagdo da cultura nacional com a
cultura empresarial.

Outra das controvérsias assenta sobre os beneficios e inconvenientes de possuir
uma cultura “boa” ou ter uma cultura “forte”.

Contudo, ¢ em jeito de conclusdo, pode afirmar-se que ndo existe uma
metodologia melhor e outra pior, devendo o emprego de uma delas basear-se na
adequagio aos objectivos a atingir com cada pesquisa ou até, desejavel e
preferencialmente, recorrer a uma abordagem multifacetada que permita captar na
integra a esséncia da cultura organizacional. Acima de tudo as organizacdes devem
procurar dispor de uma cultura adequada e eficaz, que consiga dar resposta, célere e

sempre que necessaria ou exigida, aos desafios com que se deparam quotidianamente.
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III. CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJECTO DE ESTUDO

A empresa seleccionada para servir de suporte ao presente estudo, designada
doravante como empresa Alfa, localiza-se a Sul do Tejo. Trata-se de uma empresa
multinacional, de capitais americanos, pertencente a um dos grupos mundiais com
maior expressdo econdmica na area de componentes para a industria automével e de
telecomunicacgdes, a operar em mais de 45 paises.

O organograma da empresa Alfa ¢ apresentado na figura 8.

Figura 8 - Organograma da empresa

Montagem Linha de Produto Gestiio da Finangas e
de relés Sensores Qualidade Administragio
Contabilidade
Fabricagio
Electrénica Organmcao_
Engenharia Fabricagdio Auditorias e Imagem
de Produto Moldes
Recursos Humanos
Manutencio Controlo de custos
T Materiais
Armazem
Seis Sigma/
Melhoria das /Amblente e Seguranga
Poupang Saiide Ocupacional

Fonte: Documentagio cedida pela empresa Alfa, no més Julho de 2007.

Fortemente empenhada nas questdes associadas a qualidade, com vista a
maximizagio da satisfagdo dos clientes, da posi¢do no mercado e dos resultados
financeiros obtidos, a empresa aposta na inovagdo, na produtividade e nos “zero
defeitos”, conforme consta na figura 9. A politica da qualidade da empresa direcciona-
se e centra-se exactamente nos itens da figura, salientando-se a importancia concedida
aos trabalhadores, responsabilizando-os pela qualidade do trabalho desenvolvido, pela

melhoria continua e pela satisfacio plena dos clientes.
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Figura 9 - Pilares da Qualidade da empresa
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Fonte: Empresa Alfa.

As suas actividades s3o orientadas pelo Modelo de Exceléncia do European
Foundation for Quality Management (EFQM) e a empresa encontra-se certificada pelas
normas ISO/TS 16949 — Sistemas de Gestdo para a Industria Automével e pela ISO
14001 - Sistemas de Gestdo Ambiental.

O Modelo de Exceléncia da EFQM, enquanto modelo de autoavaliagdo, ¢
assumido pela empresa como guia condutor para uma melhoria continua da qualidade,
definindo como meta a exceléncia sustentavel. Constitui uma ferramenta ndo prescritiva
baseada em nove critérios, divididos em meios (lideranga, pessoas, politica e estratégia,
parcerias e recursos, processos), resultados (pessoas, clientes, sociedade e resultados
chave do desempenho), inovagédo e aprendizagem. Subjacentes ao modelo encontram-se
os conceitos fundamentais da exceléncia, apresentados na figura 10. “Comportamentos,
actividades ou iniciativas baseadas nestes conceitos sio frequentemente referidos como
Gestdo pela Qualidade Total” - TQM (EFQM, 2002).

Figura 10 - Conceitos fundamentais da Exceléncia da EFQM

Orientagio para os Resultados
Responsabilidade - Focatizaglio no Cliente
Social Corporativa —\
Desenvolvimento de Parcerias S . Lﬂenna e Constincia de Propdsites

o P
Aprendizagem, \ Gestio por Processos
Melhoria e Inovacio Continuas e por Factos

Desenvolvimento ¢ Envolvimento das Pessoas

Fonte: EFQM, 2002
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Ainda no que 4 Qualidade diz respeito, a certificagdo em Sistemas de Gestdo para
a Industria Automével, segundo a norma ISO/TS 16949, capacitou a empresa a
demonstrar o seu compromisso com a qualidade do produto e a conformidade com os
requisitos dos clientes. Registe-se que esta norma ¢ aplicada em empresas de todo o
mundo em que se fabricam pegas ou componentes para a industria automével e engloba
ndo 56 os requisitos da norma ISO 9001, como requisitos do sector automdvel — PPAP -
e requisitos especificos de fabricantes, tais como - APQP, FMEA, MAS, SPC ¢ QSA*,
Desenvolvida pela International Automotive Task Force (IATF), condensa numa tnica
norma os requisitos da norma internacional ISO 9001 e das normas nacionais AVSQ
(Italiana), EAQF (Francesa), VDA (Alem3) e QS-9000 (Norte Americana), criando uma
abordagem comum do sistema da qualidade em toda a cadeia de fornecimento,
reconhecida, quer pela industria americana do sector automével, quer pela europeia.

Preocupada igualmente em demonstrar o seu compromisso com o meio ambiente,

a empresa possui certificagdo em Sistemas de Gestdo Ambiental, segundo a norma ISO
14001, a fim de optimizar a utilizacBo racional de energia e recursos, minimizar o
impacto ambiental das suas actividades, protegendo o ambiente e prevenindo a
poluigdo.

Complementarmente as certificagdes mencionadas, a empresa implementou e

desenvolve iniimeras iniciativas da qualidade’, das quais se salientam:

» Kanban (Palavra de origem japonesa que significa cartéo ou etiqueta, em que
o ritmo de produggo é determinado pelo ritmo de circulagio de Kanban's na
linha de produgo, isto é, um posto de trabatho a jusante controla o posto de
trabalho a montante);

s Just-in-time (filosofia de gestdio que visa gerir e reduzir a0 minimo os stocks.
Consiste em produzir e disponibilizar os produtos acabados no momento
exacto em que se tornam necessarios para a venda; os subconjuntos no preciso
momento em que sd0 necessarios para a montagem dos produtos finais; os
componentes no momento exacto em sdo precisos para a montagem dos
subconjuntos € as matérias-primas no preciso momento em que V30 Ser
utilizados para a fabricag8io dos componentes);

= 58’s (Programa cujo nome provém das iniciais das cinco técnicas japonesas

que o compde: Seiri (limpeza); Seiton (arrumagdo); Seiso (organizagio);

4 Fonte: www.sgs.pt
3 Toda a informagiio constante no presente capitulo teve por base a informagfio disponivel na intranet e
manuais de formacfio Belf do grupo.
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Seiketsu (uniformizacdo) e Shitsuke (disciplina), a que a empresa acrescentou
um 6°S - Seguranga. Este programa visa melhorar o ambiente de trabalho;
prevenir acidentes; incentivar a criatividade; eliminar desperdicios;
desenvolver o trabalho em equipa, reduzir custos, melhorar as relagOes
bhumanas e a qualidade de produtos e servigos);

» Lean (Conjunto de técnicas focalizadas na optimizagdo de processos que visa
eliminar desperdicios - tudo aquilo que n3o acrescente valor ao cliente);

» Kaizen (significa melhoria continua, envolvendo toda a empresa. Esta filosofia
defende que o nosso modo de vida - seja no trabalho, na sociedade ou em casa
- merece ser constantemente melhorado. Para tal € essencial manter uma mente
aberta, uma atitude positiva, criar um ambiente “sem culpas”, praticar o
respeito mutuo todos os dias e deixar de lado posi¢des ou rankings - uma
posi¢o equivale a um voto. Recursos humanos assumidos como o bem mais
importante da empresa;, processos que envolvam melhorias graduais,
sobrepondo-se a mudancgas radicais; melhorias baseadas em estatistica e
avaliagio quantitativas da performance do processo constituem os principios
Kaizen por que a empresa se rege actualmente;

®= Metodologia Seis Sigma.

A metodologia Seis Sigma foi implementada pela empresa mée internacional do
grupo, em Junho de 2002. Essa implementaglio foi desencadeada em duas fases
distintas. Numa primeira fase, em 2002, foi fornecida formac3o especifica para
Champion aos executivos, num total de 72 lideres seniors qualificados. Foram
identificados os “big ¥'s”® do grupo — Qualidade, Entrega, Custo, Conformidade e
Crescimento, a que se seguiram ac¢Ges de formacdo para Master Black Belts e Black
Belts. Em 2003, arrancou a segunda fase de implementagdo que assentou
essencialmente na certificagdo de Black Belts e Green Belts ¢ no langcamento do
Business Unit Six Sigma Network, como estratégia de comunicagdo, disponivel na
intranet mundial do grupo (infracomm website), onde se encontra sistematizada toda a
informagdo referente & metodologia Seis Sigma e Lean, nomeadamente os manuais de
formagdo para os diversos niveis Belt, formularios de aplicagio das metodologias,

programas especificos de aplicagdo (como o Minitab), entre muitos outros. Nela consta

8 “pig Y's” sio os os resultados de negécio que realmente importam A empresa e que representam nOTmas
directamente ligadas aos requisitos criticos do cliente. (disponivel a 26-07-2006 em
. MOtOro! ‘content. jsp?globalObjectid=3074-5804
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o Wall of Honor que visa promover o reconhecimento e a divulgacio dos colaboradores
que alcangaram a certificacBo em Black Belts ou Master Black Belt. Os restantes
colaboradores que atingem um determinado nivel Belt, em qualquer unidade do grupo,
s3o igualmente referidos na intranet, mas em local distinto do Wall of Honor.

Os colaboradores sdo encorajados a rever a informagio colocada na intranet, de
modo a aprender mais acerca das varias ferramentas de melhoria e a realimentar a
satisfagdo dos clientes.

As PMC - Propostas de Melhoria Continua, constituem uma forma de
encorajamento a criatividade e referem-se a propostas de melhoria realizadas pelos
colaboradores das linhas de produgo ou de um determinado departamento, que nio
chefias. Se essas propostas forem consideradas de importéncia significativa para todas
as fabricas do grupo, entio podem passar a constituir um SDP- Sucessfull
Demonstrated Practices. Nestes casos, o Lider Seis Sigma local analisa todas as
propostas e realiza uma filtragem das mesmas em fungiio do grau de importincia para a
unidade nacional e quais os possiveis beneficios que outras fabrica do grupo poderiam
retirar dessa PMC. Aquelas que forem consideradas de interesse para o grupo sdo
submetidas por via propria — formulario disponivel na intranet - e colocadas a
apreciagdo dos lideres de Exceléncia Operacional do grupo de anilise de SDP
internacional ao nivel da sua relevincia e beneficios, com o proposito final de obter
aprovagio. Se o grupo reconhecer o valor da proposta para o grupo ela é considerada
SDP e disponibilizada no repositério de SDP da intranet para todas as unidades, ou
entdo limita-se a fazer parte das PMC. Em qualquer dos casos, ap6s aceitagdo ela pode
ser implementada, ou pelo seu criador ou por uma equipa (caso o criador ndo possua os
conhecimentos ou recursos necessérios), dispondo de até uma hora/semana para
trabalhar/melhorar a ideia.

Os SDP constituem uma aplicagio desenvolvida com o objectivo de comunicar e
encorajar a partilha das melhores praticas entre todas as unidades de negécio do grupo.
Este repositorio € assumido como um facilitador significativo, em direc¢do do objectivo
partilhado da melhoria continua, pois permite captar e sistematizar a descricio das
praticas de sucesso numa base de dados comum e, simultaneamente, facilitar a sua
divulgacdo. Todos os colaboradores da empresa tém permissdo para submeter a
apreciagio uma melhoria, sob a forma de SDP, bastando para tal seguir o guia de
utilizador disponivel na propria intranet. Deste modo, espera-se que através do exame

as melhores préticas aplicaveis a sua area de actuagiio, os colaboradores criem as suas
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proprias ideias, para aumentar a eficiéncia, reduzir custos e melhorar a qualidade na

unidade de negécio a que pertencem.

Importa salientar que quatro meses apos a sua implementacdio, tinham sido ja

submetidas 451 ideias para o repositorio, das quais 48% foram implementadas.

No seguimento destas acgdes, com o objectivo de maximizar a satisfagio dos

clientes, a posi¢iio de mercado e o aumento dos resultados financeiros, pela garantia

continua da qualidade e melhoria de custos nos seus produtos, processos € Servigos, a

empresa implementou a Operational Excellence Six Sigma, referida ao longo da

presente tese como Exceléncia Operacional Seis Sigma.

Esta iniciativa, que integra para além do Seis Sigma, o Lean production e o TQM,

teve como objectivo fomentar a melhoria em todos os aspectos do negdcio.

A Exceléncia Operacional Seis Sigma representa uma ampla abordagem ao

processo de melhoria do negécio, liderado pela gestdo sémior e desdobrado pelos
Champions, Master Black Belts, Black Belts e Green Belts, através dos seguintes

principios:

Satisfagdo dos clientes. “O nosso sucesso depende da satisfagdo dos nossos
clientes. Tal sO se consegue quando a nossa performance em todas a éareas
alcangar e exceder as suas expectativas”;

Qualidade Seis Sigma. “Os nossos produtos e servicos devem ser
desenvolvidos e completamente integrados na totalidade da cadeia de
fornecimento em processos aptos para alcancar niveis de performance Seis
Sigma. Conduta ética e conformidade com seguranga, saide, ambiente e
regulamentagGes legais sdo premissas fundamentais do nosso negécio”;
Produtos isentos de defeitos e servigos prestados a tempo. “Cada colaborador é
responsavel pela qualidade do seu proprio trabalho. O nosso objectivo é
reduzir a variabilidade para alcangar zero defeitos nos nossos produtos e
servigos enquanto methoramos os tempos de cada ciclo. Cada erro deve ser
eliminado por medidas correctivas e preventivas sistematicas”;

Melhoria Continua. “As melhores praticas demonstradas serdo identificadas e
implementadas em todo o grupo, como um desafio continuo para identificar
oportunidades para a inovagéo e para a melhoria. Um importante método para
a melhoria é a motivagio, a formag3o ¢ o desenvolvimento de todos os

colaboradores, uma responsabilidade partilhada por colaboradores e gestdo”.
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Cabe a cada uma das unidades de negdcio promover e gerir a melhoria continua ao
nivel da qualidade, produtividade e valor, “porque o processo de exceléncia constitui
uma mudan¢a cultural, ¢ as mudangas de sucesso requerem fortes liderangas, um
efectivo processo de exceléncia € directamente relacionado com as pessoas envolvidas™.

Os projectos de melhoria devem incluir, consoante se demonstre mais ou menos
apropriado: cliente externo, empresa, fornecedor, seguranga e requisitos regulamentares.
Com esse intuito utilizam-se as seguintes técnicas:

»  Quality Operational System (QOS). “Regular revisdo, pela gestdo, para
verificar que os processos vdo de encontro aos requisitos do cliente e aos
objectivos interno de melhoria continua. Utilizam-se cartas de tendéncia,
analise de Pareto, cartas de verifica¢fio”;

s Lean. “Uma série de ferramentas e técnicas que se focam na optimizagdo do
processo pela redugio dos tempos de ciclos e pela eliminagio de
desperdicios”;

®  Sucessfull Demonstrated Practices (SDP). “Técnica de total envolvimento dos
colaboradores focada na implementagiio das melhores praticas de sucesso
desenvolvidas no interior da empresa”;

»  Marnufacturing Resource Planning (MRP). “Processo formal de integracdo e
controlo de todos os processos de planeamento do negécio com o intuito de
equilibrar a oferta e a procura do modo mais eficiente e eficaz possivel”;

= Aplicagdo das Ciéncias Estatisticas. “Utilizagdo das ferramentas da Qualidade,
ditas de Engenharia, incluindo SPC; DOE; Regressdo linear; ANOVA”;

=  Métodos de Gestdo. “Normalizagio ISO 9001; ISO/TS 16949, ISO 14001,
benckmarking, sistemas de sugestdes, equipas taskforce, equipas funcionais
transversais, revisdes de performance, formago, programas de aprendizagem

e planeamento do negécio”.

Como estratégia de negdcio, a empresa mde internacional decidiu, apoés a
conclusdo das fases de implementagdo descritas anteriormente, que a metodologia Seis
Sigma devia avancar em todas as unidades nacionais do grupo.

A unidade fabril portuguesa iniciou os primeiros passos na implementagdo da
metodologia Seis Sigma, no ano de 2003.

Os profissionais ligados & metodologia Seis Sigma na empresa Alfa, objecto da

presente tese, sdo denominados internamente como membros da comunidade Belt. Esta

52



Incorporagio da metodologia Seis Sigma na culkura organizacional como estratégia para a inovagdo

comunidade tem vindo a diversificar-se ao longo dos anos, como se pode verificar pela

figura 11:

Figura 11 - Quadro comparatlvo da “comunidade Belt”, nos ultimos 4 anos
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Fonte: Documentagdo fornecida pela empresa Alfa, em Margo de 2007.

Para além dos membros Belt referidos na figura 11, acrescem ainda um
Operational Executive Director ¢ um Master Black Beltf, que fazem parte da empresa
mde e prestam, a partir do exterior, apoio as unidades nacionais do grupo.

Como se observa, a empresa adopta uma denominag3o para os membros da sua
comunidade Belt ligeiramente diferente da analisada na revisdo bibliografica. Deste
modo, ¢ possivel constatar a inexisténcia de um Sponsor, substituido pelo termo
Operational Executive Director, a subdivisdo dos Champions em DMAIC Champion e
Financial Champion, a subdivisio dos Black Belts em DMAIC Black Belt e em LDFSS
Black Belt e a inexisténcia da denominagéo Yellow Belts ou qualquer outra denominag&o
especifica, aplicivel aos restantes membros das equipas Seis Sigma.

A empresa mie do grupo dividiu os Black Belts ¢ Green Belts em operacionais e
transaccionais, em que os operacionais estdio associados aos produtos ou processos, s3o
mais objectivos e ligados ao processo DMAIC, permitindo mais facilmente quantificar
melhorias ao nivel das poupancas directas, enquanto que os transaccionais estdo
preferencialmente associados a projectos organizacionais, em que 0 processo nio ¢
produtivo.

Segundo a empresa, o sucesso serd alcangado através da conjugagiio de
conhecimentos e esforgos de cada um dos membros da comunidade Belf, em termos
individuais e colectivos.

Cada um dos membros da comunidade Belt da empresa tem claramente definidos

os seus papéis ao nivel de projectos Seis Sigma, conforme se resume no Quadro 4.
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Quadro 4 - Papéis e Skills dos membros da comunidade Belr da empresa Alfa

OP-EX DMAIC  Financial LDFSS DMAIC DMAIC
Pepéis o Siills Director _ Chamgion Champlon MBS BB _ BB _ GB
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Selecclonar os Master Black Belts
Institucionalizar a conducdo do grupo Seis Sigma/ Lean
‘Acompanhamento na condugdo das revisies do grupo

| Assegurar a disponibilidade de recursus e tempos de formagio para osi

|Belts designados para prejectors Sels Sigmaf Lean

Desemvolver a formagdo Seis Sigma/Lean em todas as unidades de
0cio

Selecclonar os projectns estratégioos para as wiidades de negocio
Priorizar os proj Mderados estratdgicos para as unidades de
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unidades de negdclo
Verificar a economia de custos e beneficios
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Liderar, mediar e deferder o Sels Sigme / Lean na enpresa
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e ter capacidade para lidar com qualsqueres barreiras politicas, de
recursos e financeiras

Rever continuamente e identificar novas oportunidades estratégicas X
neygoclo,

Acompanhar a conclusdo dos projectos e apoiar a fase de Controlo ) §
Assumir a lideranca pelos projectos seis sigma/ fean locals
Deflnir e verificar o &mbito dos projectos locals

Sustentar a contabilidade dos projectos locals

Verificar a economia de cusins reportades aos projectos locals
Orientar os projectos da unidade de negocio ) ¢ X b ¢
Formar LDFSS/ DMAIC Black Belis X
Encorajar a formagao LDFSS / DMAIC Black Belts } ¢
Diriglr a formag3o LDPSS/DMAIC Green Belts
Encorajar a formag3o LDFSS/DMAIC Green Belts X X
Encorajer a selecgdo de projectos BB locals X x X X X X
Encoralar a selecgdo de projectns GB locals X X b ¢ X & ) 4
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Encorajar as fases MAIC ou DOC dos projectas Black Belt
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Perito em ferramentas bisicas e em ferramentas estatisticas X x

Perito em feramentas da quaiidade e estatisticas Sels Sigrm e x
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Fonte: Empresa Alfa.

A detecglio de potenciais projectos Seis Sigma pode ocorrer em dois sentidos. No
sentido 7op-Down caso se trate de oportunidades chave para a estratégia do negdcio e o
alcancar dos objectivos, ou no sentido Bottom-Up caso se verifiquem resultados a
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necessitar de maior atengdo, nomeadamente devido a problemas, erros, insatisfagio de

clientes, ineficiéncias ou outros.

Para alcangar essas melhorias os projectos Seis Sigma na empresa Alfa podem

desenvolver-se com base num dos seguintes processos:
1. DMAIC - Define, Measure, Analyse, Improve, Control. Igualmente

identificado na empresa como Seis Sigma Operacional, resumido na figura 12.
Utilizado para gerir projectos Seis Sigma focalizados na melhoria de produtos

Ou processos existentes;

Figura 12 - Processo DMAIC aplicado na empresa Alfa
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- Nomear o Black Belt 0 2 equipa do projecto; » Elaboredo detaiheda do mepa da - Entender a relagio entr as variavels de
Emeleaerosob}euﬂ:w doprejerio s as Ariling wpm -~ v entrada o ds salda (Input's e output’s)
R peupangas medigio ~ Andlise das causas de ralz do problema
f
L2
IMPROVE ;
CONTROL
“ do
Identificar es causas de ralz da variaglo; = Documantar 03 parémetios do processo
quals as necessidades pera B> - revisto para progredir com os lucros;
fecher o gap da patfonnance; = Devolver o processo an seu dond,
- Deservolver as farrementas foantends e poiands es operagles
osresultados

Fonte: Adaptado da informag@o constante na Infranet da empresa Alfa.

2. CDOV - Concept, Design, Optimize, Verify. Igualmente identificado na

empresa como LDFSS - Lean Design for Six Sigma. Utilizado quando se
constata a necessidade de criar um novo produto ou um novo processo. O
LDFSS na empresa consiste na concep¢io e desenvolvimento de novos
processos ou produtos ou na alteragfio em processos ou produtos existentes.
Toda a parte de estudos de concepgo e desenvolvimento é efectuada na
unidade nacional mas as amostras sio posteriormente enviadas para a unidade
alemd, onde sdo realizados testes e decidida a aprovagio final (ou nio) do
novo produto. Quando aprovado, a divulgagio do novo produto pelos clientes
¢ efectuada pelo Departamento de Marketing, situado na Alemanha.

Os projectos podem ser atribuidos aos Black Belt, quando existe a necessidade de

implementar melhorias de ruptura num processo de importincia estratégica para o

negécio ou quando existe a necessidade de introduzir um novo design de produto; ou
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ser atribuidos aos Green Belt, quando surge a necessidade de implementar melhorias de
ruptura em servigos ou processos identificados como ineficientes ou produtos
defeituosos, ou quando se verifica a necessidade de melhoria num processo
estabelecido.

A fim de melhor entender a participagio dos membros da comunidade Belf ao
nivel de desenvolvimento de projectos Seis Sigma ¢ apresentado no Quadro 5 a
quantidade de projectos Seis Sigma que ja se encontram completamente terminados e
implementados € o nimero de projectos que ainda se encontram em fase de

desenvolvimento.

Quadro 5 - Projectos Seis Sigma/ Lean realizados na empresa Alfa

Projectos Fechados | Activos
Black Belt 8 2
Green Belt 28 17
Lean 0 7

Fonte: Dados fornecidos pela empresa Alfa em Dezembro de 2006

Para além do apontado anteriormente, ao nivel de iniciativas da qualidade, a
fébrica portuguesa (empresa Alfa) desenvolveu internamente aquilo a que denominou
como PIPE - Product Improvement Plant, um programa que pretende ser a estrutura de
suporte ao projecto de melhoria continua da empresa. Ele engloba as metodologias Seis
Sigma, Lean, JIT, 5'S ¢ Kaizen em interacgdo com:

* PIPE Teams,

= Auditorias 58/ 6T,

®  Workshops de Melhoria de Poupangas;

*  Online Analysis and Actions (analise e ac¢des online).

As equipas PIPE, usualmente compostas pelo lider da linha, operadores do
processo a analisar, engenheiro de processo e engenheiro da qualidade, retinem a cada
quatro dias para discutir problemas relacionados com a qualidade (retorno de clientes),
desperdicios, defeitos na linha e ainda para a melhoria nas operagdes e analise da
qualidade do processo, como meio de prevengdo. O que se pretende com estas equipas é
que sejam compostas por colaboradores de todos os sectores, que estio directamente
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envolvidos com o processo e que, como tal, conhecem os seus possiveis problemas e
podem apontar situagdes a melhorar, por menores que sejam, para que funcionem nio
s0 como elementos que os identificam e divulgam mas igualmente como criadores de
possiveis solugdes. Aquando da realizagio da presente analise, existiam cerca de 60
equipas PIPE em funcionamento na empresa Alfa. Os projectos Seis Sigma encontram-
se no topo dos métodos utilizados pelas equipas de engenharia para atingir
performances de exceléncia, apenas alcangaveis com as acgdes estruturadas, definidas e
mensuraveis permitidas por essa metodologia. Na verdade, as ferramentas utilizadas nos
projectos Seis Sigma sio uma fusdo entre as tradicionais ferramentas estatisticas e as
ferramentas associadas ao Lean. Deste modo, considera a empresa, que PIPE e Seis
Sigma interagem continuamente nas ac¢des de melhoria de produtividade, qualidade e
reducio de desperdicios.

Ao nivel das auditorias 55 / 6T a empresa nomeia Champions 5S para cada area e
s20 conduzidas auditorias 55 mensalmente com o objectivo de detectar melhorias na
organizagZo interna de cada area. Em cada auditoria sdo analisadas, com base em check-
fist do grupo, questSes associadas i limpeza, arrumagdo, organizagdo, uniformizaggio,
disciplina e seguranga e, sempre que sdo detectadas nio-conformidades ou
oportunidades de melhoria sio registadas, fotografadas e colocadas num placar, com
indicagdo do prazo de resolugdo. Apds serem tomadas medidas e desencadeadas ac¢es
correctivas ¢ novamente fotografada a rea e actualizado o placar, a fim de assinalar o
antes e o depois. Este placar pretende acima de tudo servir de incentivo as restantes
areas da empresa, para alterarem, caso existam, situagdes semelhantes e as corrigirem.
Por outro lado, o placar permite a divulgagdo das ac¢bes desencadeadas no dmbito do
PIPE.

Séo ainda criados grupos Kaizen quando se verificam necessidades de melhoria ao
nivel dos 55, dos SMED; da optimizagio de Kanban ou dos TPM. Sempre que, por
exemplo, ¢ realizada uma auditoria e sfio detectados pontos susceptiveis de melhoria
numa determinada érea de trabalho convocam-se os intervenientes dessa area e, no
prazo maximo de 5 dias, devem encontrar solugdes para as situagdes detectadas. Para
integrar os grupos Kaizen ndo ¢é necessirio possuir qualquer tipo de formagdo
especifica, nem tdo pouco em Seis Sigma, pois sempre que um grupo é criado,
concede-se formagdo em simultineo com a actividade que se vai desenvolver. No
primeiro dia da semana em que o grupo Kaizen inicia os trabalhos, o Lean Leader
presta formagdo teérica de suporte ao trabalho, explicando claramente o que se
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pretende, onde se vai actuar, com que objectivo, ensinando e disponibilizando as
ferramentas necessérias para aplicar no caso especifico em causa. Nos restantes 4 dias,
o grupo de trabalho deve analisar a area em que se vai actuar, juntar-se em sessdes de
Brainstorming, identificar melhorias e implementé-las. Posteriormente, é necessario
voltar a analisar a eficacia das acgGes tomadas para que o trabalho do grupo fique
efectivamente concluido.

Os Wokshops de melhoria de poupangas refinem, em sessdes de Brainstorming,
equipas de trabalho multidisciplinares, detentoras de uma visio profunda e abrangente
da empresa e dos seus produtos, que se pretendem impulsionadoras do processo de
melhoria continua na empresa. Os Workshops sio efectuados para todos os produtos da
empresa, bissemanal ou mensalmente, entre o lider de linha, o lider de produgdo, o
técnico de planeamento, a qualidade e o controlo de custos. Neles sdo claramente
delimitadas metas ¢ objectivos para cada produto ou processo, gerando o aparecimento
de planos de acgo.

O Online Analysis and Actions - analise e acgbes on-line do PIPE, consiste na
verificagdo diaria das linhas de produgfo, por colaboradores da Qualidade e que
registam todas as observagSes. As monitorizagSes sdo registadas numa tabela onde se
sistematizam os pontos a controlar, a frequéncia de controlo, a dimensio da amostra, os

meios de ensaio, a descrigdo da niio conformidade detectada (caso exista) e a da
respectiva acgdo tomada. Todas as observagdes registadas sio analisadas nos
Workshops e sempre que necessario sdo levantadas acgdes.

Analisando a taxa de desperdicio produzido ao longo dos ultimos 4 anos, desde a
implementacdo do Seis Sigma, é notavel a redugiio de 4,61%, em 2003, para 1,2%, em
2006. De igual forma, ao nivel da evolugdo de PPM reduziu-se de 22,8 em 2003, para
1,2 em 2006, apesar de o objectivo de 0,8 ainda niio ter sido alcangado.

Em termos globais, apresenta-se no quadro 6 a evolugdo na redugio de custos na

empresa portuguesa Alfa.
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Quadro 6 - Evoluggo da reduggo nos custos, desde a implementagdo do Seis Sigma

na empresa Alfa.
US Dollars 2004 2005 2006
Melhoria Hard ~ Savings  —| 4.100.000$ | 5.850.0008 |6.294.000$
nas Poupanqas directas 7
Poupangas Todas as melhonasﬁ. nas | ‘4 -Ioe ooos 5. ssa 000$ 16, 294 0008
iPoupangas o , ¥ 5
Hard Savmgs - 670, ooos 1548, ooos 1702, 000$
Poupangas directas
Seis Sigma Lean 0$ 0% 119.0008
Todos os indicadores| 75 0005 | 1.548.0008 |1.821.0008
Sels Slgma/ Lean
Todo e upo de pro;ectos ).0004 e 73930003 8 1 15000$

Fonte: Empresa Alfa, dados fornecidos em Margo de 2007
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IV. ESTUDO DE CASO

4.1. Introducio

O estudo de caso realizado, incidiu sobre os colaboradores envolvidos com a
metodologia Seis Sigma, na empresa Alfa e teve como finalidade analisar as percepgdes
dos mesmos relativamente as vertentes Seis Sigma, Inovagio Organizacional e Cultura
Organizacional. O estudo desenvolveu-se com base em entrevistas aos representantes de
cada nivel Belt e da aplicagio de questionarios aos restantes membros da comunidade
Belt da empresa. A selecgio dos entrevistados para cada nivel foi aleatoriamente
efectuada pelo lider Seis Sigma, de acordo com a disponibilidade dos mesmos, de modo

a prejudicar ao minimo a actividade normal da empresa.

4.2. Entrevistas

As entrevistas foram efectuadas, em Junho de 2007, a quatro membros da
comunidade Belt do programa Seis Sigma, englobando cada um dos niveis Belt da
empresa.

A entrevista 1 foi realizada ao Lider Seis Sigma, a entrevista 2 a um Champion, a
entrevista 3 a um Black Belt e a entrevista 4 a um Green Belt.

Optou-se por utilizar dois guiGes de entrevista diferenciados, um apenas para o
lider Seis Sigma (Anexo 1) e outro para os restantes membros Belf (Anexo 2).

4.2.1. Entrevista 1 (E1) - Lider Seis Sigma

O entrevistado, licenciado em Engenharia Mecéanica, desempenha a fungio de
Lider Seis Sigma ha cerca de um ano na empresa Alfa.

Segundo ele, o facto da empresa ser americana e a metodologia Seis Sigma ter sido
posta em pratica com sucesso pela Motorola, igualmente americana, foi um dos
principais factores que levaram a empresa mée internacional do grupo a decidir adoptar
a mesma metodologia ¢ a alarga-la as suas divisSes automéveis localizadas na Europa e
na Asia. O grande factor de sucesso na implementa¢3o da metodologia Seis Sigma na
empresa residiu, essencialmente, no forte empenho e participagdo da gestdo de topo. O
entrevistado refere mesmo, a titulo de exemplo, a sua anterior experiéncia profissional

(noutra empresa multinacional), que pretendeu implementar esta metodologia, mas na
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qual, pela total auséncia de compromisso e participagdo da gestio de topo, se revelou
um fracasso.

Na empresa Alfa estdo actualmente envolvidos de forma directa com o programa
Seis Sigma cerca de 68 colaboradores, com 14 projectos em execu¢do (2 projectos
Black Belt e 12 projectos Green Belf). Na sua maioria, os projectos estdo ligados ao
DMAIC e desenvolvimento de produgdio, com projectos orientados para o Kanban,
sistemas e stocks.

Segundo o entrevistado, o prazo maximo de conclusio definido pelo grupo para os
projectos Seis Sigma é de 180 dias, contudo, a média actual de conclusio na fabrica
portuguesa ronda os 234 dias. No entanto, salienta-se que, apesar do prazo ser
ultrapassado, todos os projectos iniciados sdo concluidos. Relativamente a média
mensal com que os membros das equipas Seis Sigma se relinem, o entrevistado mostra
alguma insatisfagéo pelo facto de o ideal ser a dedicagdo entre uma a duas horas por dia
de trabalho efectivo nos projectos em curso, quando a realidade na empresa é de, em
média, uma reunifio a cada 3 semanas. Mas, se o tempo dedicado exclusivamente aos
projectos parece ser escasso, pela necessidade de conjugar o tempo de trabalho entre os
projectos e as actividades normais de cada colaborador, em contrapartida, estio
estipuladas e sdo efectivamente cumpridas reunides de melhoria, estruturadas da
seguinte forma:

= Semanalmente, em dia fixo, sdo efectuadas videoconferéncias entre as chefias

da empresa e a Direcgdo Europeia, com o objectivo de demonstrar os KPI
(Indicadores chave de Performance);

= Bissemanalmente, sio realizados workshops em projectos de melhoria de

poupangas.

A questiio relacionada com os principais critérios e sequéncia adoptada na selecgdo
¢ implementagdo de um projecto Seis Sigma na empresa, o entrevistado refere que os
projectos podem ser desencadeados como resultado de uma série de inputs, tais como,
reclamagbes de clientes, necessidade de melhorias nos processos, auditorias, entre
outros. Por esse motivo a decisdo de avangar com um projecto Seis Sigma cabera, em
ultima instdncia, & chefia de uma determinada area. Seguidamente o projecto é
desenvolvido pelo Black Belt e Green Belts graduados em Seis Sigma, com experiéncia
na area concreta.

Apesar do Lean mamyfacturing focar como fontes de desperdicio o excesso de
produgio; os tempos de espera; os transportes; os processos inadequados; o excesso de
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stocks, as movimentagBes desnecessarias ¢ os defeitos, a empresa acrescenta a nio
utilizagdo da motivagio humana como um factor adicional a ter em consideragdo.

Segundo o entrevistado, a fidelizagdo de clientes aumentou significativamente com
a adopgdo da metodologia Seis Sigma. Tal “foi notério porque nas auditorias o PIPE ¢

regularmente auditado pelos clientes ao nivel dos projectos Seis Sigma ¢ eles véem isso
como um factor importantissimo”.

No que diz respeito 2 inovagdo, com a implementagdo de alguns projectos Seis
Sigma na empresa foram, ainda segundo o entrevistado, desenvolvidas significativas
melhorias em produtos existentes, introduzidos novos métodos produtivos,
desenvolvidos novos modelos de gestdo e organizag3o empresarial. Como exemplo de
inovagdo, é referido o caso de uma linha de produgio totalmente manual que passou a
ser automatizada a 100% apods a implementagdo de um projecto Seis Sigma/Lean ¢
outro caso em que uma linha manual foi semi-automatizada. Quando se detectam
produtos com margens de lucro efectiva e preocupantemente baixas na empresa, s3o
criados projectos Seis Sigma com o objectivo de aumentar a capacidade produtiva e
consequentemente as suas margens de lucro e tal é, na maioria das vezes, conseguido
pela “total reestruturagdo do fluxo do processo e eliminagdo de desperdicios”. O
LDFSS na empresa consiste na concepgdo ¢ desenvolvimento de novos processos ou
produtos ou na alteragdo em processos ou produtos existentes. A empresa possui ainda
um departamento interno de construgio e desenvolvimento de maquinas, que lhes
permite alterar maquinaria sempre que tal se revele importante para melhorar o
Processo.

No que respeita a inovagio organizacional, o entrevistado refere a:

» Criag8io do departamento PIPE;

» Criagdio do departamento internacional - Operational Excelence sedeado na
empresa mie nos EUA, com uma estrutura definida por todo o resto do mundo
que visa a formagdo, controlo e acompanhamento da metodologia Seis Sigma
e respectivos projectos;

s  Criagdo de diversas aplicagGes informaticas, como por exemplo TEBIT (uma
aplicagio de informagio, gestdo e controlo de projectos ao nivel
internacional);

s Criagdo de Shares para partilha de dados, informagfio e participagdo em

féruns;
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* Mais valia da transmiss3o, aplicagio de conhecimentos e acompanhamento

para outras empresas locais de menor dimenséo.

Na opinido do entrevistado, a inovagiio organizacional na empresa contribuiu para

a criagio de valor. “A empresa tem ja varios anos de existéncia e a constante inovagdo
organizacional, sentida na sua estrutura ao longo dos tempos, levaram-na a ser lider
mundial bem como a desenvolver toda uma regido econdomica, empresarial e
socialmente”.

A empresa apresenta com regularidade SDP- Sucessfully Demonstrated Practices,
sendo até considerada a segunda fabrica do grupo com mais projectos apresentados.
Entre Janeiro e Junho de 2007, foram apresentados 7 SDP. Da pasticipagdo nesses SDP
as recompensas tém variado. “Se o SDP tiver sido submetido por um grupo e
proporcionar PMC sdo atribuidas recompensas, sendo a mais comum um jantar para
todo o grupo. Se a proposta for feita individualmente e cair numa Proposta de Melhoria
pode eventualmente conduzir a um valor monetirio”. Contudo, em qualquer SDP “a
maior recompensa acaba por ser o prestigio obtido pela divulgagdo internacional do
mesmo no sife do grupo € o reconhecimento local e internacional por parte das chefias™.
Os SDP apresentados por qualquer empresa do grupo sfio colocados na infranet e
partilhados pelas restantes.

A criatividade dos colaboradores “é encorajada pelas PMC e pela propria
formagio em Seis Sigma, na medida em que, por cada formando, ird sempre surgir um
novo projecto que despoletara a criatividade individual”.

Relativamente 3 disponibilizagdo de tempo do horédrio semanal de trabalho para o
desenvolvimento de uma nova ideia, o entrevistado refere que ndo é concedido qualquer
tempo especifico para tal, a menos que essa nova ideia esteja inserida num projecto do
seu dia-a-dia.

Os estimulos 3 inovagdo, na perspectiva do entrevistado, “passam pelo facto de
trabalharem numa empresa lider de mercado, ao nivel mundial e ao nivel do préprio
grupo, e pelo facto de terem um departamento interno de construggo e desenvolvimento
de maquinas, reconhecidos pelos clientes e por todo o grupo”.

A empresa assenta a sua estrutura hierarquica essencialmente em fungdo dos
projectos dos clientes, mais do que nas fung3es departamentais, segundo palavras
proferidas pelo entrevistado.

Na opinido do mesmo, o programa Seis Sigma da empresa ajudou a desenvolver a

disciplina, a efectiva resolu¢do de problemas e a capacidade de tomada de decisdes dos
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colaboradores, até porque a formagdo em Seis Sigma foca precisamente o “saber olhar
para um problema e procurar formas de o resolver”.

Ao nivel da qualifica¢io dos colaboradores, o entrevistado refere que “o objectivo
definido é de que 4% do total de colaboradores tenham que ter formagio em Seis Sigma
durante o ano actual”, sendo um dos objectivos globais da empresa a médio prazo que
todos possam vir a possuir formagdo nessa metodologia. Tal formagéo tem contudo de
ser faseada, devido aos custos associados, pelo que, actualmente, a selecgdo dos
formandos é baseada na necessidade sentida numa determinada érea especifica.

Com a adopgdo da metodologia Seis Sigma o trabalho em equipa foi dinamizado.
Na perspectiva do entrevistado tal dinamizagdo constitui uma necessidade da propria
metodologia de trabalho de Seis Sigma ja que, para as varias etapas, ¢ sempre
necessario o envolvimento de todos os departamentos. “A aplicagdo informatica que
gere os projectos obriga a que o dono do projecto, o Belt responsavel por desenvolve-lo
¢ o responsavel financeiro tenham que validar cada etapa do processo”, levando a que
seja impreterivel trabalhar em conjunto até que se obtenham consensos relativamente as
matérias em anélise.

Segundo o entrevistado, 0 empowerment “aumentou a todos os niveis”. Ao nivel
do Seis Sigma porque souberam abragar o programa e ganhar conhecimentos que lhes
concedem uma visio mais alargada dos processos, reduzindo-lhes simultaneamente o
medo e aumentando a sua confianga. Por outro lado, com o Lean “a propria pessoa
comega a comentar ¢ criticar mais o seu posto de trabalho ao nivel dos 5 5”.

O Seis Sigma “veio, dada a sua metodologia DMAIC, obrigar a uma
reestruturagio da organizagdo do trabalho para que fosse possivel dar inicio,
continuagio e finalizago a um projecto. Adicionando o Lean pela ferramenta Standard
Work foca-se essencialmente a organizagfo do trabalho e este & beneficiado™.

O entrevistado posiciona a empresa no quadrante superior direito do modelo de
Quinn, apontando para uma cultura de inovagdo.

Na actual fase do programa Seis Sigma, o entrevistado focaliza como melhorias
conducentes ao seu pleno funcionamento, “uma reestruturagiio do sector do PIPE no
sentido de ter Belts que ndo estivessem afectos & linha produtiva e pudessem dedicar-se
a tempo integral nas actividades Seis Sigma e Lean”. O grande entrave ao pleno
aproveitamento do Seis Sigma na empresa, actualmente, passa pelo facto das “pessoas

nfo terem tempo suficiente para se dedicar ao Seis Sigma”.
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Em termos globais, o entrevistado refere como principais impactes da
implementagdio do programa Seis Sigma:
» Fidelizagdo de clientes;
= Organizag#o do trabalho;
» Redugio de desperdicios;
= Melhorias ao nivel da qualidade;

»  Melhorias das poupangas.

4.2.2. Entrevista 2 (E2) - Champion

O entrevistado, bacharel em Engenharia Mecinica, iniciou fungSes na empresa
Alfa ha um ano, sendo Champion hi cerca de 5 meses. O seu papel, enquanto
Champion, passa por detectar quais as necessidades existentes em termos de methoria
continua, definir um projecto, escolher o lider desse projecto e indicar quais os passos a
Seguir.

Para ele, o facto de desempenhar a fungdo de Champion a tempo parcial, em
simultineo com outra fungio na producdo, ndo diminui o0 desenvolvimento de projectos
Seis Sigma, na medida em que a fungdo que exerce nesta matéria centra-se, acima de
tudo, em estar atento a todas as possiveis necessidades de melhoria (algo que ndo
necessita de disponibilidade na integra mas antes algo que vai “fazendo”
constantemente no dia-a-dia).

Define-se a ele proprio como uma pessoa dindmica, perfeccionista € com visao
para melhorias, caracteristicas que levaram a empresa a escothe-lo para desempenhar a
fungiio Belt de Champion. O seu perfil e experiéncia profissionais dotam-no de uma
visdo transversal, benéfica para articular correctamente melhoria, qualidade, seguranca e
bom ambiente de trabatho.

Desde que desempenha a fungdo de Champion esteve envolvido em 3 projectos
Seis Sigma, dos quais um deles se encontra passivel de apresentagdo ¢ os restantes
“ainda estdo em andamento”. O projecto finalizado visou, acima de tudo, a optimizacio
de modo a aumentar a taxa de produtividade.

Como ndo participou na implementagdo do programa Seis Sigma na empresa, néo
identifica quais os obstaculos iniciais com que a mesma se deparou, contudo, na sua
opinidio, o maior obstaculo ao programa Seis Sigma, actualmente, reside no facto de ndo

ter pessoas dedicadas em exclusividade ao desenvolvimento dos projectos porque, como

65



Incorporagio da metodologia Seis Sigma na cultura organizacional como estratégia para a inovagdo

necessitam de executar as suas tarefas diarias normais, nio ficam com muito tempo
disponivel para trabathar nos projectos.

Relativamente as vantagens decorrentes da aplicagio do programa Seis Sigma, o
entrevistado foca essencialmente as melhorias alcangadas, os ganhos de produtividade, a
reducdo de custos e a propria mudanca de sensibilidades, na medida em que “as pessoas
passaram a ter uma visdo diferente dos processos, a encontrar pontos de melhoria e a
participar mais”.

A adopgdo de outras iniciativas da qualidade, na perspectiva do entrevistado,
facilitou a implementacio e eficacia do programa Seis Sigma, na medida em que,
existindo ja uma cultura de qualidade e a assumpgdo de algumas nogGes nessa tematica,
todas as outras ferramentas se tornam mais facilmente implementaveis.

Com o programa Seis Sigma e toda a formagéo especifica que lhe esta associada,
“a empresa esta a transmitir ferramentas e sensibilidades que as pessoas desconheciam e
que as conduzem ao conhecimento de como produzir mais, gastando menos. No fundo
ajuda-as a ser mais eficientes e eficazes”.

Para o entrevistado, a adopgio do programa Seis Sigma na empresa fomentou a
capacidade de inovar nos diversos departamentos. “Existe na empresa uma pressio para
a melhoria e pelo surgimento de novas ideias, da direcgdo geral para as chefias e destas
para todos os colaboradores”.

O entrevistado integrou no passado uma equipa Seis Sigma que apresentou um
SDP. Como resultado dessa apresentagdio, ndo foram atribuidas quaisquer recompensas
monetarias mas sim o reconhecimento publico de todas as pessoas envolvidas e,
simultaneamente, a divulgagio, quer do projecto quer da equipa directamente envolvida
na elaboragdo, na infranet do grupo, disponivel internacionalmente. Na opinido do
entrevistado, o reconhecimento pablico do sucesso alcangado pode proporcionar maior
satisfagdo nos participantes, do que propriamente a atribuigdo de recompensas
monetarias.

Dos projectos em que participou, o entrevistado ndo considera que nenhum deles
tenha originado desenvolvimento de novos produtos ou melhorado significativamente
produtos ja existentes, contudo, pode dizer-se que “originou a optimizagdo dos
processos existentes e alterou os métodos utilizados. Um dos projectos procurou a
estandardizag@o e pesquisa de novos materiais, sendo alterados significativamente os
métodos de analise”.
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Para desempenhar correctamente a fungdo Belf de Champion teve formagdo
especifica em 3 dias completos, que englobaram a generalidade do programa Seis
Sigma, isto é, organizagio, métodos de gestio, técnicas de analise, motivacdo, lideranca,
entre muitos outros.

Na opinido deste interlocutor, recebeu “muito mais formagdo” enquanto membro
da comunidade Belf, do que aquela que receberia caso ndo estivesse integrado no
programa Seis Sigma.

Quando questionado sobre o possivel aumento da qualificagio dos colaboradores
com a adop¢do do programa Seis Sigma, o entrevistado foi peremptério ao afirmar que
“as pessoas acabam por alterar a visdo, a capacidade de anilise e de resolugdo de
problemas porque quem recebe formagio, automaticamente fica mais qualificado e
apto”.

Quando foi desafiado para integrar os quadros da empresa, o convite referia, desde
logo, o desempenho de fungdes como Champion no programa Seis Sigma. Para o
entrevistado, “a sua satisfagio aumentou bastante pela gratificagdo de fazer parte de
uma empresa que tem uma visdo estratégica como esta”.

Com a adopgdo do programa Seis Sigma sente que aumentou a inter ajuda e a
cooperagio ¢ que o trabalho em equipa foi sem duvida dinamizado e progressivamente
valorizado. Por outro lado, o empowerment também ¢ enaltecido com o programa. “As
pessoas sdo responsdveis pelo trabalho que executam. Sdo formadas e
responsabilizadas”.

Genericamente, o impacte do programa Seis Sigma na organizagio do trabalho
observa-se essencialmente ao nivel da alteragdo da capacidade e metodologia de analise
que influencia na resolugéo de problemas.

Numa escala de 1 a 5, em que 1 € pouquissimo e 5 muitissimo, o entrevistado
posiciona o seu nivel de participa¢éo e envolvimento com o programa Seis Sigma no
escaldo 5 e os restantes colaboradores da empresa no escaldo 4.

O entrevistado posiciona a empresa no quadrante superior do modelo de Quinn,
entre a cultura de apoio e a cultura de inovagio pois, para ele, a empresa detém um
pouco das duas.

Relativamente as melhorias que introduziria nesta fase do programa Seis Sigma na
empresa, conducentes ao seu pleno funcionamento, a Gnica mengdo vai para a

“necessidade de ter os recursos dedicados a 100% ao programa”.
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Em termos globais a implementagio do programa Seis Sigma conduziu a
“melhoria dos processos produtivos, ganhos de produtividade, redugfio de defeitos e

aumento de eficiéncia”.

4.2.3. Entrevista 3 (E3)— Black Belt

O entrevistado, licenciado em Engenharia de Materiais, trabalha na empresa Alfa
ha mais de 4 anos e ¢ Black Belf ha aproximadamente 2 anos. Desempenha a fungéo de
Black Belt a tempo parcial, sendo o periodo dedicado semanalmente a essa fungdo
actualmente “muito pouco, talvez apenas 10%”. Enquanto Black Belt tem como
incumbéncia optimizar os processos, ficando a seu cargo os projectos de maiores
dimensdes, seja ao nivel de complexidade, rentabilidade ou recursos, dar formagdo aos
Green Belt e apoiar os projectos desenvolvidos por estes ultimos. Participou em trés
projectos Seis Sigma bem como num projecto Lean.

Para o entrevistado, o maior obstaculo ao programa Seis Sigma passa por “ndo ter
Black Belts e Green Belts dedicados a tempo inteiro aos projectos”. Além disso,
considera necessario e premente ir “renovando os programas existentes para que estes
n#o morram, sejam eles o Seis Sigma, o Kaizen, os 5 S ou outros” ¢ “reformular o modo
de fomentar a criatividade”.

A reducgdio de custos e a mutagiio de mentalidades foram as grandes vantagens
obtidas pela empresa com a implementagio do programa Seis Sigma. Através das
acgOes de formagdo especificas em Seis Sigma “todos 0s que entram no programa ficam
com a mente mais aberta e véem os processos de uma forma diferente do que viam
anteriormente”.

O entrevistado considera que o facto da empresa ja ter adoptado anteriormente
outras iniciativas da qualidade, facilitou indubitavelmente a implementagio do
programa Seis Sigma, no sentido em que “as pessoas tinham ja mais abertura para estas
questdes”. Contudo, nem tudo foram facilidades porque o facto de outras iniciativas
associadas a qualidade ndo terem resultado na sua plenitude, conduziu algumas pessoas
a pensar que se tratava apenas de mais uma teoria (como tantas outras) ¢ tenham
assumido uma postura algo reticente no inicio do processo.

Na sua opinido, os colaboradores tornaram-se mais eficazes e eficientes com a
adopgdo do programa Seis Sigma porque “com mais formag#o, ficaram mais abertos,

mais atentos, mais participativos e interventivos”.
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O Seis Sigma fomentou, na sua perspectiva, a capacidade de inovar nos diversos
departamentos, dando mesmo como exemplo o departamento em que trabalha, onde o
abandono na utilizacio das antigas folhas de capacidade de processo manuais,
substituidas pelo uso de um software especifico, Minitab, trouxe inimeras vantagens.

Segundo ele, a empresa encoraja a criatividade dos seus colaboradores e estimula o
aparecimento de novas ideias. D4 como exemplo os grupos de melhoria, em que os
colaboradores apresentavam sugestGes de melhoria e em que as melhores acgdes
desencadeadas eram remuneradas monetariamente. No entanto, era espectavel que esses
grupos conseguissem propor melhorias a cada semana, o que pressionava
desmesuravelmente os colaboradores envolvidos, desmotivando-os e conduzindo a
outros resultados que ndo os inicialmente equacionados. Depois dessa iniciativa, sempre
que um colaborador desenvolvia novas ideias podia entrega-la na sec¢do de pessoal,
numa caixa de sugestGes. Também neste caso, as melhores ideias conduziam 3
atribuigio de prémios aos seus autores.

Se anteriormente era usual atribuir recompensas monetarias pelas melhores ideias
e propostas dos colaboradores, actualmente esta deixou de ser uma pratica da empresa.
“A recompensa passou a ser a divulgacdo dos nomes das pessoas que participaram num
projecto Seis Sigma de sucesso no jornal interno da empresa e na infranet internacional
do grupo”. Quando o entrevistado participou num projecto que originou um SDP a
recompensa atribuida ainda foi monetaria.

Dos projectos Seis Sigma/Learn em que participou “pelo menos um originou
mudanga no processo produtivo” e noutro foi alterada a forma de analisar as
reclamagdes.

No que respeita & formagao, ao nivel do programa Seis Sigma, o entrevistado teve
formacdo inicialmente em Green Belt, formagdo essa concedida internamente na
empresa (com duragdo aproximada de 4 semanas a meio dia) e, mais tarde, formagdo em
Black Belt externa (com duragio de 4 semanas, intensivas). Os contetidos englobaram a
introdugdo ao Seis Sigma; introdugio ao Lean; introdugéio a ferramentas estatisticas e da
qualidade; SPC; construgio de equipas de trabalho; FMEA; reunides de equipa e
técnicas para preparar apresentagoes; 5 S+1/ Organizacio do Trabalho; amostragem;
formas de lidar com a resisténcia; poupanga de custos; Kanban; Kaizen; gestio de
projectos, entre outras.

Conforme referido anteriormente, na opinido do entrevistado, a adop¢do do

programa Seis Sigma aumentou a qualificagio dos colaboradores em todos os
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departamentos da empresa. Em termos individuais, o facto de ter sido escolhido para
fazer parte do programa Seis Sigma aumentou quer a sua motivagio, quer a sua
satisfagiio, acima de tudo pelo reconhecimento que sentiu da empresa ao convida-lo
para fazer parte desse programa (na aposta feita na sua pessoa ao nivel de formagio Seis
Sigma), algo que considera extremamente positivo. Reconhece que a formagdo Seis
Sigma possui muitos custos associados e que a empresa tem escolhido os formandos em
fungdio do seu perfil e capacidade de trabalho, logo, o convite para fazer parte do
programa s6 podia ser visto como um factor de satisfagdo pessoal.

No que se refere ao trabalho em grupo, notou-se uma forte dinamizacéo com a
adopgdo do programa Seis Sigma, pois qualquer projecto ¢ sempre desenvolvido por um
grupo de trabalho que necessita comunicar permanentemente para alcangar os
objectivos tragados.

Também o empowerment, na perspectiva do entrevistado, aumentou na empresa
ap6s a adopgdo do programa Seis Sigma. “Mudaram mentalidades”.

Ao nivel da organizagdo do trabalho, considera que o programa Seis Sigma alterou
a rotatividade do trabalho e aumentou a autonomia.

Numa escala de 1 a 5, em que 1 é pouquissimo ¢ 5 muitissimo, o seu nivel de
participagdo e envolvimento com o programa Seis Sigma situa-se actualmente, segundo
o entrevistado, no nivel 2 por ndo estar muito associado a projectos nos ultimos tempos,
contudo, em termos gerais, refere que o seu nivel de participagdo e envolvimento se
situa entre o 3 e o0 4. Quanto aos restantes colaboradores, no sector especifico em que
labora coloca-os ao nivel 3.

O entrevistado posiciona a empresa no quadrante direito do modelo de Quinn,
entre a cultura de inovagdio e a cultura de objectivos, pois segundo a sua opinidio a
empresa possui um pouco das duas.

As melhorias propostas pelo entrevistado, conducentes ao pleno funcionamento do
programa Seis Sigma, foram as seguintes:

= Estudar a viabilidade de possuir Black Belts ¢ Green Belts a tempo integral

dedicados a projectos Seis Sigma. Contudo, na sua opinido, teria que analisar-
se se o facto dessas pessoas estarem permanentemente dedicadas a projectos
Seis Sigma ndo criaria desmotivagdo passado algum tempo e se, por outro
lado, o facto de sairem das suas fungSes na produgiio nfio os afastaria do

conhecimento pleno sobre os processos produtivos;
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» Realizar reunides anuais entre todos os niveis Belf inseridos no programa Seis
Sigma da empresa nacional, para partilhar experiéncias e propor melhorias
globais. Seria como promover o dia Seis Sigma interno, com a salvaguarda de
que ninguém possuiria telefone consigo, de modo a ndo serem incomodados
por outros assuntos € se pudesse tornar esse encontro mais produtivo e
rentavel;

= Alargar a formagio em Seis Sigma. Deixar de ser apenas facultada a chefes de
equipa e engenheiros mas alarga-lo a todos os colaboradores. O entrevistado
considera fundamental que se conceda formac8o basica inicial em Seis Sigma
¢ Lean a “base da pirdmide”, de modo a que todos tenham pelo menos
conhecimentos basicos sobre o que sdo esses programas, quais as vantagens da
sua utilizagéio e qual o papel de cada um (incluindo deles proprios) no alcangar
dos objectivos.

Em termos globais, o entrevistado foca como principais impactes da
implementagdo do programa Seis Sigma na empresa: as vantagens financeiras obtidas, a
formacgio em Black Belts ¢ Green Belts, a melhoria nos processos e sua optimizagio, a
redugdo de desperdicios, o incentivo & participagéo e ao trabalho de grupo, o aumento
da satisfagdo do trabalho e a reducgdo de custos.

4.2.4. Entrevista 4 (E4) — Green Belt

O entrevistado, licenciado em Engenharia Mecénica, trabalha na empresa Alfa ha
8 anos e ¢ Green Belt ha mais de 1 ano. Desempenha a fungdo de Green Belt a tempo
parcial, dedicando cerca de 1 dia por semana ao projecto que estd a desenvolver
actualmente.

Ja participou em dois projectos Seis Sigma, um dirigido para a redugdo de custos e
outro para melhorar a qualidade de um produto. Até a0 momento, apenas um projecto se
encontra finalizado.

O entrevistado considera que ndo existem muitos obsticulos ao programa Seis
Sigma pelo facto dos projectos associados ao programa assumirem caracter prioritario,
pela sua habitual relagio com a redugfo de custos.

A implementagio do programa Seis Sigma contribuiu para que, através da
aplicagdo das ferramentas a ele associadas, “se tornasse mais ficil identificar eventuais
problemas e variaveis nos processos de produgdo bem como identificar formas de os
melhorar”. O recurso 3 estatistica e a utiliza¢do do software Minitab permitiu, com base
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em dados concretos e fiaveis, ter um melhor conhecimento dos problemas existentes,
prioriza-los e trata-los em fung3o das prioridades estabelecidas. Nos casos em que ndo
sdo detectados problemas, o objectivo passa a ser o de melhorar de alguma forma o
processo existente.

Para o entrevistado, o facto da empresa ter adoptado anteriormente outras
iniciativas da qualidade facilitou a implementagdo do programa Seis Sigma,
essencialmente pelo facto de muitas das ferramentas serem ji anteriormente utilizadas e
a adaptacdo ter sido, neste contexto, muito mais simples. O facto da formagio de base
das pessoas que compdem a comunidade Belf da empresa ser engenharia também
contribuiu decisivamente porque ja estavam familiarizadas e propensas a essa tematica.

Na sua opiniio, a adopgio do programa Seis Sigma, tornou os colaboradores da
empresa nitidamente mais eficazes e eficientes.

A capacidade de inovar foi fomentada com a adopgio do programa, por permitir
notar pormenores técnicos e varidveis a que anteriormente nfo se concedia qualquer
importancia. Encontrando-se agora mais sensibilizados para tal, torna-se usual e fluida a
detecgdo de novas oportunidades para melhorar processos e produggo.

Na perspectiva do entrevistado, existe total abertura por parte da empresa para
ideias novas e “sempre que estas se demonstram validas sdo implementadas e por vezes
sdo até dadas recompensas as melhores ideias”. Na sua opinido, a empresa tem vindo a
recompensar todas as tentativas de inovagdo despoletadas nos Gltimos anos.

O entrevistado nunca participou em nenhuma equipa que tenha submetido um
SDP, contudo, um dos projectos desenvolvidos originou uma melhoria significativa
num produto ja existente.

Obteve formagdo especifica em Green Belt internamente, aproximadamente
durante 1 més. Os conteudos incluiram, iniciagdo ao Seis Sigma, inicia¢@io a projectos,
como determinar os requisitos do clientes, mapeamento de processos e melhoria,
FMEA, introduciio ao Minitab, recolha de dados, descricio numérica de dados,
descricdo grafica de dados, SPC, estatistica, ferramentas Lean, desenvolvimento e
implementagdo de soluges, técnicas de melhoria de processos, design de processo,
métodos de controlo, finangas Seis Sigma, técnicas de apresentagio, entre outros.

Na sua opinido, recebeu mais formagdo enquanto membro da comunidade Belt do
que aquela que receberia se ndo estivesse integrado no programa Seis Sigma. Por esse

motivo, considera que a qualificagdo dos colaboradores aumentou consideravelmente

ap6s a implementag3o do programa.
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Desde que foi escolhido para fazer parte da comunidade Belt da empresa a sua
motivagiio e satisfagio aumentaram bastante. Segundo ele, o facto de ter formagéo em
algo inovador como o Seis Sigma melhorou a sua performance, o seu conhecimento e as
suas capacidades pessoais. Trabalhar com ferramentas consideradas tecnologicamente
de vanguarda e reconhecidas internacionalmente constituiu uma grande fonte de
satisfagdo e assume-se obviamente como uma enorme mais valia em termos de carreira
profissional.

O trabalho em equipa também foi, na sua opinido, dinamizado com a
implementa¢io do programa Seis Sigma, pois uma das caracteristicas principais do
mesmo centra-se exactamente na necessidade de criar grupos de trabalho para, em
conjunto, procurar solucdes.

Relativamente ao empowerment nfio considera que o mesmo tenha aumentado com
a implementa¢io do programa uma vez que, adoptando como exemplo o seu caso,
considera que teve, desde sempre, autonomia, autoridade e responsabilidade pessoal
pelo trabalho desenvolvido.

Numa escalade 1 a 5, em que 1 € pouquissimo e 5 muitissimo, considera que o seu
nivel de participagio e envolvimento com o programa Seis Sigma se situa no nivel 4 e
coloca os restantes colaboradores na empresa entre os niveis 3 a 4.

O entrevistado posiciona a empresa no quadrante direito do modelo de Quinn,
entre a cultura de inovagdo e a cultura de objectivos pois, segundo a sua perspectiva, a
empresa possuira um pouco das duas.

A necessidade de Black Belts e Green Belts terem mais tempo disponivel para
dedicar aos projectos constitui, na sua opinido, a grande melhoria a introduzir no
programa Seis Sigma da empresa.

Em termos globais, o entrevistado foca como principais impactes da
implementagio do programa Seis Sigma na empresa a maior sensibilizagio para
determinados problemas, ajudando a relacionar qualidade e custos, além de aumentar os
niveis de percep¢io para identificar as causas de possiveis problemas e melhorar

Processos.
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4.2.5. Anilise comparativa dos resultados das entrevistas

O resumo das entrevistas realizadas a Champion; Black Belt ¢ Green Belt
encontra-se sistematizado no quadro 7.

Da anilise comparativa das entrevistas realizadas sobressai a concordéncia,
praticamente transversal a todos, de que o maior obsticulo ao programa Seis Sigma
resulta do reduzido tempo que € disponibilizado aos Belfs para o desenvolvimento dos
seus projectos (E1; E2; E3). Como todos, a excepgdio do lider Seis Sigma, exercem a
fungdo Belt a tempo parcial, a conjugagio com as suas actividades diarias torna-se, na
opinido dos entrevistados, complicada, e algumas vezes inconciliavel, pois as tarefas do
dia-a-dia acabam por sobrepor-se ao desenvolvimento dos projectos.

No que respeita as principais vantagens do programa Seis Sigma, a opinido dos
entrevistados acompanha de perto o que foi referido na revis@o bibliografica, apontando
a promogdo de melhorias (E2; E4), os aumento de produtividade (E2), a reduciio de
custos (E2; E3), a mudanga de mentalidade (E2; E3), a maior participagdo de todos (E2)
e 0 aumento da fidelizagéo dos clientes (E1).

Quanto a facilidade sentida na implementagio do programa Seis Sigma pela
existéncia de anteriores iniciativas da qualidade, os entrevistados (E2; E3; E4)
concordam e enfatizam que tais iniciativas foram benéficas, por terem introduzido
muitos dos conceitos e ferramentas utilizadas pela metodologia Seis Sigma, contudo, o
entrevistado 3 acrescenta que o facto de anteriores iniciativas terem obtido um sucesso
reduzido (aquém do desejado) e diminuta duragdo, provocou algumas reticéncias
iniciais nos colaboradores que recearam que o Seis Sigma fosse apenas mais uma entre
tantas outras iniciativas.

A formag@o especifica associada a metodologia Seis Sigma parece ser, na opinido
dos entrevistados (E2; E3; E4), a principal responsavel pelo aumento da eficacia e da
eficiéncia sentida apos a implementaco do programa Seis Sigma na empresa.

A opinifdo de que a adopgdo do programa Seis Sigma fomentou a capacidade de
inovar nos diversos departamentos da empresa € partilhada por todos os entrevistados,
apesar de cada um lhe atribuir motivos diferenciados. O entrevistado 2, menciona a
“pressdo” exercida por parte da Direcgio Geral para gerar melhorias e novas ideias a
todos os niveis, enquanto que E3 ¢ E4 salientam a prépria metodologia Seis Sigma
como geradora da capacidade de inovar, por conduzir a uma nova e mais ampla visdo de

pormenores anteriormente descurados ou pouco valorizados.
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A criatividade e o estimulo ao aparecimento de novas ideias sdo, na perspectiva do
entrevistado 1, encorajados pela empresa através dos PMC e da formagdo especifica na
metodologia Seis Sigma, na medida em que, por cada formando Belt ¢ espectavel o
desenvolvimento de um projecto (na fase final do curso), como forma de despoletar a
criatividade individual e, posteriormente com novos projectos que podem ser
desencadeados a partir de diversos irmputs, tais como reclamagdes, detecgdo de
necessidades de melhoria, auditorias, entre outros. Os entrevistados 3 e 4 partilham da
opinifo do entrevistado 1 e o entrevistado 2 mantém a “pressdo” exercida por parte da
Direcgdo Geral para gerar melhorias e novas ideias nesta questio. O facto dos
colaboradores trabalharem numa empresa lider de mercado, de terem adoptado uma
metodologia de sucesso ainda pouco reconhecida e assimilada em Portugal e que possui
um departamento de desenvolvimento de maquinaria, constituem ainda estimulos
adicionais apontados pelo entrevistadol.

Todos os entrevistados partilham da mesma opinido no que respeita a atribuigo de
recompensas pelas tentativas de inovagio mesmo que algumas possam ndo ser bem
sucedidas, contudo, a ideia que transparece apOs analisar as entrevistas na integra, é que
estas respostas podem n3o corresponder integralmente a realidade. Esta ilacdo baseia-se
nas respostas a outras questdes colocadas, em que os mesmos afirmam que apenas sdo
atribuidas recompensas para os SDP que originem PMC (E1), o reconhecimento publico
efectuado na infranet do grupo é para individuos ou grupos que tenham criado e
submetido uma pratica de sucesso (E2; E3). Ndo foi mencionado nenhum tipo de
recompensa para casos de tentativas de inovagdo falhadas, nem tdo pouco ¢€
disponibilizado tempo do horario de trabalho para desenvolver novas ideias, se essas
estiverem fora de um projecto do dia-a-dia, como reconhece o entrevistado 1.

As recompensas atribuidas aos entrevistados pela participagdo em grupos de
trabalho que submeteram SDP foram o reconhecimento publico (E2) e um valor
monetario apenas num dos casos (E3). Das respostas obtidas conclui-se que, se por um
lado os entrevistados 1 e 2 consideram que a melhor recompensa possivel é o
reconhecimento publico e o prestigio local e internacional obtido pela divulgagio dos
seus nomes no site do grupo, por outro lado o entrevistado 3 manifesta algum desagrado
com o término, ha algum tempo atréas, da atribuicio de recompensas monetarias.

Dos projectos Seis Sigma e Lean em que participaram, os entrevistados referem
como inovaghes: a melhoria significativa num produto da empresa (E4);, a
implementagio de novos métodos de trabalho e de analise (E2; E3); a alteragdo no
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processo produtivo (E2; E3); a implementagiio de novos procedimentos de trabalho
(E3); a reestruturagiio da organizagio do trabalho pela metodologia DMAIC- Seis
Sigma e Standard Work - Lean (E1).

A generalidade dos entrevistados reconhece que recebeu muito mais formagdo
desde que pertence & comunidade Belt, do que aquela que teria caso ndo estive inserido
no programa Seis Sigma (E2; E3; E4). Apesar dos conteudos serem mais ou menos
detalhados, e de serem de maior ou menor duragiio, consoante o nivel Belt, todos
possuem no minimo duas semanas de formagio especifica na metodologia Seis Sigma.

A motivagio e satisfacio dos entrevistados aumentou apds integrarem a
comunidade Belt, nfo s6 pelo sentimento de que a empresa reconhece o seu trabalho e o
considerou um elemento importante para contribuir nos projectos Seis Sigma (E2; E3),
pela formagdo adicional que tiveram desde que pertencem a comunidade Belt (E3; E4);
pelo sentimento de orgutho em trabalhar numa empresa que utiliza uma metodologia de
reconhecimento internacional (E4) e pela valorizagdo profissional que fazer parte de um
nivel Belt proporciona (E4).

Na opinido dos entrevistados, o trabalho de equipa foi, como nfio podia deixar de
ser, dinamizado com a implementa¢io do programa Seis Sigma na empresa. Tal é
inevitavel e estd inerente a esta metodologia, dado que todos os projectos tém que ser
desenvolvidos por equipas multidisciplinares (E2; E3; E4) e cada etapa tem que ser
validada pelos diferentes elementos do grupo (E1).

No respeitante ao empowerment, todos os entrevistados, a3 excepgdo do 4,
consideram que se verificou um aumento do mesmo. O entrevistado 4 respondeu a
questdo analisando-se a si mesmo e ndo a generalidade dos colaboradores da empresa.
Considera que sempre teve autonomia e responsabilidade pessoal pela qualidade do seu
trabalho e que tal ndo se alterou apés a implementagio do Seis Sigma.

O nivel de participagdo e envolvimento dos entrevistados com o programa Seis
Sigma varia entre 3 e 5, sendo que o entrevistado 2 é o que demonstra maior
envolvimento referindo o nivel maximo. A indecisdio do entrevistado 3 no nivel a
atribuir deveu-se ao facto de, na actualidade, ele ndo estar totalmente ligado ao
programa, desenvolvendo outro tipo de trabalhos, contudo, a excepgdo deste curto
periodo de inactividade no programa o entrevistado coloca-se num nivel intermédio
entre 0 3 e 0 4. Ao analisar a percepgdo dos entrevistados face ao nivel de participagio

dos restantes colaboradores, continua a ser o entrevistado 2 aquele que atribui o valor
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mais elevado (nivel 4), enquanto que o entrevistado 3 continua a ser aquele que atribui o
valor mais baixo (nivel 3).

No que diz respeito ao posicionamento da empresa no modelo de Quinn o
entrevistado 1 posiciona a empresa na cultura de inovagio; o entrevistado 2 entre a
cultura de apoio e a cultura de inovagio e os entrevistados 3 e 4 posicionam-na entre
uma cultura de inovagio e uma cultura de objectivos. De salientar que todos os
entrevistados posicionam a empresa na cultura de inovaggo, apesar de os entrevistados 3
e 4 considerarem a localizagio da empresa nio apenas nesse tipo de cultura mas
posicionado entre ela e outro. Estes posicionamentos vao de encontro ao exposto por
Neves (2000, p. 96) de que “ a cultura de inovagdo partilha caracteristicas (énfase na
flexibilidade) com a cultura de apoio e com a cultura de objectivos (énfase no externo)”.

Foi pedido aos entrevistados que indicassem quais as methorias que introduziriam
na actual fase do programa conducentes ao seu pleno funcionamento. Todos os
entrevistados mencionaram a necessidade de ter Belts dedicados na integra aos projectos
Seis Sigma e Lean (E1; E2; E3; E4), a que o entrevistado 3 acrescentou reunides Belt
anuais, alargamento da formagio Belt a todos os colaboradores, a renovagdo dos
programas da qualidade e a reformulagdo do modo utilizado de fomento a criatividade.

Os principais impactes do programa na empresa foram, na perspectiva dos
entrevistados, melhorias nos processos (El; E2; E3; E4); vantagens financeiras -
melhoria das poupangas (E1; E2; E3); redugiio de defeitos e de desperdicios (El; E2;
E3); aumento da eficiéncia (E2; E4); aumento da formagao (E3); incentivo ao trabalho
de grupo (E3); aumento da sensibilidade e atengdo para possiveis problemas e melhorias
(E4), fidelizagdo de clientes (E1); organizagfio do trabalho (E1); desenvolvimento da
disciplina; efectiva resolugio de problemas e capacidade de tomada de decisSes (E1).
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Quadro 7 - Analise comparativa dos resultados das entrevistas a Champion, Black

Belt ¢ Green Belt
|ParticipagZo em projectos Mais de 2 projectos €2, E3, E4
Nao ter p dedicadas a tempo intelro aos projecios E2, E3
o fos N2o existorn! E4
mMoeEo E2, E4
1. Programa =
acis sigma Vantagens E2; g
B2
Facilidade na implementaglo devido E2E5E4 |
anteriores tniciativas da qualidade
2. Inovegiio

Projectos que ariginaram inovags Aﬂwagﬁodamétndosdetabaﬂwedemm E2, E3
 Aumento do formagiio Pelamasﬁadeespeolﬁﬁdamemdobgia E2; E3; E4
jAumento de qualificagio Sim E2; E3; E4
Pelo convite para desempenhar um nivel Belt EZ E3
. Pela seis sigma recebida E3, E4
Aumento d motivardo e satisfado 15 o ar comuma roconheGia memakralments como 8 E4
Pela ap fazer de um nivel Belt E4
Dinamizagio do trabatho em equipa mm“.ﬁhywmhmd“ww'waum“ E2; B3 E4
3. Cultura Aumentou coma i tagio do programa E2; E3
Organkzacional Aumento do empowemment seu tabalio ]
Nivel de participagéo o envovimentole> 304 =
com O programa seis sigma I5 =]
Nivel de participagdo e ervolvimento|3 £3
dos restantes colaboradores com olEntre3e4 B4
seis 4 =]
Posiclonamento % B2
modelo do Quinn g E3. E4
: para se dedicar gos projectos. E2 E3, E4
Msihorias a introduzi Alargamento da formagio a todos os colzaboradores para que néo englobe) B
p aos engenh
R continua dos ramas da qualidade E3
4. Reformular o modo de forentar a criatividade [=]
Consideragles Melhorias nos p E2 E3; E4
finais IGaansdemmmdade Vantagens financeiras [=3=]
[Reduchio de defeltos e de desperdicios E2 83
Principais inpactes do programa Aumento de eficiéncia E2. E4
E3
E3
E4
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4.3. Questiondrios

4.3.1. Estrutura

Para analisar as percep¢Ges dos membros da comunidade Belf as trés tematicas em
estudo, aplica-se um questionario (Anexo 3), baseado essencialmente na revisio
bibliografica, nos estudos de Vala ef al (1994, p. 167), de Neves (2000, p. 282) e no
questionario IAPMEI, COTEC (sd).

O questionario € constituido por 74 questdes, estruturado em cinco partes.

A primeira parte € constituida por 8 questGes que visam a caracterizagio individual
do inquirido, nomeadamente a idade, o sexo, o nivel de escolaridade, a area de formagio
e o nivel Belt, a condigo no local de trabalho quer ao nivel de antiguidade na empresa,
antiguidade no nivel Belt e a participagdo em projectos Seis Sigma.

A segunda parte é composta por 16 questdes de respostas fechadas de multipla
escolha e 1 questio aberta, relacionadas com a tematica Qualidade — Seis Sigma.

A terceira parte é constituida por 14 questdes fechadas de multipla escolha ¢ 1
questdo aberta relacionadas com a tematica da Inovagido Organizacional.

A quarta parte ¢ constituida por 19 questdes fechadas de multipla escolha e 1
questdo aberta relacionadas com a tematica da Cultura Organizacional.

Da segunda a quarta parte utiliza-se a escala de 1 a 5 de Likert7 que varia de 1
(discordo completamente) a 5 (concordo completamente).

A quinta e ultima parte ¢ constituida por 25 questSes fechadas de caracter geral,
subdivididas em duas escalas. Da questio 5.1 4 5.12 foi utilizada uma escala que varia
entre 1 (ndo se da importincia) a 5 (dé-se muitissima importincia), enquanto que da
questdo 5.13 a 525 foi utilizada uma escala que varia entre 1 (extremamente
insatisfeito) a 5 (extremamente satisfeito).

A escolha da escala de Likert composta por 5 niveis deve-se ao facto de uma
escala 3 ser insuficiente para a expresséo da classificag@o dos inquiridos ¢ uma escala de
7 parecer demasiado vasta para o estudo em causa, tendo ainda optado por uma escala
impar de modo a n#io obrigar os inquiridos a dar uma opinido definitivamente positiva

ou negativa, podendo assumir uma posigio neutra.

7NaesmladeR.ALikertosinquixidosdevemr&sponderawdaitem,almvésdograudeacordoou
desacordo, sendo (1) Discordo Completamente, (2) Discordo, (3) Nem discordo nem concordo, (4)
Concordo, ¢ (5) Concordo Completamente. Likert, R. (1932)
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4.3.2. Dimensiao da amostra

A populagdo alvo do estudo centra-se na totalidade dos membros da comunidade
Belt da empresa Alfa a data actual. Distribuiram-se 68 questionarios no més de Maio de
2007, dos quais se receberam em Julho de 2007, um total de 33 questionarios, cerca de
49%, da amostra. A relagdo entre o nimero de questionarios entregues € o numero de

questionarios recebidos, por nivel Belt, ¢ representado no grafico 1.

Grafico 1 - Relag@o entre o nimero de questionarios entregues e recebidos

| l | l |

Green Belt 51% Jj
| | l | |

Black Belt SO%U
| I | J

Leader { ' SD%J]
Champion | 27%0
0% 16% Zd% 30% 46% 50% 60%

4.3.3. Anailise das Respostas

A analise dos questionarios desenvolve-se em duas fases distintas. Numa primeira
fase analisam-se as respostas de cada um dos niveis Belt individualmente, e numa
segunda fase analisam-se as respostas sob o ponto de vista de todo o universo da

comunidade Belt.

4.3.3.1. Por Nivel Belt

Quanto a caracterizacdo individual dos membros da comunidade Belt, que
responderam ao questionario, conclui-se que a faixa etaria que mais predomina em
todos os niveis Belt é entre os 31 € 0s 35 anos, com 67% CH, 100% LL, 67% BB ¢ 52%

GB, conforme ilustrado no grafico 2.
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Grafico 2 — Distribui¢do por idade

100% -

80%
70%

50%

20%
10%

<25anos 25-30 anos 31-35 anos 36-40 anos 41-50 anos > 50 anos

[l Champions @ Lean Leader (1 Black Belt @ Green Belt l

A maioria dos respondentes € do sexo masculino, como se analisa no grafico 3, em
que, a totalidade de CH, LL e BB ¢ do sexo masculino e apenas se nota alguma variagao

nos GB, em que 17% dos respondentes eram mulheres.

Gréafico 3 — Distribuigdo por sexo

Masculino Feminino

!lChampions @ Lean Leader LI Black Belt B Green Belt I

O grafico 4 apresenta o grau académico dos respondentes no qual se denota uma
predominancia de Licenciatura, com 100% de respondentes LL e¢ BB. Relativamente
aos CH verifica-se que as habilitagdes literarias variam entre o Bacharelato, com 33%, a

Licenciatura e o Doutoramento, igualmente com 33% cada.

Grafico 4 - Habilitagdes Académicas
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No que diz respeito a formac¢do de base, dos membros da comunidade Belt
respondentes, verifica-se que, independentemente do nivel Belt, todos possuem

formag@o na area da Engenharia, tal como se pode verificar pelo grafico 5.

Grafico 5 - Area de formacdo
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No que aos anos de servigo na empresa diz respeito, o grafico 6 permite fazer a
seguinte leitura: 100% dos respondentes LL e 83% dos BB estdao na empresa ha menos
de 5 anos, 67% dos CH e 57% dos GB estdo na empresa ha mais de 5 e ha menos de 10

anos.

Grafico 6 — Antiguidade na empresa
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O grafico 7 especifica o nimero de anos que cada respondente desempenha o
actual nivel Belt, concluindo-se que a totalidade dos CH desempenha fungdes nesse
nivel ha mais de 2 anos, enquanto que a totalidade LL se situa entre os 7 € os 12 meses.
Nos BB predomina a antiguidade na fungido Belt ha mais de 2 anos, com 50% e 33%
entre 1 e 2 anos, enquanto que nos GB os valores s3o de 48% ha mais de 2 anos e 35%

entre 1 e 2 anos.
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Grafico 7 — Antiguidade no nivel Belt actual
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No respeitante a participagdo em projectos Seis Sigma, o grafico 8 indica que a
maioria dos respondentes ja participou em pelo menos um projecto, sendo que todos os
niveis Belt apresentam 100% de participagdo em projectos Seis Sigma, com excepgao
dos GB, nos quais 9% indicou ndo ter ainda participado em nenhum projecto dessa

natureza.

Os resultados obtidos neste ponto vdo de encontro a revisdo bibliografica e a
caracteriza¢@o efectuada ao programa Seis Sigma da empresa Alfa, em que foi focado
que sempre que um formando termina uma ac¢do de formagdo para um nivel Belt, é
esperado, no final, o desenvolvimento de um projecto seis sigma. Parte-se deste modo
do pressuposto que os 9% de GB que afirmaram apenas possuir formag¢io Belt tenham

terminado a mesma ha pouco tempo e iniciem um projecto a curto prazo.

Grafico 8 — Participagdo em projectos Seis Sigma
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O ponto II do questionario representa o nivel de concordincia dos respondentes

relativamente a itens relacionados com a Qualidade e a metodologia Seis Sigma.
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Assim, conforme se pode verificar pelo grafico 9, o valor médio, no que respeita a
percepgdo dos respondentes face ao empenho da gestio de topo no programa Seis
Sigma, varia entre 4,3 nos CH: 3,8 nos BB; 3,7 nos GB e 3,0 nos LL. Dos valores
obtidos é possivel concluir que todos 0s Belts reconhecem que a gestdo de topo estd
fortemente empenhada com o programa. Contudo, era esperado um valor médio
superior no caso dos LL pela confrontagdo com a entrevista 1 realizada ao Lider Seis
Sigma, que atribui ao forte empenho e participagio da gestdo de topo 0 principal factor

de sucesso na implementagio da metodologia na empresa.

No item - Com a adopgdo da metodologia Seis Sigma a empresa reduziu
significativamente o desperdicio - os valores médios de concordancia sdo de 4,0 nos LL,
3,5 nos BB e 3,3 para os restantes niveis Belf. Estes valores vdo de encontro as respostas
dos entrevistados Lider, Champion e Black Belt que mencionaram a reducéo de defeitos

¢ de desperdicios como um dos principais impactes do programa seis sigma.

Os LL respondentes sdo os que revelam maior concordancia com o item - Com a
adopgdio da metodologia Seis Sigma os lucros tém vindo a aumentar significativamente
em que o valor médio obtido foi de 5,0 em oposi¢o aos 3,8 dos BB, 3,7 dos CH e 3,3
dos GB. Também neste ponto ¢ possivel estabelecer uma relagio entre os valores
obtidos nos questionarios e as entrevistas, nas quais os ganhos de produtividade e as
vantagens financeiras obtidas pela implementagdo da metodologia Seis Sigma foram
salientadas pelos Champion e Black Belt como um dos principais impactes do

programa.

No que diz respeito ao aumento do envolvimento de toda a organizagdo para a
melhoria, apds implementagio do programa Seis Sigma, as percepgdes dos
respondentes variam entre uma média de 3,6 dos GB; 3,7 dos BB; 4,0 dos LL e os 4,3
dos CH. Dos valores obtidos conclui-se que todos os niveis Belf reconhecem o aumento
geral do envolvimento com a melhoria, o que pode ser justificado pela existéncia de
iniciativas como o PIPE, os grupos de melhoria Kaizen, as Propostas de Melhoria
Continua (PMC) ou as SDP, mas também pelas recompensas, monetérias ou nZo,
atribuidas aos colaboradores que efectivamente contribuem para desencadear acgdes de

melhorias.
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Em - Com a adop¢do da metodologia Seis Sigma aumentou significativamente o
trabalho em equipa- os valores médios obtidos posicionam-se nos 4,0 nos LL e nos BB,
nos 3,7 para os CH e 3,2 nos GB. Na sequéncia dos resultados das entrevistas e dos
questionarios conclui-se que esta metodologia contribui para um aumento do trabalho
em equipa, muito pelo facto de todos os projectos terem de ser desenvolvidos por
equipas multidisciplinares que validam em software préprio cada etapa do projecto.
Ainda assim esperava-se um valor médio superior no caso dos GB, por serem eles os
que mais projectos implementam, contudo pode-se supor que ndo sentiram grandes
mudangas a este nivel pelo facto de anteriormente a empresa ja ter adoptado o Lean e

outras iniciativas da qualidade que promovem, entre outras praticas, o trabalho em
equipa.

A concordincia com o item - O LDFSS tem permitido o desenvolvimento de
projectos inovadores- demonstra alguma discrepancia entre os valores médios dos GB ¢
dos LL, com 2,9 e 4,0 respectivamente, enquanto que CH e BB manifestam igualmente
valores médios de 3,3. Os valores obtidos podem ser justificados pelo facto de serem os
LL que lideram os projectos de Concep¢iio e Desenvolvimento (tendo a empresa
inclusive um colaborador Lean Design para esta area), e que melhor conhecem a
quantidade de produtos e processos que foram desenvolvidos de raiz ou simplesmente
alterados. Por outro lado, o baixo valor médio obtido nos GB pode, eventualmente,
justificar-se pelo facto de os projectos que lhes sdo atribuidos estarem associados a
melhorias em servigos ou processos identificados como ineficientes ou produtos

defeituosos e néo a concepgao e desenvolvimento.

Quanto a mais valia da formacdo Belt em termos profissionais, os valores médios
apresentam-se, na generalidade, elevados, com 5,0 nos LL; 4,7 nos CH e BB ¢ 4,2 nos
GB. Estes valores coincidem com os resultados das entrevistas, em que chegou a ser
mencionada a formagdo Belt como responsavel pelo aumento da satisfagdio e motivagio
pelo Black Belt ¢ Green Belt entrevistados.

No item -A participagdo em projectos Seis Sigma constitui um desafio e uma
importante fonte de satisfagdo- os valores médios obtidos variam entre os 3,7 nos GB,
os 4,5 nos BB, o0s 4,7 nos CH e os 5,0 nos LL. Sendo os valores de concordancia tdo
elevados nesta afirmag3o ndo restam duvidas de que todos os Belts sentem satisfago
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por participar nos projectos seis sigma e véem neles um desafio e um encorajamento a
sua criatividade. O Green Belt entrevistado chegou a referir o facto de que, por trabalhar
e desenvolver projectos numa metodologia reconhecida internacionalmente como o Seis

Sigma, a sua satisfagdo e motivagio aumentaram.

No respeitante ao aumento do alinhamento com os clientes, estratégias, processos
e pessoas os LL continuam a ser o nivel Belt com valores médios mais elevados, com
5,0 enquanto que os CH apresentam valores de 4,3, os BB 4,0 ¢ os GB 3,4. Na
sequéncia dos valores obtidos conclui-se que a percepgdo geral dos respondentes é a de
que efectivamente a metodologia Seis Sigma aumentou o alinhamento com os clientes,
estratégias, processos e pessoas, o que valida o exposto na revisdo bibliografica ao caso
concreto em estudo, nomeadamente no exposto por Gupta (2004), por Marques,
Requeijo e Saraiva (2006), por Kwak e Anbani (2006) e por Mast (2006).

O item -Os colaboradores dispoem de tempo autorizado para desenvolver
projectos Seis SigmalLean- é aquele em que se obtém valores médios de concordancia
mais baixos, com 2,7 nos BB ¢ nos GB, 3,0 nos CH e 4,0 nos LL. Tais resultados
convergem plenamente com as sugestdes apresentadas no ponto 2.17 do questionario e
com a globalidade das entrevistas realizadas, em que todos os niveis Belf salientaram o
reduzido tempo de trabalho disponivel para se dedicar aos projectos como um dos

grandes obstaculos ao pleno desenvolvimento do programa Seis Sigma.

A realizacdo de reunides regulares com o objectivo de acompanhar os projectos
Seis Sigma em execugdo obtém um valor médio de concordincia proximo dos 3,0 para
os CH, BB e GB e dos 4,0 para os LL. Estes valores sdo, na opinido da autora,
relativamente baixos face ao esperado, uma vez que, se os projectos Seis Sigma sdo
sempre realizados em grupo parte-se do pressuposto que deviam ser desencadeadas
reunifes regulares para o desenvolvimento e acompanhamento dos mesmos. Tal pode,
eventualmente, ser explicado com a resposta obtida da entrevista 1 ao Lider Seis Sigma
quando ele refere que a média mensal com que os membros das equipas Seis Sigma se
reunem ¢é de uma reunido a cada 3 semanas, quando o desejavel seria pelo menos uma
hora por dia. O reduzido nimero de reunides de acompanhamento aos projectos acaba
por se reflectir no tempo médio de conclusdo dos projectos que se prolonga, em média,

mais 54 horas do que o estabelecido.
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Em -O reconhecimento e divulgagdo, na intranet, dos colaboradores que
alcangaram um novo nivel Belt constitui um importante factor motivacional- os valores
médios de concordincia sdo de 3,0 nos GB; de 3,3 nos BB; de 3,7 nos CH e de 4,0 nos
LL. Os valores apresentados fortalecem a opinido da autora apds a realizagdio das
entrevistas, em que pareceu notério que, enquanto o Lider Seis Sigma e o Champion
valorizam essencialmente o reconhecimento publico como forma de recompensa e fonte
de satisfagdo, ja o Black Belt e o Green Belt deixaram transparecer alguma insatisfagdo
pelo facto de terem terminado as atribuigSGes monetarias como forma de recompensa,

ndo atribuindo um valor significativo a exclusiva divulga¢io publica do seu mérito.

O item -O desdobramento das melhores prdticas de sucesso constitui uma norma
da empresa e ocorre naturalmente- obteve valores médios de concordéncia de 4,0 nos
LL, 3,5 nos BB ¢ 3,3 nos CH e nos GB. Os valores de concordincia positivos que foram
obtidos podem ser justificados pela entrevista 1, em que o Lider Seis Sigma salienta o
facto da empresa Portuguesa ser a segunda fabrica do grupo com mais projectos
submetidos a pratica demonstrada de sucesso- SDP, tendo sido nos primeiros seis meses
deste ano apresentados 7 SDP. A propria Exceléncia Operacional Seis Sigma, cujos
principios constam da intranet do grupo, evidencia exactamente que “as melhores
praticas demonstradas serdo identificadas e implementadas em todo o grupo, como um

desafio continuo para identificar oportunidades para a inovagio e para a melhoria”.

Analisando as respostas associadas a focalizagdo e compromisso de todos os
colaboradores com o sucesso do programa Seis Sigma, os BB s&o os que apresentam
valores médios mais baixos, com 2,7; seguindo-se os GB e LL com 3,0 ¢ os CH com
3,7. O valor médio de concordincia obtido para os LL encontra-se um pouco abaixo do
esperado inicialmente, o que pode eventualmente manifestar a opinifio dos mesmos de
que, nem todos os colaboradores estio suficientemente envolvidos e empenhados no
sucesso do programa. Os valores obtidos com os questionarios sio completamente
harmonicos com a analise das entrevistas, em que igualmente o Black Belt foi o que se
posicionou a si e aos restantes colaboradores da empresa num nivel mais baixo de
participa¢do e envolvimento com o programa; a que se seguiu o valor mencionado pelo
Green Belt e por fim o Champion que foi o Belt que se posicionou a si e aos restantes

colaboradores num nivel mais elevado de participagio e envolvimento com o programa.
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No que diz respeito ao item -a qualidade, melhoria continua e satisfagdo dos
clientes é uma responsabilidade pessoal de cada um dos colaboradores- o valor médio
mais elevado pertence aos CH com 4,7; seguindo-se os GB com 4,1; os BB com 4,0 e
os LL com 3,0. Os valores médios obtidos véo de encontro aos pilares da qualidade da
empresa apresentados na figura 10, inovagdo, produtividade e qualidade, assentes na
responsabilidade pessoal de cada trabalhador pela qualidade no seu posto de trabalho e
na melhoria como meio para alcangar a satisfagdo do cliente e o sucesso econémico. Os
proprios principios da Exceléncia Operacional Seis Sigma da empresa disponiveis na
intranet do grupo expdem que “ o nosso sucesso depende da satisfagdo dos nossos
clientes”; “cada colaborador é responsavel pela qualidade do seu proprio trabalho™;

“cada erro deve ser eliminado por medidas correctivas e preventivas sistematicas”.

Por fim, perante a afirmacgio -A criagdo do PIPE conduziu a uma mudanga na
cultura da organizagdo, no sentido da melhoria, da qualidade e da inovagdo- os valores
oscilam entre os 3,8 nos GB, os 4,0 nos BB e LL e os 4,3 nos CH. Os elevados valores
médios obtidos nesta afirmag¢fio parecem confirmar a percep¢do dos respondentes face
ao papel do PIPE na mudanga da cultura organizacional. De facto, considerando o PIPE
como uma estrutura de suporte ao projecto de melhoria continua da empresa Alfa que
engloba nZo apenas ferramentas da metodologia Seis Sigma como igualmente do Lean,
JIT, 5'S+1 e Kaizen seria de esperar que a sua aplicagdo viesse de algum modo
transformar a cultura da organizagio. A filosofia, inerente s metodologias Seis Sigma,
Lean, JIT, 5°S e Kaizen, de melhoria, qualidade, seguranca, organizagio, limpeza,
disciplina, rigor nos processos, trabalho em equipa, empowerment e aprendizagem
continuas conduzem a uma necessaria mudanga interna. A empresa cita no seu web site
que “aproveitar as adversidades, saber utilizd-las como elemento fulcral de
desenvolvimento, capazes de gerar mudancgas e reacgGes em cadeia que permitam o
nosso crescimento, sdo os pilares fundadores da jovem estrutura PIPE” e “o
envolvimento de todos e a tomada de consciéncia de que devemos fazer parte da
mudanga gerada pelo PIPE, leva a inevitavel e necessaria alteragio da mentalidade de
cada célula viva da empresa”. Da revisdo bibliografica, autores como Marques,
Requeijo e Saraiva (2006) focam exactamente neste sentido que “factores como
inovagfio, criagio de valor (...) fazem da metodologia seis sigma (...) uma filosofia de
natureza estratégica que, se devidamente incorporada na cultura organizacional,

impulsiona as organiza¢Ses para niveis de qualidade, desempenho e resultados
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competitivos”, enquanto Maguad (2006) salienta que o seis sigma “envolve acima de
tudo mudanga na gestdo, inovagdo (..)” e pode “tornar-se parte de uma cultura
organizacional, que promove um desempenho proximo da perfeicdo em processos
organizacionais, garantindo que a gestdo da qualidade encontrard o seu caminho em

todas as areas da organizagdo”.

Neste ponto existia uma questdio de resposta aberta sobre - Que sugestdes lhe
ocorrem para melhorar o _funcionamento do Seis Sigma- a que responderam 100% dos
LL, 17% dos BB, 21% dos GB e 0% CH. Os LL respondentes indicaram “a necessidade
de direccionar colaboradores para trabalhar a 100% nos projectos Seis Sigma”, opinido
partilhada pelos BB, que acrescentam ainda que estes “deviam reportar directamente ao
PIPE, focando-se na implementagéio de projectos nas diversas linhas do produto”. Os

GB respondentes sugerem que devia existir:

= “Uma melhor integragio de toda a equipa pluridisciplinar para os projectos”; “a
criagdo de grupos mais pluridisciplinares”;

» “A definicio de horas dedicadas para todos os intervenientes”, “maior
disponibilidade para desenvolver projectos 6 sigma”; “tempo especifico disponivel

rr N 74

para os projectos”, “mais tempo dedicado”;

= “Q estudo e implementagio de novas formas de motivago para os envolvidos nos
diversos projectos”;

*= “A existéncia de um plano de incentivos/ prémios para promover o empenho dos
colaboradores envolvidos nos projectos”;

=  “Um melhor acompanhamento aos formandos apés a formagado Belr”.
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Grafico 9 — Percepgdes ao nivel da Qualidade - Seis Sigma, por nivel Belt
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Quanto ao ponto III do questionario, ¢ possivel constatar no grafico 10, quais as

percepgdes dos respondentes no que diz respeito a Inovagio.

O item -4 gestdo de topo estabelece frequentemente metas desafiadoras a
mudanga- revela valores médios de concordancia de 3,0 nos respondentes LL, de 3,7
nos GB, 4,2 nos BB e 4,3 nos CH. Conclui-se, face aos valores médios obtidos, que
todos o Belt concordam com a frequente fixagdo de metas desafiadoras a mudanga, o
que pode ser justificado pelo enorme numero de iniciativas de melhoria em vigor na
empresa, nomeadamente as PMC, os SDP, os grupos de melhoria Kaizen, as equipas

PIPE; as auditorias 5 S; os WorkShops de Melhoria de Poupangas; o QOS, entre outras.

Verifica-se que sdo os CH que mais evidenciam concordar que a empresa assume
a inovagdo como um factor estratégico, revelando o valor médio mais elevado nesse
item com 4,7; a que se seguem os LL com 4,0; os BB com 3,8 e os GB com 3,7. Da
analise dos valores facilmente se conclui que todos os Belt, sem excep¢do, reconhecem
que a inovagdo € assumida pela gestdo como um factor estratégico para o negocio, indo
de encontro ao citado pela empresa mée internacional no websife e nas normas do grupo
quando determina como objectivos para cada unidade de negbcio que sejam
estabelecidos “processos para motivar os colaboradores de modo a alcancar os
objectivos da qualidade, a promover melhorias continuas e a criar um ambiente que

promova a inovagao”, ao realgar a inovagdo como um dos pilares da qualidade da
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empresa ou mesmo quando define a Exceléncia Operacional Seis Sigma como “desafio
continuo para identificar oportunidades para a inovagio e para a melhoria”.
Confrontando os resultados obtidos com a revisio bibliografica é possivel encontrar esta
relag@o inovagfo/ estratégia nos estudos de varios autores referenciados, nomeadamente
Tidd, Bessant e Pavitt (2001), Gama (2004) e Armstrong (1995) que salientam a
valorizagdio e gestdo estratégica dos recursos humanos pelas empresas, como gerador de

inovagdo e crescimento.

No que diz respeito ao item - 4 empresa incentiva a criatividade, aceita riscos,
promove comporiamentos empreendedores e inovadores entre os colaboradores e
disponibiliza recursos para actividades ndo planeadas, desenvolvendo uma acgdo
continuada de apoio a criatividade e empreendedorismo- os valores médios obtidos
oscilam entre os 3,7 dos CH, os 3,3 dos BB, os 3,1 dos GB ¢ 3,0 nos LL. Comparando
os valores obtidos nos questionarios com as entrevistas parece interessante analisar a
afirmagéo através da subdivisdo em dois pontos:

1) No que respeita ao incentivo a criatividade e & promogio de comportamentos
empreendedores e inovadores entre os colaboradores os valores médios obtidos nos
questionarios fortalecem o resultado das entrevistas nas quais qualquer um dos
entrevistados se referiu 3 existéncia desses incentivos, nomeadamente pelas PMC,
pelas SDP e pela propria formagdo Belt, apesar do Black Belt entrevistado ter
sugerido como melhoria a introduzir no programa “reformular o modo de fomentar a
criatividade internamente”;

2) No que respeita ao disponibilizar recursos para actividades ndo planeadas e aceitar
riscos, os entrevistados deram a entender ndo haver grande abertura para actividades
nfio planeadas, chegando mesmo o Lider Seis Sigma a referir que ndo é pratica da
empresa conceder tempo do horario de trabalho semanal para o desenvolvimento de

uma nova ideia, a menos que ela esteja inserida num projecto.

Quando se analisa a percepgdo dos respondentes face aos prémios e
reconhecimento formal pelas participagdes em projectos de mudanga, os valores
médios obtidos variam entre os 2,7 dos GB e os 3,3 dos CH. Analisando
simultaneamente o item - Existermn recompensas e reconhecimento pelos resultados e
contribuicOes extraordindrias por ideias inovadoras- o valor médio mais baixo

corresponde aos GB, com 2,5; seguindo-se os BB com 3,2 € os CH com 3,3.
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Tais valores sio concordantes com os obtidos na afirmacfo 2.12 anteriormente
analisada, sobre a possivel motivagiio gerada pelo reconhecimento publico na intranet.
Das entrevistas efectuadas sobressai a ideia de que enquanto o Lider Seis Sigma e o
Champion valorizam essencialmente o reconhecimento publico pelas chefias e a
colocagdo de umas SDP em que participaram na intranet do grupo, como forma de
recompensa pela participagdo numa pratica de sucesso, ja o Black Belt e o Green Belt
deixaram transparecer alguma insatisfagio pelo facto de terem deixado de ser atribuidas
recompensas monetarias, ndo atribuindo um valor significativo a divulgagio publica do
sucesso alcancado. Assim, apesar da empresa premiar e reconhecer formalmente
aqueles que participam em projectos de mudanca, a satisfagio demonstrada pelos

diferentes Belt com o tipo de recompensa atribuida parece nfio ser uniforme.

A concordincia dos respondentes com o item - Realizam-se com frequéncia,
reunides informais, fora do local de trabalho, para realiza¢do de brainstorming- é de
2,8 nos BB ¢ GB, de 3,7 nos CH e de 4,0 nos LL. Os valores estdo muito distribuidos, o
que pode significar que apenas os CH e os LL realizam, com alguma frequéncia,

reunides informais de brainstorming, fora do local de trabalho.

Os valores médios obtidos, quando se analisa o encorajamento da empresa nas
suas equipas de trabalho, para identificarem oportunidades de melhoria,
disponibilizando um vasto conjunto de informagdes internas e externas, sio de 4,0 nos
CH, LL ¢ BB e 3,2 nos GB. Tal encorajamento acaba por estar relacionado com as
metodologias de trabalho adoptadas pela empresa, nomeadamente o Seis Sigma, o Lean,
o Kaizen, entre outras, que promovem o trabalho em equipa para a identificagdo e
implementagdo de melhorias na empresa. A informagfio necessaria a essas equipas de
trabalho é fornecida pela empresa quer ao nivel de formagio, de documentagio de
suporte e partilha de informac3o, disponiveis na intranet do grupo, videoconferéncias
com a Direc¢lio Europeia; Workshops; reuniGes, entre outros.

No item - 4 empresa tem processos definidos para medir e integrar o feedback dos
clientes no seu processo de inovagdo, conseguindo, de forma consistente, ir de encontro
as suas necessidades e aferir a sua safisfagdo- em que os valores médios de
concordéncia dos CH, LL e BB se situam igualmente no 4,0 ¢ os GB se situam no 3,6.

Os valores médios apresentados parecem ir de encontro ao defendido pela empresa ao
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adoptar o modelo de exceléncia EFQM, que se focaliza na satisfagiio dos clientes, a
Exceléncia Operacional Seis Sigma, cujo objectivo é satisfazer e exceder as
expectativas dos clientes, e a propria metodologia seis sigma que recorre ao DMAIC e
DFSS para determinar os requisitos do cliente. De facto o processo DMAIC, ao recother
proactivamente a VOC e a VOB permite organizar os dados do cliente, traduzir a VOC
para requisitos e reflecti-la nos processos da empresa, recorrendo ao DFSS sempre que

se verifique a necessidade de projectar novos produtos ou processos.

A concordancia dos CH face ao item -4 empresa possui uma estratégia explicita
de protec¢do, de acordo com um processo estruturado, consistente com os seus
objectivos de inovagdo e sujeita a wma avaliagdo, em particular no que respeita ao seu
valor comercial- é relativamente baixa, com um valor médio de 2,3; apesar dos
restantes niveis Belf também apresentarem valores que variam entre os 2,7 dos BB e os
3,0 dos LL e GB. Os valores médios obtidos levam a questionar se, apesar do grupo
possuir cerca de 20 mil patentes e aplicativos patenteados e o departamento de
desenvolvimento da unidade Portuguesa sob a algada de Berlim ter varias patentes
registadas, a empresa nacional nio evidencia perante os seus colaboradores qual a

estratégia e processos estruturados de protecgdo adoptados.

Em - A empresa gera consistentemente uma atitude e prdtica de inovagdo nos seus
Jfornecedores, induzindo-os a procurar solugbes inovadoras de grande impacto no seu
negocio- os valores médios dos LL sdo de 4,0; dos BB 3,3; dos GB 3,1 e dos CH 3,0.
Da analise dos valores conclui-se que todos os Belfs concordam com a afirmagdo. A
forte necessidade de parceria e relacionamento com os seus fornecedores é justificada
ndo s6 com o just-in-time, ¢ a certificagdo ISO TS 16949, mas também pela Exceléncia
Operacional Seis Sigma que manifesta a necessidade de que “os nossos produtos e
servigos devem ser desenvolvidos e completamente integrados na totalidade da cadeia
de fornecimento em processos aptos para alcancar niveis de performance Seis Sigma”.
Nessa busca por niveis de exceléncia, a “pressd@o” aos fornecedores para que estes

contribuam com solu¢3es inovadoras parece ser uma pratica da empresa.

Os CH sio os que mais concordam com a afirmagio - 4 empresa gera
regularmente inovagdo organizacional-, com um valor médio de 4,0; seguindo-se os
BB 3,7; os GB 3,3 e os LL 3,0. Percepcio idéntica se manifesta em - A4 inovagdo
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organizacional na empresa contribui para a criagdo de valor, possibilitando uwma
melhor estruturagdo dos processos internos e melhorias nas condigdes de trabalho,
para além do desenvolvimento de novas formas de relacionamento externo através de
métodos e processos colaborativos- em que os valores médios de concordancia sdo de
3,7 dos CH, com os BB ¢ GB posicionados nos 3,5 e os LL nos 3,0. Os valores de
concordédncia corroboram a analise das entrevistas, nas quais os diversos niveis Belt
afirmam que foram introduzidos novos métodos de organizagio de rotinas e
procedimentos para condugio do trabalho ou significativamente alterados os existentes,
desenvolvidos novos modelos de gestio e de organizagio empresarial. A propria
implementagdo da metodologia seis sigma na empresa, enquanto método organizacional
que nunca tinha sido usado na empresa e que constituiu o resultado de decisGes
estratégicas da gestdo de topo representou em 2003 uma inovagio organizacional. O
mesmo se pode concluir com a adopgdo do Lean, do empowerment e de outras
ferramentas usadas na Exceléncia Operacional da empresa. Esta analise converge com
as principais premissas de alguns dos modelos de inovago organizacional referidos na
revisdo bibliografica, nomeadamente no modelo de determinante estratégico de Miles e
Snow (1978) e no modelo de inteligéncias individual e organizacional de Glynn (1996),
segundo os quais “a estratégia adoptada por uma organiza¢3o (...) constitui um
determinante poderoso da sua capacidade de inovar” e “ a inteligéncia organizacional
tende a resultar em inovag8o, por ex., quando a organizagio se caracteriza por elevada

orientago para a inovagéo (...)".

Nas respostas ao item - Verifica-se o recurso constante a equipas tempordrias,
com grande autonomia, totalmente dedicadas a projectos inovadores- é possivel
constatar um valor médio de concordéncia de 4,0 nos LL; 3,5 nos BB; 3,0 nos CH e 2,7
nos GB. Face a caracterizagio da empresa e analise das entrevistas ¢ evidente o recurso
constante a equipas temporarias, sejam elas os grupos de projectos seis sigma, grupos de
projectos Lean, grupos de melhoria Kaizen, grupos de trabalho com PMC, entre outros.
O reduzido valor médio obtido no caso dos GB ¢ CH pode estar relacionado com a
expressdo -totalmente dedicadas a projectos inovadores- constante na frase. Isto porque,
como analisado anteriormente, o reduzido tempo disponivel para a dedicagio a
projectos constitui um dos principais obsticulos ao programa seis sigma, além de que
ndo constitui pratica da empresa disponibilizar tempo do horario de trabalho para o

desenvolvimento de ideias novas, que nfo estejam inseridas num determinado projecto.
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Por fim, verifica-se alguma distribui¢io dos valores quando se analisa o item - 4
empresa aposta em atrair e reter talentos, quadros muito qualificados e proactivos,
capazes de liderar projectos desde a sua fase de gestacdo até a fase de comercializagdo
ou de implementagdo, possuindo uma politica explicita de recursos humanos orientada
para a inovagdo-, em que se constata um posicionamento de 2,2 nos GB; 3,0 nos LL;
3,5 nos BB ¢ 4,0 nos CH. Os valores médios obtidos para os GB e LL surpreendem, na
medida em que, da analise do grafico 4, parece evidente que a empresa aposta
essencialmente em recursos humanos com formag#o superior para liderar os projectos.
A propria média de idades desses recursos humanos, ligados a lideranga de projectos
seis sigma/lean, apresentada no grafico 2, evidencia uma equipa jovem, que como tal se

espera proactiva e dinimica.

Neste ponto existia uma questdo de resposta aberta sobre- Que sugestdes daria
para aumentar o nivel de inovagdo organizacional na empresa - a que responderam
100% dos LL, 17% dos BB, 14% dos GB e 0% dos CH. As sugestdes mencionadas
pelos LL e BB respondentes foram idénticas, “devia existir maior incidéncia na
valorizacio e implementagdo da metodologia Lean manufacturing”, enquanto que os
GB sugerem “uma analise de desempenho mais forte a alguns niveis”, “melhorar
algumas lacunas no que diz respeito as responsabilidades”, “aumentar a comunicagdo
entre sectores para evitar que problemas em diferentes produtos néo sejam comunicadas
e venham a ocorrer em outros produtos”; “adaptagdo salarial ao desempenho de cada

b

um
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Grafico 10 — Percepgdes ao nivel da Inovagdo Organizacional, por nivel Belt
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O grafico 11 representa o radar originado pelo grau de concordancia dos
respondentes face aos itens do ponto IV do questionario - Percepg¢des sobre Cultura

Organizacional.

Assim, perante o item — A estratégia da empresa é comunicada a todos os niveis
organizacionais-, os valores médios obtidos s3o de 3,0 nos LL; 3,3 nos BB; 3,4 nos GB
e 4,0 nos CH. A estratégia da empresa, em tragos gerais, encontra-se disponibilizada na

intranet do grupo com acesso a todos os colaboradores.

Valores mais distribuidos sdo obtidos quando questionados sobre a fluidez e
eficiéncia da comunicagdo em todos os sentidos da empresa, em que os valores médios
variam entre os 2,0 dos LL; os 3,1 dos GB; 3,3 dos BB; e os 4,7 dos CH. Dos valores de
concordancia obtidos conclui-se que sdo os CH aqueles que mais consideram a
comunicagao fluida e eficaz no sentido top-down, botton-up e horizontalmente, contudo
o valor obtido nos LL parece evidenciar a falha de comunicagdo em algum dos sentidos
mencionados, apesar de nd3o ser possivel, face aos dados disponiveis concluir qual o
sentido em que essa comunicagdo pode estar a ocorrer de modo menos fluida ou eficaz.
Pode-se contudo tentar encontrar uma relagdo entre o resultado nos LL e nos GB
comparando com anteriores observagdes. Por exemplo, quando se analisou o elevado
sentimento de confianga e espirito de unido entre os colaboradores e quando se analisou

a preocupagdao com a generalidade da organizagdo e ndo apenas com a sua area de
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trabalho, foram igualmente os LL e GB que apresentaram valores mais baixos, podendo
revelar uma possivel falha ao nivel da comunicagio horizontal pois, se ndo confiam
muito uns nos outros ndo terdo grande abertura para comunicar entre si e, se estdo
apenas preocupados com a sua érea de trabalho ndo se preocupario muito em comunicar
com colegas de outras areas. Uma reduzida comunicagio em qualquer sentido pode
dificultar a geragio de inovagdes pois para criar conhecimento os individuos necessitam

comunicar.

No item - As informagdes sdo compartilhadas. Existe acesso, por parte de todos os
colaboradores a informacdo-, os valores médios de concordancia sdo de 3,0 nos LL; 3,1
nos GB; 3,3 nos BB ¢ 4,0 nos CH. Todos os Belts reconhecem o acesso geral a
informagdo. O que se constatou é que a infranet do grupo esta muito bem estruturada e
representa uma forma preferencial de divulgacio da informagfo, seja ela informagdo
relacionada com os programas da qualidade implementados (manuais de formagio,
formularios, software, politicas, etc...), com a Exceléncia Operacional Seis Sigma ou
com a propria estratégia da empresa, acessiveis a todos os colaboradores sem excepgéo.

Face a promogdo de forma consistente da missdo e valores da empresa através de
actos simbolicos e ac¢des, sdo os GB que apresentam valores médios menores, de 3,0,
ao passo que os BB se posicionam nos 3,7 e os CH e LL nos 4,0. Perante os valores de
concordéncia apresentados por todos os Belts respondentes € possivel concluir que a
missio e os valores da empresa séo promovidos, de forma consistente, através de actos
simbdlicos e acgles. “Os valores estdo presentes em decisdes financeiras,
organizacionais, comerciais ou sociais (...)”, “S&o operacionais (...) Intervém na
realidade quotidiana da empresa através das suas formas de gestio e dos seus
procedimentos”. “As recompensas atribuidas ao pessoal, a escolha do melhor
trabalhador do ano, a festa de Natal, os gritos de partida e regresso de férias, a jornada
anual dos quadros, até a sessdo anual de formagdo, sdo simbolos correntes” (Thévenet,
1997, p. 83; p. 90)

Igualmente no que diz respeito ao sentimento de confianga e espirito de unido
entre os colaboradores, sdo os GB que evidenciam menores valores médios, com 2,8
apesar dos restantes niveis Belt ndo se distanciarem muito desse valor, com os LL

posicionados em 3,0; os BB em 3,2 e os CH em 3,3. Face a esses valores conclui-se que
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o espirito de unido e confianga entre os colaboradores se posiciona ao nivel da
indiferenga, o que parece contraditorio com a necessaria criagio de um espirito de

equipa para desenvolvimento dos projectos.

O maior orgulho em trabalhar na empresa parece recair nos respondentes CH,
com valores médios de 3,7; seguindo-se os BB com 3,2; os GB com 3,1 e os LL com
3,0. De facto, confrontando os resultados obtidos com as entrevistas é igualmente o
Champion que revela mais orgulho nas suas palavras quando refere que a sua satisfagio
“aumentou bastante pela gratificagdo de fazer parte de uma empresa com uma visdo
estratégica como esta”, contudo enquanto que os Lean Leaders respondentes
apresentam valores de concordincia intermédios, o Lider Seis Sigma entrevistado
manifestou grande orgulho em trabalhar na empresa lider de mercado. Por fim, o Green
Belt entrevistado acentuou o orgulho de trabalhar numa empresa que utiliza ferramentas

consideradas tecnologicamente de vanguarda e reconhecidas internacionalmente.

No item - Os colaboradores estdo preocupados com toda a organizagdo e nio
apenas com a sua drea de trabalho- a menor concordincia pertence aos GB com um
valor médio de 2,8; a que se seguem os CH e LL com 3,0 e os BB com 3,2. Os valores
obtidos posicionam-se num nivel de indiferen¢a, que pode evidenciar a presenca de
subculturas. “Factores como a socializagdo profissional, a interac¢lio diferencial, a
partilha de experiéncias, a semelhanga das caracteristicas pessoais € a coesdo grupal,
tendem a facilitar a emergéncia de subculturas, que criam e reforcam as suas préprias
normas” (TriceBeyer, 1993, cit. Pina e Cunha et al., 2003, p. 548) Assim, importa estar
atento a essas subculturas e identificar claramente se se tratam de "subculturas ditas
positivas” - aquelas que abragam de um modo particular as iniciativas ou se sdo
"contraculturas”- aquelas que se lhe opdem activamente (Detert, Schroeder & Mauriel,
2000).

Os CH sdo os que mais concordam com o item- 4 cooperacio é mais valorizada
que a competigdo-, em 4,3, enquanto LL e BB se posicionam no 4,0 ¢ os GB nos 3,3.
Face ao item - Os colaboradores tém ampla liberdade de acesso aos Directores e as
suas relagdes sdo cordiais e amigdveis- mantém-se os 4,3 nos CH e os 4,0 nos LL e BB
mas assiste-se a uma subida nos GB para os 3,7. Conclui-se que todos os Belt

reconhecem que a cooperagio é mais valorizada que a competi¢do e que existem boas
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relagdes e facilidade de acesso aos directores. Os valores médios obtidos parecem
evidenciar a valorizagdo e reconhecimento, por parte da empresa, das conquistas
colectivas em detrimento das individuais e o estimulo as parcerias e ao apoio mutuo. Tal
vai de encontro a cultura da qualidade, assente em valores como a cooperagéo, o
comprometimento, a confianga e o espirito de equipa. O reconhecimento de que existe
ampla liberdade de acesso aos Directores e que as suas relagdes com eles sdo cordiais e
amigaveis constituiu um importantissimo aspecto a realgar porque revela uma
comunicagio aberta, informal entre dirigentes e trabalhadores. Esta relacdo corrobora
com a filosofia Kaizen implementada na empresa, enquanto “metodologia de
participagdo e cooperagdo que envolve todos os que nele participam, desde os dirigentes
de topo ao nucleo operacional” (Imai, 1997).

O uso constante de equipas multidisciplinares que se sobrepdem a estrutura
hierarquica tradicional, ¢ menos identificado pelos GB, cujo valor médio de
concordincia se situa nos 3,0 do que nos restantes niveis Belt, em que os BB se
posicionam no 3,7; os LL no 4,0 e os CH no 4,3. Face a caracterizagio da empresa e
analise das entrevistas sobressai o recurso constante a equipas multidisciplinares que em
nada seguem a estrutura hierarquica mas sim as necessidades especificas de cada
projecto, sejam grupos de projectos seis sigma, grupos de projectos Lean, grupos de
melhoria Kaizen, grupos de trabalho com PMC ou outros.

Os LL respondentes sdo os que consideram os lay outs mais conducentes a troca
informal de informagdo, com um valor médio de 4,0; seguindo-se os CH e os BB com
3,7 ¢ 0s GB com 3,3. O layout open space adoptado pela empresa em toda a area
administrativa e de engenharia é, segundo os valores médios obtidos, reconhecido como

conducente a troca informal de informag3o.

No que diz respeito ao item- Os gestores intermédios tém autonomia para tomar
decisoes importantes relacionadas com as suas dreas de actuagdo- os valores médios
sdo elevados, em 4,7 nos CH; 4,2 os BB; 4,0 nos LL e 3,6 nos GB. Os valores obtidos
evidenciam a concordincia de todos os Belts com a afirmagdo, podendo ser
complementada com a analise a entrevista 1, onde se pode ler, como exemplo, que a
decisio de avangar com um projecto Seis Sigma cabe sempre i chefia de uma
determinada area.
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Em - O processo decisorio é agil e a burocracia é minima- os valores médios
obtidos variam entre os 2,9 nos GB; os 3,3 nos BB ¢ 0s 4,0 nos CH ¢ LL. Os GB séo os
evidenciam menor concordincia com a afirmag3o, depreendendo-se que consideram

necessario nio so agilizar mais o processo decisorio como reduzir a burocracia.

No item- Verifica-se um elevado investimento e incentivo na formacgdo e
desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores- os valores médios de
concordéancia obtidos variam significativamente dos CH para os GB, sendo que, os CH
posicionam-se em 4,7, os LL ¢ BB 4,0 e os GB apenas 2,9. Perante a afirmagfo - 4
empresa promove a formagdo continua dos seus colaboradores e apoia a participa¢do
em conferéncias, workshops, assinaturas em publicagdes da especialidade e outras
iniciativas de suporte a aprendizagem- os valores médios obtidos foram de 4,0 nos CH;
3,2 nos BB e 3,0 nos LL e nos GB. O valor obtido para o primeiro item nos GB
surpreende um pouco face aquilo que foi constatado nos dialogos mantidos na empresa
relativamente a tematica da formagdo, pois para além da formacdo Belt a empresa
cumpre na integra com o disposto na legislagdo, com formag¢@o minima de 35 horas
anuais de formagdo obrigatoria para todos os colaboradores. Essas ac¢des podem incidir
sobre Higiene e Seguranga no Trabalho, Qualidade, Ambiente, Ferramentas especificas
aplicaveis as suas actividades, entre muitas outras, dependendo das necessidades
detectadas. No que diz respeito a4 formagdo Belt, os Lean Leaders e os Deployment
Champions t€m reciclagem de dois em dois anos. Ja os Black e os Green Belts ndo tém
reciclagem porque se parte do principio que os projectos em que participam s3o, eles
proprios, recicladores de conhecimentos. Ainda assim, sempre que um deles sobe para
um novo nivel Belt, por exemplo de Green para Black ou deste para Master, é sempre
realizada uma nova formagdo Seis Sigma adaptada ao novo nivel. Dos didlogos
estabelecidos durante as visitas a empresa foi possivel constatar que esta promove e
facilita o desenvolvimento pessoal dos seus colaboradores. Muitos deles encontram-se a
frequentar mestrados, doutoramentos ou cursos profissionais, com o apoio da empresa
que lhes facilita essas frequéncias em troca de responsabilidade e organizagdo

profissional para que o trabaltho na empresa nfo seja lesado.

No que diz respeito ao item - A evolugdo dos saldrios estd associada,
principalmente, a aquisicdo de competéncias e ndo ao cargo ocupado- os valores

médios obtidos posicionam-se no nivel intermédio entre os diferentes niveis Belt, sendo
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o valor mais baixo obtido nos GB de 2,6 seguindo-se 3,0 nos LL; 3,2 nos BB e 3,3 nos
CH. O baixo valor dos GB parece evidenciar o sentimento de injusti¢a face a evolugdo
dos salarios, que ja havia sido mencionado no ponto 3.15 e no ponto 4.20 por um GB,
que sugeria “adaptacdo salarial ao desempenho”.

Os valores médios obtidos sobem em relagdo aos ultimos itens analisados perante
a afirmag8o- Existe preocupagdo evidente com a seguranga e saude no trabalho (S57) e
com o ambiente- em que os valores oscilaram entre os 4,7 nos CH; os 4,5 nos BB e os
4,0 nos LL e GB. Os elevados valores obtidos evidenciam a concordincia de todos os
Belts com a afirmagio. Para além de constituir um principio da Exceléncia Operacional
da empresa: “Conduta ética e conformidade com seguranga, saide, ambiente e
regulamentagdes legais sdo premissas fundamentais do nosso negécio”; esta possui um
departamento exclusivo de ambiente e seguranga e outro de saide ocupacional.
Procurando optimizar a utilizagdo racional de energia e recursos, minimizar o impacto
ambiental das suas actividades, protegendo o ambiente e prevenir a polui¢do, a empresa
é certificada em Sistemas de Gestio Ambiental, segundo a norma ISO 14001.

Todos os respondentes concordaram com o item - Os colaboradores da empresa
sdo considerados um activo e sdo valorizados- com valores médios de 3,0 para os GB e
LL; de 3,5 nos BB e de 4,3 nos CH.

Relativamente a responsabilidade pessoal e autonomia dos colaboradores no
trabalho que executam, os valores médios de concordéncia sdo menores nos GB, com
3,4, enquanto os LL ¢ BB se posicionam nos 4,0 e os CH nos 4,3. Ainda assim, pode-se
concluir que todos os Belfs concordam com a afirmagio, o que é concordante com o
principio de Exceléncia Operacional Seis Sigma “cada colaborador é responsavel pela
qualidade do seu proprio trabalho”, ¢ com a andlise das entrevistas, onde todos os
entrevistados se referiram a responsabilidade pessoal e autonomia dos colaboradores no
trabalho que executam.

Neste ponto existiam duas questSes de resposta aberta em que se pedia aos
respondentes que indicassem, na sua opinido, quais os pontos fortes € os pontos fracos

da cultura organizacional na empresa. A questio colocada responderam 0% CH; 0%
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LL; 17% BB e 13% GB. No que diz respeito aos pontos fortes, as respostas
apresentadas pelos GB foram as seguintes:
»  “Imposigdo de objectivos claros em termos de qualidade/producdo e redugdo de
custos”;
» “Coopera¢do e trabalho em equipas multidisciplinares”;

= “Inovagdo”;

E os pontos fracos:

= “Fraca analise de desempenho (a alguns niveis)”, “Ndo existe avaliagdo de
desempenho”;

* “Lacunas de responsabilidade”;

= “Pouca comunicagdo entre sectores (problemas dos diferentes produtos ndo sdo
comunicadas e reocorrem em outros produtos)”;

=  “Comunica¢do ao nivel do que se passa nos diferentes produtos”;

s “Adaptagdo salarial a0 desempenho”;

Os BB respondentes apontaram como pontos fortes o “Rigor e competéncias dos

colaboradores” e como pontos fracos o “Fluxo de informagdo/ Decisdo”.

Grafico 11 — Percep¢des ao nivel da Cultura Organizacional, por nivel Belt
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O ponto V do questionario — Percepg¢des gerais, representado nos graficos 12 e
13, divide-se em duas partes. Numa primeira parte apresenta-se o grau de importdncia
dado pela empresa a diversos itens na perspectiva dos respondentes, e numa segunda

parte revela-se o grau de satisfa¢do de cada nivel Belt face aos itens apresentados.
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Assim, no que diz respeito a perspectiva dos respondentes face a importdncia
atribuida pela empresa a competéncia técnica, os CH sdo o nivel Belt que considera
que a empresa lhe atribui muita importancia: 4,7; seguindo-se os BB com 4,3; os GB
com 3,5 e os LL com 3,0. Os GB sdo aqueles que consideram que a empresa menos
importancia atribui ao bem-estar das pessoas: 2,7 demonstrando sinais de insatisfagio
latentes;, opinido partilhada de forma muito préoxima pelos LL, nos 3,0. Os BB

posicionam-se em 3,7 e os CH em 4,0.

No que respeita ao item- Estabilidade da empresa- a opinido dos respondentes
oscila entre os 5,0 nos LL; os 4,7 nos CH; 4,3 nos BB e 3,9 nos GB.

O grau de importancia que a empresa atribui, na perspectiva dos respondentes, ao
poder das chefias situa-se entre os 3,7 nos GB; 4,0 nos BB e LL ¢ 4,3 nos CH.

No que diz respeito a inovacdo, os CH sdo os que acham que a empresa mais
importancia atribui ao tema: 4,3; seguindo-se os LL com 4,0; os BB com 3.8 ¢ os GB
com 3,6. Ja no que diz respeito a percep¢do dos respondentes face a importancia
atribuida pela empresa a qualidade, os valores médios encontram-se no valor 5,0 nos
CHeLL; nos 4,7 nos BB e 4,0 nos GB.

Quanto ao item- Ouvir a opinido/ sugestdes de todos- os valores médios obtidos
posicionam-se em 3,0 nos LL; 3,2 nos GB; 3,3 nos BB ¢ 4,3 nos CH.

Os LL sdo o nivel Belf que considera menor a importancia atribuida pela empresa
a escuta da opinido e sugestdes de todos: 3,0; a que se seguem os GB com 3,2; os BB
com 3,7 e os CH com 4,3. Igualmente para o item- Risco- sdio os LL que menores
valores médios obtém, com 3,0; enquanto que os BB se posicionam no valor 3,5; os GB
nos 3,6 e os CH nos 4,3.

Em — Realizagdo pessoal e profissional- os GB s3o os que reconhecem menor
importéancia atribuida pela empresa a esse item: 2,6 valores; seguindo-se os LL com 3,0;
os BB com 3,5 e os CH com 3,7. O bom ambiente entre as pessoas ¢ algo a que os
respondentes consideram que a empresa atribui importancia média, com valores de 3,0
nos LL; 3,1 nos GB e 3,2 nos BB, apenas diferindo da percep¢do dos CH que se
posicionam nos 4,0.

No que diz respeito ao item- criatividade e espirito critico os valores médios ndo
sobem acima dos 4,0 nos CH; 3,5 nos BB; 3,0 nos LL e nos GB.
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Numa perspectiva de sintese deste ponto, conclui-se que, na Optica dos
respondentes Champions, a empresa valoriza especialmente a competéncia técnica (4,7),
a estabilidade da empresa (4,7) e a qualidade (5,0) sendo a realizagdo pessoal e
profissional a que obtém valores médios menores, ainda assim com 3,7.

Analisando os valores médios dos respondentes Lean Leaders sobressai a
estabilidade da empresa (5,0) e a qualidade (5,0) como pontos mais valorizados pela
empresa, seguindo-se o poder das chefias e a inovagdo em 4,0, atribuindo um valor
intermédio de importancia (3,0) aos restantes itens.

No respeitante os Black Belts, estes percepcionam a qualidade (4,7), a competéncia
técnica e a estabilidade da empresa (4,3) como itens mais valorizados pela empresa
enquanto que os itens. bom ambiente entre as pessoas (3,2) e ouvir a opinido e
sugestOes de todos (3,3) constituem os menos valorizados pela empresa.

Por fim, a empresa valoriza essencialmente, sob o ponto de vista dos Green Belts
respondentes, a qualidade (4,0) e a estabilidade da empresa (3,9) deixando mais para

segundo plano a realizagio pessoal e profissional (2,6) e o bem-estar das pessoas (2,7).

Grafico 12 — Percepgdes gerais, por nivel Belt, face ao grau de importancia

atribuido pela empresa a diversos itens
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Nos pontos seguintes pretende-se conhecer o grau de satisfa¢io dos respondentes,

apresentado no grafico 13.

Assim, os GB sdo o nivel Belf que menor satisfagdo apresenta face as perspectivas

de promog¢do: apenas 2,4 valores; seguindo-se os LL com 3,0; os CH com 3,3 ¢ os BB
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com 3,5. Ja no que diz respeito ao reconhecimento do valor profissional, os CH so os
mais satisfeitos: 4,0 valores ¢ os BB com 3,7, enquanto que os LL se posicionam nos
3,0 e os GB apenas nos 2,7.

No que respeita & organizagdo e funcionamento do departamento em que
trabalham, o grau de satisfa¢do dos respondentes situa-se ao nivel médio de satisfagio,
com valores que oscilam entre os 2,8 nos GB; os 3,0 nos LL; os 3,2 nos BB e os 3,3 nos
CH.

Os valores médios de satisfagio oscilam significativamente perante o item -
Possibilidade de participar em tomadas de decisdo- com os CH a atribuirem um grau
de satisfagdo de 5,0 em contraponto a satisfagdo dos LL com 3,0.

O grau de satisfagdo com o trabalho realizado é de 4,7 nos CH; 3,7 nos BB; 3,3
nos GB e 3,0 nos LL.

A nivel de relagdes com as chefias, os mais satisfeitos sio os CH, com 4,7,
seguindo-se os BB com 4,2; os GB com 3,7 ¢ os LL com 3,0.

Os CH sdo o nivel Belt que apresenta maiores valores médios de satisfagio com a
colaboragdo e o clima de relagdo com os colegas, posicionando-se em 5,0, a que se
seguem os BB com 4,2; os LL com 4,0 e os GB com 3,9.

No que respeita & oportunidade de desenvolvimento e de formagdo o grau de
satisfagio mais elevado continua a situar-se nos CH: 4,7, seguindo-se os BB em 4,5; os
LL em 4,0 e os GB com apenas 2,7.

Os valores médios reduzem um pouco quando analisada a satisfacdo face a
remuneragdo recebida. Neste item os valores médios oscilam entre os 2,5 dos GB e os
3,7 dos BB, enquanto que os CH se posicionam nos 2,7 e os LL nos 3,0.

No item- Trabalhar em equipa- o grau de satisfagio dos CH posiciona-se nos 5,0;
o dos BB nos 4,2; o dos LL nos 4,0 € os GB nos 3,2.

A autonomia de que dispdem é fonte de satisfagio maxima para os CH, nos 5,0;
enquanto que os restantes niveis Belt apresentam valores inferiores, de 4,0 nos BB; 3,3
nos GB € 3,0 nos LL.

A participagdo em projectos Seis Sigma satisfaz os CH e os LL em 4,0; os BB em
3,5e0sGB em 3,1.

A satisfacdo geral relativamente ao trabalho realizado e a vivéncia na

organizagdo atinge valores superiores nos CH: 4,7 ¢ inferiores nos LL e GB em 3,0.
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‘Para terminar a analise do ponto V do questionario conclui-se que os Champions
respondentes se encontram extremamente satisfeitos (5,0) com a possibilidade de
participar em tomadas de decisdo; com a colaboragio e clima de relagdo com os
colegas; com o trabalho em equipa e com a autonomia que possuem. O seu grau de
satisfacdo reduz bastante no que se concerne a remuneragdo que recebe (2,7), as
perspectivas de promogdo e a organizagdo e funcionamento do seu departamento (3,3).
Ainda assim, o seu nivel de satisfagio geral relativamente ao trabalho que realiza e a
vivéncia na organizaggo ¢é elevado: 4,7.

O grau de satisfagio dos Lean Leaders face aos itens apresentados é na
generalidade média (3,0), apenas demonstrando maior nivel de satisfagdo (4,0) no que
diz respeito a colaboragdo e ao clima de relagio com os colegas; oportunidades de
desenvolvimento e formagdo; trabalho em equipa e participagio em projectos seis
sigma. O seu nivel de satisfagio geral relativamente ao trabalho que realiza e a vivéncia
na organizac¢do mantém o nivel intermédio 3,0.

Os Black Belts respondentes sentem-se muito satisfeitos com a oportunidade de
desenvolvimento e formagio (4,5), com a relagdo com as chefias, com a colaboragéo e
clima de relagdo com os colegas e com o trabalho em equipa (4,2). O menor nivel de
satisfagdo manifestado foi quanto a organizagio e funcionamento do seu departamento
(3,2). O seu nivel de satisfagiio geral relativamente ao trabalho que realiza e a vivéncia
na organizagdo posiciona-se em 4,0.

Por fim, os Green Belts respondentes apresentam niveis de satisfagdo geralmente
inferiores aos restantes Belts, sendo que o maior grau de satisfagdo mencionado foi a
colaboragido e clima de relagdo com os colegas (3,9) e a relagdo com as chefias (3,7)
enquanto que os menores valores de satisfagio se devem as perspectivas de promogdo
(2,4); a remuneragéo recebida (2,5), as oportunidades de desenvolvimento e formagio e
ao reconhecimento do valor profissional (2,7). O seu nivel de satisfagio geral

relativamente ao trabalho que realiza e a vivéncia na organizagio ¢ de 3,0.
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Grafico 13 — Percepgdes gerais face ao grau satisfagdo, por nivel Belt
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4.3.3.2. Por Universo Global da Comunidade Belt

Em termos genéricos pode-se concluir que a comunidade Belt, respondente ao
questionario, é maioritariamente masculina (85%), entre os 31 e os 35 anos (58%),
totalmente formada em Engenharia (100%) e habilitada ao nivel da Licenciatura (85%).
Grande parte dos membros da comunidade Belt trabalha na empresa entre 6 a 10 anos
(48%) ou ha menos de 5 anos (42%), exerce fungdes no nivel Belt actual ha mais de 2

anos (52%) e ja participou em pelo menos um projecto Seis Sigma (94%).

O grafico 14 representa as Percep¢des sobre Qualidade- Seis Sigma da
globalidade da comunidade Belf na empresa. Assim, € possivel constatar que as
afirmagdes em que o nivel médio de concordancia se encontra mais elevado sdo:

a) A Formagdo Belt constitui uma importante mais valia em termos profissionais,

em43;
b) Na empresa, a qualidade, melhoria continua e satisfagdo dos clientes ¢ uma
responsabilidade pessoal de cada um dos colaboradores, em 4,1;

c) A participagdo em projectos Seis Sigma constitui um desafio e uma importante
fonte de satisfacdo, em 4,0;

d) A criagdo do PIPE conduziu a uma mudanga na cultura da organizagdo, no

sentido da melhoria, da qualidade e da inovagdo, em 3,9;
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e) Constata-se um forte empenho da gestdo de topo no programa Seis Sigma, em
3,8;

f) Com a adopgio da metodologia Seis Sigma aumentou o envolvimento de toda
a organizagdo para a melhoria e, com aumentou o alinhamento com os

clientes, estratégias, processos e pessoas, 3,7.

A afirmagdo em que se obteve menor grau de concordancia: apenas 2,7 foi - Os
colaboradores dispdem de tempo autorizado para desenvolver projectos Seis Sigma. No

nivel intermédio de concordancia de 3,0 posicionam-se as afirmagdes:

g) O LDFSS tem permitido o desenvolvimento de projectos inovadores,

h) Sio efectuadas reunides regulares com o objectivo de acompanhar os projectos
Seis Sigma em execugao,

i) Todos os colaboradores da empresa se encontram focalizados e

comprometidos com o sucesso do programa Seis Sigma/ Lean.

As restantes afirmag¢des obtiveram niveis de concordancia entre os 3,2 € 0s 3,4.

Grafico 14 — Percepgdes sobre Qualidade - Seis Sigma da comunidade Belt

2.1. Forte empenho da gest3o de topo ama
2.16. A criag@o do PIPE conduziu a uma mudanga na cukuraa da 9 rene ‘;":ﬂ; enps‘ eduziu significativamente o d .
organizagdo, no sentido da methoria, da qualidade e da - Sl - "o
(scrap) apds aplicar 0 ss.

inovagdo

216.Q mehoria inua e satisfago dos clientes & 2.3.0s lucros tém vindo a aumentar significativamente apés
uma responsabiidade pessoal de cada um implementar o ss.
2.14. Todos os colaboradores da empresa se encontram 24.A o envolvimento de toda a zagtio para a
4 mehoria apés mplementar o ss

e P como do programa s
1113. O desdobramento das “melhores praticas de sucesso” ' l

constitui uma norma da empresa e ocorre naturaimente.

2.12. O reconhecimento e divulga¢do, na infranet, dos \"
es que ¢ um novo nivel Belt constitui um .
importante factor motivacional

\‘
2.11. S30 efectuadas reunides regulares com o objectivo de'
acompanhar 0s projectos ss em execugdo
2.10. Os coiaboradores dispdem de tempo autorizado para

desenvolver projectos ss.

2.5. Aumentou significativamente o trabalho em equipa apds
implementar o ss

6. O LDFSS tem permitido o desenvolvimento de projectos
inovadores.

7. A formagio Belt constitui uma importante mais valia em
termos profissionais
6. A participagdo em projectos ss constitul um desafio e uma

importante fonte de satisfagdo.

2.9. Aumentou ¢ alinhamento com os clientes, estratégias,
pr ep apos i o0ss

Os valores genéricos obtidos validam a revisdo da literatura sobre Qualidade - Seis
Sigma em praticamente todos os itens, exceptuando-se as alineas g) a i) que vao no

sentido contrario ao esperado com a adopgdo da metodologia. No caso da alinea g)

108



Incorporagdo da metodologia Sets Sigma na cullura OIgameeat T T S S

Kwak e Anbari (2006) referem que «o DFSS focaliza-se essencialmente em designs

- » . .
hovos © inovadores que produzam altos nivels de performance” € O entrevistado 1 tinha

feito referéncia ao desenvolvimento interno de produtos inovadores por esse
departamento, tendo mesmo um Black Belt especificamente dedicado a0 LDFSS.
Assim, seria de esperar que Os respondentes mostrassem maior concordéncia no item e
reconhecessem no LDFSS um contributo para © desenvolvimento de projectos
inovadores. No caso da alinea h) se a metodologia Seis Sigma se baseia
fundamentalmente no trabalho das equipas para implementar os projectos € €sses tém
que ser regularmente revistos nao se entende o nivel de indiferenca demonstrado pelos
respondentes relativamente a realizagdo de reunides regulares. Segundo Thawani (2004)
o uso intensivo de equipas, o seu envolvimento e dedicagdio em projectos de melhoria
sdo essenciais num programa Seis Sigma. Por fim, no que respeita a alinea i) € de
estranhar o valor médio obtido na focalizagdo e compromisso dos colaboradores com o
programa, na medida em que a empresa evidenciou enormes beneficios desde a adopgao
da metodologia Seis Sigma e, como citado por Kwak e Anbari (2006, p. 712) “a
implementagio de projectos seis sigma significa compromisso de recursos, tempo,

dinheiro, e esforco da globalidade da organizagdo”.

As percep¢des sobre Inovacdo da globalidade da comunidade Belt sio
apresentadas no grafico 15.

Neste ponto do questionario € possivel verificar que, na generalidade a
comunidade Belt discorda ou concorda parcialmente com as afirmagdes. Assim, 0s
respondentes discordam essencialmente das seguintes afirmagdes:

a) A empresa aposta em atrair e reter talentos, quadros muito qualificados e
proactivos, capazes de liderar projectos desde a sua fase de gestagao até a fase
de comercializagdo ou de implementagdo, possuindo uma politica explicita de
recursos humanos orientada para a inovagdo, em 2,6;

b) Existem recompensas e reconhecimento pelos resultados ¢ contribuigdes
extraordinarias por ideias inovadoras, em 2,7,

¢) A empresa premeia e reconhece formalmente aqueles que participam em
projectos de mudanga, em 2,38,

d) A empresa possui uma estratégia explicita de protecgdo, de acordo com um

processo estruturado, consistente com os seus objectivos de inovagao
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e)

f)

(nomeadamente através do pedido de patentes) e sujeita a uma avaliagdo, em
particular no que respeita ao seu valor comercial, em 2,8;

Verifica-se o recurso constante a equipas temporarias, com grande autonomia,
totalmente dedicadas a projectos inovadores, em 2,9,

Realizam-se com frequéncia, reunides informais, fora do local de trabalho,

para realizagdo de brainstorming, em 2,9.

Pelo contrario, as afirmagdes em que foram obtidos valores médios de

concordancia mais elevados foram as seguintes:

g

h)

1)
k)

A gestdo de topo estabelece frequentemente metas desafiadoras a mudanga, em
3.8;

A empresa assume a inovagdo como um factor estratégico, igualmente em 3,8,;
A empresa tem processos definidos para medir e integrar o feedback dos
clientes no seu processo de inovagdo, conseguindo, de forma consistente, ir de
encontro as suas necessidades e aferir a sua satisfa¢ido, em 3,7,

A empresa gera regularmente inovagao organizacional, em 3,5;

A inovagdo organizacional na empresa contribui para a criagdo de valor,
possibilitando uma melhor estrutura¢do dos processos internos e melhorias nas
condi¢es de trabalho, para além do desenvolvimento de novas formas de
relacionamento externo através de métodos e processos colaborativos,

igualmente em 3,5.

Os valores médios de concordancia as restantes afirmagdes posicionam-se entre os

3,2eo0s3,4.
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Grafico 15 — Percepgdes sobre Inovagdo da globalidade da comunidade Belt

3.1. A gestiio de topo estabelece frequentemente metas
desafiadoras a mudanga

3.14. Aposta em atrair e reter talentos, quadros muko
qualficados e proactives, capazes de kderar projectos desde a
sua fase de até a fase de comer ¢do ou de
implementag3o, possuindo uma poltica explicta de recurso
3.13. Recurso constante a equipas temporarias, com grande
i dedi aprojectos i

3.2. A inovagio é assumida como um factor estratégico
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se P einovadores e
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312 A0 od izack na empi contribui para a
criagdo de valor, possibiitando uma mehor estruturacdo dos
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além do desenvolvimento de novas formas de relacionamento

34. Séo pi e idH aqueles que
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35. Existem er heci pelos r O
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3.11. Geéra-ser i ¢ gani
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¢d0 nos fi d N { a procurar B
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um pi o i comos seus objectivos < R

de inovagdo e sujeita a uma avaliag@io, em particufar no que npwmnndadef de memm parao Y:ue se disponibifiza umvasto
meple a5 9 valar commrsisl 3 ) . conjunto de informag8es internas e extemas.

P " 3.8. Existem definidos processos para medir e integrar o

feedback dos clientes no seu processo de inovacdo,

indo, de forma i ir de encontro as suas

necessidades e aferr a sua satisfagdo.

6.1 iz se comfr i ides informais, fora do
local de trabalho, para realizag o de brainstorming.

.7. As equipas de trabalho s3o encorajadas a identificar

Efectuando uma analise geral sobre as respostas, é de estranhar o baixo valor
obtido na alinea a), quando no grafico 4 se constata uma forte aposta da empresa em
atrair quadros muito qualificados (85% da comunidade Belt é Licenciada; 12% possui
Bacharelato e 3% Doutoramento) e proactivos (58% da comunidade Belt tem entre 31 ¢
35 anos e 24% idades compreendidas entre os 25 e os 30 anos). No que diz respeito as
recompensas € reconhecimento, o baixo valor médio revela insatisfagio quanto ao
actual sistema de recompensas em vigor, essencialmente assente no reconhecimento
publico. Contudo num pais como Portugal “os aspectos financeiros ganham um peso
muito grande no conjunto das recompensas a obter do trabalho”(Marques, Pina e
Cunha, coord., 1996, p. 24). A alinea c) vai de encontro ao exposto anteriormente na
medida em que a empresa reconhece formalmente quem participa em projectos de
mudanga mas, face ao valor médio obtido: 2,8 tal parece ndo ser suficiente.

Por outro lado, as respostas parecem evidenciar um reconhecimento dos
respondentes de que a empresa se empenha na inovagdo, nomeadamente através do
compromisso da Direcgdo, pelas metas desafiadoras a mudanga propostas e pela

estratégia assumida.

No grafico 16 é possivel analisar as Percepgdes sobre Cultura Organizacional da
globalidade da comunidade Belf. Deste modo, as afirmag¢Ges em que os niveis médios

de concordancia foram mais elevados foram as seguintes:
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g)

Existe preocupacdo evidente com a seguranga e satide no trabalho (SST) e com
0 ambiente, em 4,2;

Os gestores intermédios tém autonomia para tomar decisdes importantes
relacionadas com as suas areas de actuagdo, em 3,8;

Os colaboradores tém ampla liberdade de acesso aos Directores e as suas
relagdes sdo cordiais e amigaveis, igualmente em 3,8;

Os colaboradores tém responsabilidade pessoal e autonomia no trabalho que
executam (empowerment), em 3,6;

A estratégia da empresa € comunicada a todos os niveis organizacionais, em
3.5;

A cooperacdo € mais valorizada que a competigdo, em 3,5;

Os lay-out s3o conducentes a troca informal de informagio (open space e salas

de reunido), em 3,5.

Pelo contrario, as afirmagdes em que foram obtidos valores médios de

concordancia mais baixos foram as seguintes:

h)

i)

A evolugdo dos salarios estd associada, principalmente, a aquisigio de
competéncias e ndo ao cargo ocupado, em 2,8;

Os colaboradores estdo preocupados com toda a organizagdo e ndo apenas com
a sua area de trabalho, em 2.9;

Existe um elevado sentimento de confianga e espirito de unido entre os

colaboradores, em 2,9.

As restantes afirmagdes obtiveram valores de concordancia que variam entre os

3.1e¢083.3.
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Grafico 16 — Percepgdes sobre Cultura Organizacional da comunidade Belt

4.1. A Estratégia é comunicada a todos os niveis
organizacionais .

4.19.0s @ il pessoal e
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parte de todos, a informagdo
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4.17. Preocupagdo evidente com a seguranga e saide no
trabatho (SST) e como ambiente.

4.5. Bevado sentimento de confianca e espirito de unido et
colaboradares.

4.16. A evolugdo dos salarios esta associada, principalmente, a
aquisigdo de competéncias e ndo ao cargo ocupado
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Perante as respostas obtidas fica bem patente a presenga de uma cultura de
seguranga e de responsabilidade ambiental na empresa Alfa.

O valor médio de 3,8 alcangado na questdo do livre acesso e boas relagdes com os
Directores demonstra, no entendimento da autora, a existéncia de um clima
organizacional propicio para o desenvolvimento de boas relagdes que promovam
comunicagdo, qualidade e produtividade. Como defendido por McClelland (1961), na
sua teoria das necessidades, as pessoas movidas pela necessidade de apreco “desejam
manter relagdes pessoais proximas, cordiais e afectivas” e por Maslow (cit. Pinha e
Cunha et al, 2003) desejam “alcangar o respeito e a estima dos outros (...) € ndo
experimentarem sentimentos de inferioridade e vulnerabilidade”.

Ainda de salientar o valor médio de 3,6 obtido na responsabilidade e autonomia no
trabalho que executam, que pode traduzir-se em sentimentos de realizagdo e
autoconfianga dos colaboradores, permitindo-lhes utilizar conhecimentos adquiridos,
para que eles proprios diagnostiquem, analisem e proponham solu¢des para os
problemas da empresa.

Importa contudo estar atento as alineas h) aj). No que se refere aos salarios, ja
nos comentarios tecidos no ponto 4.20 do questionario, alguns respondentes referiam
como ponto fraco da cultura organizacional da empresa o facto de ndo existir adaptagdo
salarial ao desempenho (desempenho esse que outros referiram ndo ser avaliado), pelo
que se considera importante para a empresa reavaliar a politica de remuneragdes € 0

sistema de avaliag@o de desempenho.
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Analisa-se ainda o ponto j) por se estranhar o valor médio de 2,9 no que diz

respeito ao sentimento de confianga e espirito de unido entre os colaboradores, quando

do grafico 18 se constata que a colaboragdo e clima de relagdo com os colegas ¢

exactamente o item em que a comunidade Belt manifestou maiores valores de satisfagao

4,1).

Respeitante as percepcdes gerais da comunidade Belt face a importincia atribuida

pela empresa a diversos itens, o grafico 17 indica que os itens a que os respondentes

reconhecem que a empresa da mais importancia sdo os seguintes:

a) Qualidade, em 4,2;

b) Estabilidade da empresa, em 4,1;

¢) Competéncia técnica, em 3,8;

d) Poder das chefias, igualmente 3,8;

e) Inovagdo, em 3,7.

Os itens a que a empresa atribui menor importancia, na opinido dos respondentes

sdo os seguintes:

a) Realizagdo pessoal e profissional, em 2,9;

b) Bem-estar das pessoas, em 3,0.

Os restantes itens apresentam valores compreendidos entre os 3,2 e os 3,4.

Grafico 17 — Percepgdes gerais da comunidade Belf face ao grau de importancia

atribuida pela empresa a diversos itens
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5.8. Trabalho em equipa 5.6. Qualidade

-
5.7. Quvir a opini&o/ sugestdes de todos
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Pela analise do grafico 18 - Grau de satisfacdo da comunidade Belt, verifica-se
que os respondentes se encontram muito satisfeitos relativamente a:

a) Colaboragdo e clima de relagdo com os seus colegas, em 4,1;

b) Relagdo com as chefias, em 3,8;

c) Autonomia, em 3,6;

d) Trabalho em equipa, em 3,5,

e) Trabalho que realiza, igualmente 3,5.

A comunidade Belt demonstra insatisfa¢do relativamente a:
a) Perspectivas de promogdo, em 2,7,
b) Remuneragio recebida, em 2,8;
¢) Organizagio e funcionamento do departamento em que trabalha, em 2,9.
Nos restantes itens os niveis de satisfagdo sdo intermédios, variando entre os

3,0eo0s3,4.

Grafico 18 — Percepgdes gerais face ao grau satisfagdo da comunidade Belt
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Da analise aos dois graficos anteriores sobressai a existéncia de uma cultura da
qualidade e da inovagdo (4,2 e 3,7 valores respectivamente), mas onde, de certa forma,
se pode entender alguma identificagdo com a cultura de regras de Quinn, quando os
respondentes atribuem um valor médio de 4,1 a importancia atribuida pela empresa a
estabilidade e 3,8 ao poder das chefias. Na generalidade os respondentes encontram-se

satisfeitos face aos items apresentados, demonstrando contudo alguma insatisfagdo
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perante as perspectivas de promog&o e com a remuneragdo recebida (2,7 e 2,8 valores
respectivamente). Esta insatisfagdo ja tinha de algum modo sido manifestada no ponto
4.16 e 4.20 dos questionarios, quando se obtiveram 2,8 valores para a concordédncia com
a afirmacio “a evolugdo dos saldrios estd associada, principalmente, a aquisi¢do de
competéncias e ndo ao cargo ocupado” e alguns respondentes referiam como ponto
fraco da cultura organizacional ndo existir adaptagdo salarial ao desempenho de cada
um. A insatisfagio com as perspectivas de promogdo pode ser justificavel com a
resposta de alguns respondentes de que “ndo existe avaliagdo de desempenho”, que ha

“fraca analise de desempenho a alguns niveis”.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tendo como base de sustentagdo os resultados das entrevistas e dos questionarios
efectuados, bem como os conceitos e¢ modelos da revisio bibliografica foram
reavaliados com o intuito de detectar tendéncias e emergir conclusdes que
contribuissem para alcangar os objectivos delineados inicialmente para o presente
estudo. Convém salientar, que foram sendo tecidos alguns comentéarios e retiradas
algumas conclusdes ao longo dos capitulos precedentes, pelo que se procurara evitar
eventuais redundéncias, que ndio produzam um efectivo valor acrescentado para o
presente ponto desta tese de Mestrado.

Assim, com este capitulo pretende-se apresentar uma sintese das conclusdes
retiradas ao longo de todo este percurso que, como inicialmente proposto, foi pautado
pela tentativa de atingir um objectivo geral e quatro objectivos especificos, que sdo
seguidamente recuperados.

Primeiro Objectivo Especifico

» Analisar se a metodologia Seis Sigma constitui um factor catalisador de

inovagdo organizacional

Com base na sistematizacio e analise dos resultados das entrevistas e
questionarios efectuados ao longo deste percurso, ¢ comparando e estabelecendo
paralelismos com a revisdo bibliografica, conclui-se que o objectivo foi plenamente
alcangado.

Confrontando a definigdo de inovag8o organizacional da OECD (2005) com as
respostas do Lider Seis Sigma entrevistado, torna-se possivel destacar inimeras
inovagses organizacionais geradas apos a implementagdo da metodologia Seis Sigma,
podendo e devendo inclusive considerar-se a adopgdo da propria metodologia na
empresa Alfa como uma inovago organizacional. A criagdo do departamento PIPE, a
adopgio da Exceléncia Operacional Seis Sigma, a criagdo do TEBIT (aplicagdo de
informacdo, gestdo e controlo de projectos ao nivel internacional), a criagdo de Shares
para partilha de dados, a troca e disponibilidade de informagio e a participagio em
foruns, bem como a implementagéio de novas formas de organizar relagGes com outras

empresas locais de menor dimensdo (pela transmissdo, aplicagdo de conhecimentos ¢
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acompanhamento), assumem-se como inequivocos e meritorios exemplos de inovagéo
organizacional, mencionados pelos entrevistados. “(..) a constante inovagdo
organizacional, sentida na estrutura da empresa ao longo dos tempos, levaram-na a ser
lider mundial, bem como a desenvolver toda uma regido econémica, empresarial e
socialmente” (entrevistado 1).

Contudo, a metodologia Seis Sigma parece ndo restringir-se exclusivamente &
inovagiio organizacional pois, de acordo com as ilagBes retiradas das entrevistas, a
aplicagio de projectos Seis Sigma em actividades de concepgdo e desenvolvimento
através do LDFSS, contribuiu decisivamente para a concepgio e desenvolvimento de
novos processos ¢ produtos, bem como para a alteragio em processos e produtos
existentes. Registe-se inclusive que alguns deles chegaram a ser patenteados pelo grupo.

Como é possivel constatar nos comentarios tecidos aquando da analise do grafico 10
da pagina 96, todos os respondentes Belt anuiram que a empresa gera regularmente
inovagdo organizacional (com valores entre os 4,0 nos CH; 3,7 nos BB; 3,3 nos GB ¢
3,0 nos LL) e que ela contribui para a criagdo de valor, possibilitando uma melhor
estruturagdo dos processos internos e melhorias nas condigdes de trabalho, para além
do desenvolvimento de novas formas de relacionamento externo através de métodos e
processos colaborativos (com valores entre os 3,7 nos CH; 3,5 nos BB e nos GB e 3,0
nos LL).

Esta anilise resultante da sintonia de respostas obtidas nas entrevistas e nos
questionarios, converge com as premissas de Miles e Snow (1978, cit. Pina e Cunha et
al., 2003) e de Glynn (1996, cit. Pina ¢ Cunha et al., 2003) nos modelos de inovagio
organizacional de determinante estratégico e no de inteligéncias individual e
organizacional, respectivamente, segundo os quais “a estratégia adoptada por uma
organizagéo (...) constitui um determinante poderoso da sua capacidade de inovar” € “a
inteligéncia organizacional tende a resultar em inovagdo, por exemplo, quando a
organizagdo se caracteriza por elevada orientacdo para a inovagéo (...)".

Contudo, parece necessario, premente e desejivel que a empresa divulgue
explicitamente a estratégia de protecgdio, consistente com os seus objectivos de
inovagdo, pois os valores médios obtidos nos questionarios, para todos os respondentes

Belt, foram abaixo de 3,0.
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Segundo Objectivo Especifico

» Analisar se a metodologia Seis Sigma conduz a um aumento nos niveis de

performance

Igualmente neste caso, apos a anilise e confrontacdo entre as entrevistas, os
questionarios e a revisdo bibliografica efectuada, se conclui que o objectivo tragado
inicialmente foi positivamente alcangado.

Da revis3o bibliografica efectuada ao longo deste percurso, concluiu-se que
autores como Peters ¢ Waterman (1982) relacionam a cultura com a performance
organizacional, salientando que as empresas podem obter performances de exceléncia
se apostarem nos recursos humanos, na autonomia individual e na criagio de valor.
Assim, ao nivel da performance individual, registe-se, por exemplo, que o entrevistado
4 salientou que “o facto de ter formagio em algo inovador como o Seis Sigma melhorou
a sua performance, o seu conhecimento e as suas capacidades pessoais” € ao nivel da
performance das equipas de projecto, os questionarios evidenciaram que a generalidade
dos Belts concorda que a adopgdo da metodologia contribuiu para o aumento
significativo do trabalho em equipa (valores médios de 4,0 nos LL ¢ BB; 3,7 nos CH e
3,2 nos GB). Para os entrevistados, o programa Seis Sigma conduziu a um aumento da
eficacia e da eficiéncia dos colaboradores. Conforme € possivel comprovar no grafico
16, para a comunidade Belt os colaboradores tém responsabilidade pessoal e autonomia
no trabalho que executam (com 3,6 valores).

Como defendido por Macomber ¢ Howell (2004), o desperdicio em potencial
humano conduz a uma performance degradante se a empresa ndo souber ouvir. Neste
sentido, os questionarios demonstram que os respondentes CH reconhecem que a
empresa confere muita importincia as opinides e sugestdes de todos (4,3 valores),
enquanto todos os restantes Belf se posicionam num nivel intermédio (3,3 nos BB; 3,2
nos GB € 3,0 nos LL).

Ao nivel da performance financeira, analisando o quadro 6 da pagina 59, €
possivel constatar a reducfio significativa nos custos da empresa Alfa, associados a
implementagio da metodologia Seis Sigma. Um ano apds a sua efectiva e plena
implementagdo, ja tinham sido obtidas poupancgas de 670.000 Doélares, valor que tem
vindo progressiva e sustentavelmente a aumentar nos ultimos anos. Do mesmo modo, €

possivel concluir sobre a redugio da taxa de desperdicio desde a implementagdo da
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metodologia pela empresa Alfa, com uma redugio de 4,61% logo apos o primeiro ano e
de 1,2% ao terceiro ano. Por ultimo, destaque-se o facto da evolugdo de pegas
defeituosas por milhio (PPM) ter decrescido de 22,8 (anterior & implementacdo da
metodologia) para os 1,2 registados trés anos mais tarde. Tal é corroborado pelos
valores médios obtidos nos questionarios, apesar de apenas em termos parciais,
conforme grafico 14 da pagina 108, na medida em que a comunidade Belf reconhece
apenas em 3,3 valores que se reduziu significativamente o desperdicio, embora admita
em 3,5 que os lucros tém vindo a aumentar significativamente. Parece interessante,
como conclusfio, referir a perspectiva dos entrevistados face aos impactes do programa,
apontando os mesmos neste contexto as melhorias nos processos, as vantagens
financeiras, a redugdo de desperdicios e de defeitos, 0 aumento da eficiéncia, o aumento
da formagio, o incentivo ao trabalho em grupo e a maior sensibilidade a atengiio aos
problemas.

Nio obstante, perante o cenario decorrente dos valores médios obtidos nos
questionarios julga-se importante e pertinente difundir de forma mais consistente pela
empresa as vantagens alcangadas com a adopgio da metodologia Seis Sigma.

Terceiro Objectivo Especifico

® Analisar se a incorporagdo da metodologia Seis Sigma na cultura
organizacional gera maior envolvimento e aumento do espirito de pertenca a

organizagdo

Considera-se que o terceiro objectivo especifico foi igualmente validado, na
medida em que as conclusdes obtidas da analise das entrevistas e questionarios
acompanham de perto as ilagSes retiradas na revisdo bibliografica.

Com base no grafico 9 é possivel concluir que os respondentes concordam que se
verificou um aumento do envolvimento de toda a organizag¢do para a melhoria, ap6s a
implementag@o do programa Seis Sigma, com valores médios que variam entre os 3,6
dos GB; os 3,7 dos BB; os 4,0 dos LL e os 4,3 dos CH. Confrontando com as
entrevistas, também o nivel de participagdo e envolvimento dos entrevistados com o
programa se situa entre o valor 3 e 0 5. Como referido e valorizado pelos entrevistados,
a adopgdo da metodologia Seis Sigma dinamizou o trabalho em equipa pela propria
aplicagdo da metodologia, que necessita da criagdo de grupos de trabalho para os
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projectos. Esta situa¢io acompanha os proprios resultados alcangados nos questionarios,
em que a satisfagio da comunidade Belt face ao trabalho em equipa, se situa nos 3,4
valores. Neste quadro de referéncia, convém fazer referéncia as SDP, por serem
consideradas pela empresa como uma “técnica de total envolvimento dos colaboradores,
focada na implementagio das melthores praticas de sucesso desenvolvidas no interior da
empresa” e que tém, como referido pelo entrevistado 1, obtido uma enorme participag@o
por parte dos colaboradores, sendo mesmo a unidade do grupo com maior nimero de
SDP submetidos.

Esta analise acompanba algumas das premissas defendidas por Thawani (2004),
nomeadamente que o uso intensivo de equipas, o seu envolvimento e dedicagio em
projectos de melhoria s30 essenciais num programa Seis Sigma.

Relativamente ao aumento do espirito de pertenga, os questionarios demonstram,
pela analise do grafico 11 da pagina 102, que todos os Belf sentem orgulho em trabalhar
nesta empresa, apesar deste sentimento ser mais evidente nos CH (3,7 valores) do que
nos LL (3,0). Importa assinalar que quando questionados se os colaboradores se
preocupam com toda a organizagio e ndio apenas com a sua area de trabalho, o valor
médio obtido para a comunidade Belt respondente foi de apenas 2,9 valores, o que de
algum modo faz transparecer a possibilidade de existéncia de sub culturas, no seio da
empresa.

O maior envolvimento e aumento do espirito de pertenca a organizagio pode,
igualmente, ser analisado a luz da responsabilidade pessoal e autonomia que possuem
para executar o seu trabalho e que, segundo os entrevistados, aumentou
consideravelmente apés a implementacio da metodologia. Os questionarios apoiam as
entrevistas, com a comunidade Belf respondente a situar-se em valores médios de 4,1
relativamente a afirmagfo “qualidade, melhoria continua e satisfacdo dos clientes ¢ uma
responsabilidade pessoal de cada um”. O grau de satisfacio demonstrado no que
concerne a autonomia é de 3,6, ao passo que quanto a possibilidade de participagio em
tomadas de decisdo é de 3,4.

Importa que a empresa esteja particularmente atenta a questdes associadas as
perspectivas de promogdo (2,7 valores) e remuneragio (2,8 valores) que, face aos baixos
valores obtidos, podem vir a desviar os colaboradores do seu nivel de envolvimento e

espirito de pertenga.

121



Incorporagdo da metodologia Seis Sigma na cultura organizacional como estratégia para a inovagdo

Quarto Objectivo Especifico

* Analisar se a metodologia Seis Sigma constitui um factor catalisador para a
criatividade dos colaboradores e estimulo a inovagdo

Da confrontag@io dos resultados obtidos conclui-se que o quarto e ultimo objectivo
foi, igualmente, plenamente alcangado.

Da revisdo bibliografica efectuada em capitulos precedentes, sobressaiu que para
autores como Maguad (2006), implementar Seis Sigma envolve acima de tudo mudanga
na gestdo, aposta na inovagdo, resolugdo de problemas e gestdo por projectos. Nesse
sentido, parece evidente a importédncia que a criatividade humana representa, quando
devidamente apoiada e estimulada pela gestdo da empresa, para a obtengdo de
inovagdes e consequentes vantagens competitivas. Assim, é possivel verificar através da
andlise das entrevistas, que todos os entrevistados consideram que a empresa encoraja e
concede especial atengdio a criatividade dos seus colaboradores, estimulando o
aparecimento de ideias inovadoras, nomeadamente através das PMC, dos grupos
Kaizen, do programa 5 S e da formagdo especifica na metodologia Seis Sigma (por
exemplo, através do desenvolvimento de um projecto na fase final do curso, por cada
formando Belt, como forma de estimular e despoletar a criatividade individual). Esta
situag@o € confirmada pelos valores médios obtidos nos questionarios, conforme grafico
9 da pagina 90, onde todos os respondentes revelaram que a participagdo em projectos
Seis Sigma constituiu um desafio e encorajamento & sua criatividade (5,0 nos LL; 4,7
nos CH; 4,5 nos BB ¢ 3,7 nos GB). No que diz respeito ao incentivo a criatividade,
aceitago de riscos € promogio de comportamentos empreendedores e inovadores,
representados no grafico 10 da pagina 96, retém-se a ideia que todos os Belts
concordam com a sua existéncia no interior da empresa (3,7 nos CH; 3,3 nos BB; 3,1
nos GB e 3,0 nos LL). De igual modo, no que se refere a percepg@o dos respondentes
face a importancia atribuida pela empresa a criatividade e espirito critico, os valores
médios rondam os 4,0 nos CH; 3,5 nos BB; 3,0 nos LL e nos GB.

O LDFSS, enquanto aplicagio de projectos Seis Sigma em actividades de concepgio
e desenvolvimento, estimula o pensamento criativo pela utilizagio e integragéo
estruturada “de ferramentas conceptuais e analiticas (...) que facilitam a diminui¢io do
numero de iteragGes tentativa-erro durante a concepgo e desenvolvimento ” (Marques e
Requeijo, 2006). A empresa possui um Black Belt interno para o LDFSS, chegando
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mesmo a conseguir patentes para o grupo, com a concep¢do e desenvolvimento de
novos produtos.

Contudo, os entrevistados parecem considerar que a sua criatividade fica de algum
modo restringida pela reduzida abertura da empresa para desenvolver novas ideias, em
actividades nfio planeadas, durante o horario de trabalho. E, tanto das entrevistas como
dos questionarios, ressalta a necessidade sentida por todos, de ter Belts com mais tempo

disponivel para se dedicarem aos projectos, se possivel em regime de exclusividade.

Objectivo Geral

» Compreender se a incorporagdo da metodologia Seis Sigma na cultura
organizacional, num contexto real, constitui uma estratégia de negocio para

gerar inovagdo organizacional

Apés a sistematizagdo e analise efectuada e das justificagdes oportunamente
redigidas nos vérios capitulos, ¢ possivel concluir que o objectivo geral equacionado
inicialmente e enquadrador da presente tese, foi plena e positivamente alcancado.

Os resultados demonstram e evidenciam claramente a importéincia de utilizar o Seis
Sigma ndo apenas como forma de reduzir a variagdo dos processos, mas, sobretudo,
como forma de orientar a organizagio, para definir e atingir objectivos estratégicos
complexos e integrados, que possam conduzir a vantagens competitivas, duradouras e
sustentaveis a longo prazo.

A metodologia Seis Sigma constitui em si mesma, uma verdadeira estratégia de
negocio, por questionar constantemente a gestdo de topo e fazé-la actuar sobre os
recursos que dedica ao programa (se sio suficientes, se sdo os melhores e mais criativos,
se esta a ser fornecida formagio continua); sobre os projectos (se sdo suportados por
dados concretos ¢ se estdo alinhados com os objectivos estratégicos do negocio); sobre
o sistema de recompensas (se o processo de reconhecimento e recompensas pelos
sucessos alcangados € o mais eficaz e desejavel); sobre a comunicagio (se é necessario
actuar na comunicagio interna para que ela seja clara e consistente a todos os niveis),
sobre a tecnologia (se a empresa possui adequados e suficientes softwares para gestdo
de projectos, controlo financeiro e monitorizagio de resultados) e, por fim, sobre os
“Big Y's”, como grandes objectivos da qualidade a alcangar pela empresa, para atingir a

satisfac3o plena dos seus clientes.
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Parece inequivoco, e ficou demonstrado através do presente estudo, que a
implementa¢iio do programa Seis Sigma na empresa constitui um factor catalisador de
inovagdo organizacional, de criatividade e estimulo & inovacdo, capaz de conduzir a
aumentos nos niveis de performance e gerar maior envolvimento e espirito de pertenca
pelos colaboradores. Tal radica, em grande parte, da existéncia na empresa Alfa daquilo
que Eckes (2003) defende como factor fundamental para o sucesso de um programa
Seis Sigma: o envolvimento e participagdo da gestdo de topo. A ele se aliam o
desenvolvimento de competéncias como a disciplina, a efectiva resolugdo de problemas
com base em factos concretos, a capacidade efectiva de tomada de decisdo pelos
colaboradores e a integragio do programa Seis Sigma na cultura de qualidade
previamente existente na empresa, enquanto justificacGes fortes e plausiveis para o

sucesso da metodologia na empresa Alfa, em tio reduzido intervalo temporal.

Limita¢oes do Estudo

O estudo qualitativo de suporte da presente tese esteve assente num estudo de
caso, pelo que importa ndo generalizar os resuitados, as conclusdes e, de algum modo,
as sugestdes dele emergentes. O facto de o estudo se circunscrever a uma Gnica empresa
e de as entrevistas terem sido efectuadas a apenas um representante de cada nivel Belt,
cujas informagdes obtidas estdo sujeitas as opinides pessoais dos mesmos, constituem

limitagGes adicionais a ter em consideragdo.

Recomendacdes para trabalhos futuros

Analisar o total do universo de empresas que implementou a metodologia seis
sigma em territorio nacional e comparar os efeitos no sucesso alcangado por cada uma,
com essa implementacdo, pode constituir um tema bastante interessante a guiar uma
investigacio futura, uma vez que se observou, durante a realizagdo do presente estudo,
serem em namero muito reduzido .

Sugere-se ainda, tendo por base as respostas de entrevistados e respondentes dos
questionarios do presente estudo, o desenvolvimento de uma investigacio que permita
verificar se os Belts a tempo integral apresentam maiores percentagens de projectos
concluidos do que os Belts a tempo parcial.

Por dltimo, fica a sugestdo de uma investigagido que permita analisar se a adopg¢do
da metodologia Seis Sigma gera mudancga organizacional.
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Anexo 1- GUIAO DE ENTREVISTA - Six Sigma Leader

A presente entrevista insere-se no &mbito do estudo empirico da dissertacio
de Mestrado "Incorporagdo da Metodologia Seis Sigma na Cultura
Organizacional como Estratégia para a Inovacéo e Criagéo de Valor", do
Mestrado de Empreendedorismo e inovagdo da Universidade de Evora.

As questdes seguintes sdo exclusivamente aplicaveis a empresa Nacional.
Todas as respostas obtidas seréo tratadas com absoluta confidencialidade.
Agradece-se a sua participacéo

l- CARACTERIZA(}AO INDIVIDUAL E PROFISSIONAL

1.1. Idade

1.2. Sexo

1.3. Nivel de escolaridade

1.4. Area de Formagdo

1.5. Antiguidade na empresa

1.6. Antiguidade como Six Sigma Leader

1.7. A fungéo Belt que desempenha é em tempo integral ou parcial?

1.8. Caso o seja apenas a tempo parcial, qual a percentagem de tempo que
dedica a essa fun¢do, numa semana de trabalho?

il - PROGRAMA SEIS SIGMA

2.1. Em que ano foi implementado o programa seis sigma na empresa?

2.2. Quais os principais factores que, na sua opinido, contribuiram para a
eficaz implementag&o do programa seis sigma na empresa?

2.3. Quantas pessoas estdo actualmente envolvidas no programa seis sigma
na empresa?
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2.4. Quantos projectos seis sigma estdo em execugdo actuaimente? Em que
areas?

2.5. Qual a taxa anual de concluséo de projectos seis sigma na empresa?

2.6. Em média, quantas vezes por més se reinem os membros das equipas
de um projecto seis sigma em execucdo?

2.7. Quais sé@o os principais critérios e sequéncia adoptados na selecgdo e
implementacéo de um projecto seis sigma na empresa?

2.8. Quais os factores de desperdicio considerados pela empresa?

29. Considera que a adopgdo do programa seis sigma aumentou a
fidelizagéo de clientes?

il - INOVAGAO

3.1. Algum dos projectos seis sigma implementados na empresa originou o
desenvolvimento de novos produtos ou significativa melhoria em
produtos ja existentes? Em caso afirmativo, aproximadamente quantos?

3.2. Algum dos projectos seis sigma implementados na empresa originou a
introdugdo de novos métodos produtivos, desenvolvimento de novos
modelos de gestdo ou organizagdo empresarial? Se sim,
aproximadamente quantos?

3.3. E comum a empresa apresentar SDP- Sucessfully Demonstrated
Practices?

3.4. Quantas SDP foram submetidas pela empresa até hoje? Em caso
afirmativo, que tipo de recompensa/ reconhecimento foi atribuida aos
seus criadores?
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3.5

E comum a empresa adoptar SDP apresentados por outras unidades de
negocio do grupo?

3.6.

De que forma a empresa encoraja a criatividade dos seus colaboradores
e estimula o aparecimento de ideias?

3.7.

Quando um funcionarios da empresa apresenta uma nova ideia é-lhe
disponibilizado algum tempo do horario semanal de trabalho para
desenvolve-la individuaimente ou em grupo? Em caso afirmativo,
aproximadamente quanto tempo?

3.8.

De que forma é recompensado o contributo dos colaboradores, ao nivel
fisico e intelectual? Isto &, incentivos pelo esforgo, reconhecimento pela
prevencdo de problemas, recompensas pela inovacéo

3.9.

Quais os estimulos a inovagdo na empresa?

IV - CULTURA ORGANIZACIONAL

41. A estrutura hierdrquica da empresa assenta essencialmente nos
processos e projectos dos clientes ou nas funcées departamentais?

4.2. Verificou-se mudancga cultural na empresa com a adopgédo do programa
seis sigma? Essa mudanca foi facilmente aceite ou verificaram-se
grandes resisténcias?

4.3. Considera que o programa seis sigma na empresa ajudou a desenvolver

competéncias nos colaboradores, tais como: disciplina, efectiva
resolucdo de problemas e capacidade efectiva de tomada de decisGes?
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4.4. Considera que a adopgdo do programa seis sigma aumentou a
qualificacdo (competéncias na Optica de aprendizagem continua) dos
colaboradores?

4.5. Considera que o frabalho em equipa foi dinamizado, com a adopgéo do
programa seis sigma?

46. Considera que o empowerment aumentou na empresa, com a
implementag&o do programa seis sigma?

4.7. Como avalia, genericamente, o impacte do programa seis sigma no que
se refere a organizacéo do trabalho?

4.8. Segundo o Modelo de Quinn, posicione por favor a empresa, na figura

seguinte:
FLEXIBILIDADE
(enfatiza a importincia da iniciativa individual, rapidez e adaptabilidade
organizacional)
4
ORIENTACAO INTERNA > ORIENTACAO EXTERNA
(desenvolvimento dos Recursos Humanos i (desenvolvimento de actividades que
¢ Ambiente de Trabalho Estavel e possibilitem o crescimento € a aquisigiio de
Cooperante) L Tecursos)
CONTROLO

(enfatiza a necessidade de hierarquia e de controlo entre fungdes)

V — CONSIDERAGOES FINAIS

5.1. Que melhorias introduziria nesta fase do programa seis sigma na
empresa, conducentes ao seu pleno funcionamento?

52. Em termos globais evidencie os principais impactes que a
implementacéo do programa seis sigma tem tido na empresa.
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Anexo 2- GUIAO DE ENTREVISTA — Champion, Black Belt e Green Belt

A presente entrevista insere-se no ambito do estudo empirico da dissertagdo
de Mestrado "Incorporagdo da Metodologia Seis Sigma na Cultura
Organizacional como Estratégia para a Inovagéo e Criagéo de Valor", do
Mestrado de Empreendedorismo e Inovagao da Universidade de Evora.

As questdes seguintes sdo exclusivamente aplicaveis & empresa Nacional.

Todas as respostas obtidas serdo tratadas com absoluta confidencialidade.
Agradece-se a sua participacao
I - CARACTERIZAGAO INDIVIDUAL E PROFISSIONAL

1.1. Idade

1.2. Sexo

1.3. Nivel de escolaridade

1.4. Area de Formacéo

1.5. Antiguidade na empresa

1.6. Nivel Belt

1.7. Antiguidade nesse nivel Belt

1.8. A funcéo Belt que desempenha é em tempo integral ou parcial?

1.9. Caso o seja apenas a tempo parcial, qual a percentagem de tempo que
dedica a essa fungéo, numa semana de trabalho?

il - PROGRAMA SEIS SIGMA

2.1. Em quantos projectos seis sigma ja participopu? Quantos desses
projectos foram concluidos?

2.2. Na sua opinido quais foram os maiores obstaculos com que a empresa
se deparou na fase inicial de implementacéo do programa seis sigma? E
actualmente?

2.3. Na sua opinido, quais as principais vantagens obtidas pela empresa com
a implementagdo do programa seis sigma?
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24

Considera que o facto da empresa ja ter adoptado anteriormente outras
iniciativas da qualidade facilitou a implementacéo do programa seis
sigma? De que forma?

2.5.

Na sua opinido, a adopgdo do programa seis sigma tornou os
colaboradores da empresa simultaneamente mais eficazes ( grau com
que conhece os requisitos dos clientes, os satisfaz e se possivel
melhora) e eficientes (recursos necessarios para ser eficaz)?

Il - INOVAGAO

3.1.

Na sua opinido, a adopgdo do programa seis sigma na empresa
fomentou a capacidade de inovar nos diversos departamentos?

3.2

Considera que a empresa encoragja a criatividade dos seus
colaboradores e estimula o aparecimento de ideias? De que forma?

3.3.

Sente que a empresa recompensa as tentativas de inovagdo, mesmo
que algumas possam nao ser bem sucedidas?

3.4.

Ja fez parte de alguma equipa seis sigma que tenha apresentado uma
SDP- Sucessfully Demonstrated Practices?

3.5.

Em caso afirmativo, que tipo de recompensa/ reconhecimento lhe foi
atribuida?

3.6.

Algum dos projectos seis sigma em que participou originou o
desenvolvimento de novos produtos ou melhorou significativamente
produtos ja existentes, originou a introducdo de novos métodos
produtivos, desenvolvimento de novos modelos de gestdo ou
organizagdo empresarial?
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IV - CULTURA ORGANIZACIONAL

41.

Que formagéo, ao nivel de conteudos gerais e tempos, recebeu desde
que faz parte do programa seis sigma? Considera que recebeu mais
formagdo enquanto “membro” da comunidade Belt do que aquela que
receberia, caso ndo estivesse englobado no programa?

4.2.

Considera que a adopgdo do programa seis sigma aumentou a
qualificacdo (competéncias na éptica de aprendizagem continua) dos
colaboradores?

43.

O facto de ter sido escolhido para fazer parte do programa seis sigma
aumentou a sua motivacdo (gosto pelo que faz) e a sua satisfagdo
(agrado com as condigGes de trabalho, sistemas de incentivo, relacdes,
...)? Em que aspectos?

4.4

Considera que o trabalho em equipa foi dinamizado, com a adop¢éo do
programa seis sigma?

4.5.

Considera que o0 empowerment aumentou na empresa, com a
implementac&o do programa seis sigma?

4.6.

Como avalia, genericamente, o impacte do programa seis sigma no que
se refere a organizacéo do trabalho?

4.7.

Numa escala de 1 a 5, em que 1 é pouquissimo e 5 muitissimo, indique
qual o seu nivel de participagdo e envolvimento com o programa seis
sigma? E qual o nivel de participagdo e envolvimento em que colocaria
os restantes colaboradores da empresa?
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4.8. Tendo por base o Modelo de Quinn, posicione por favor a empresa, na
figura seguinte:

FLEXIBILIDADE
(enfatiza a importéncia da iniciativa individual, rapidez e adaptabilidade
organizacional)
t
ORIENTACAO INTERNA ORIENTACAO EXTERNA
(desenvolvimento dos Recursos Humanos — (desenvolvimento de actividades que
¢ Ambiente de Trabatho Estavel e possibilitem o crescimento e a aquisigio de
Cooperante) TECUTs0S)
v
CONTROLO

(enfatiza a necessidade de hierarquia e de controlo entre fungdes)

V - CONSIDERAGOES FINAIS

5.1. Que melhorias introduziria nesta fase do programa seis sigma na
empresa, conducentes ao seu pleno funcionamento?

52. Em termos globais evidencie o0s principais impactes que a
implementacgdo do programa seis sigma tem tido na empresa
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Anexo 3- QUESTIONARIO — Comunidade Belt

O presente questionario insere-se no ambito do estudo empirico da dissertagéo
de mestrado ‘"Incorporagdo da Metodologia Seis Sigma na Cultura
Organizacional como Estratégia para a Inovagéo e Criagdo de Valor®, do
Mestrado de Empreendedorismo e Inovagdo da Universidade de Evora.

Como profissional inserido no programa seis sigma da empresa, as suas
percepgbes sdo imprescindiveis para o desenvolvimento do referido estudo.

N&o se exige qualquer identificagdo da sua parte. Todas as respostas obtidas
serdo tratadas com absoluta confidencialidade.

Agradece-se a sua participagao neste questionario.
I- CARACTERIZACAO INDIVIDUAL E PROFISSIONAL
(Para cada uma das questdes apresentadas assinale com uma cruz a sua opgio)
1.1. Idade
<25anos[ ] 25-30anos[ ] 31-35anos[] 36-40 anos[ | 41-50anos[ | > 50 anos[ ]

1.2. Sexo Masculino[ ] Feminino []

1.3. Nivel de escolaridade
Basico[ ] Secundario[ ] Bacharelato[ ] Licenciatura[ ] Mestrado [ ] Doutoramento [ |
Outro[ ]

1.4. Area de Formagio
Engenharia[ | Gestdo[ ] Contabilidade/ Finangas[ | Outra[ ]

1.5. Antiguidade na empresa

<5anos[ ] 6-10anos[ ] 11-15anos[ ] 16a20anos[ ] 21a25anos[ ] >26anos[ ]
1.6. Nivel Belt

Deployment Champion[ | DMAIC Champion[ ] Financial Champion [ ] Lean Leader[ |
Green Belt Transacional [ ] DMAIC Green Belt [ | DMAIC Black Belt[_| LDFSSBB[ |
Outro []

1.7. Antiguidade nesse nivel Belt
<6meses[ | 7al2meses[ ] lanoa2anos[_ ] >2anos[ ]

1.8. Participagdo em projectos seis sigma

Apenas possui formagdo Belt[ ]  Ja participou em pelo menos um projecto seis sigma [ |
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Nas aﬁrmag:oes segumtes assmale por ﬁwor com X no numero que equivale & sua percept;io e

1- Dlscnrdo completamente 3- Concordo parcxa.lmente ; 4- Concordo |
2~ stcordo S : k. T e -Concordo completamente ~

I1 - PERCEPCOES SOBRE METODOLOGIA SEIS SIGMA

2.1. Constata-se um forte empenho da gestio de topo no programa seis sigma. [1{2[3fa]5]
2.2. Com a adopgdo da metodologia seis sigma a empresa reduziu significativamente o desperdicio (scrap). [1l2l3fals|
2.3. Com a adopgio da metodologia seis sigma os lucros tém vindo a aumentar significativamente. [1]2lz2lafs]
2.4. Com a adop¢do da metodologia seis sigma aumentou o envolvimento de toda a organizago para a melhoria. [1]l2ls]a]5s]
2.5. Com a adopgo da metodologia seis sigma aumentou significativamente o trabalho em equipa. Lilalslals]
2.6. O LDFSS tem permitido o desenvolvimento de projectos inovadores. ti1f2l3fals]
2.7. A formag@o Belt constitui uma importante mais valia em termos profissionais. i Tz131al3s]
2.8. A participagdo em projectos seis sigma constitui um desafio e uma importante fonte de satisfaggo. L1l z]lalals]
2.9. Com a adopgdo da metodologia seis sigma aumentou o alinhamento com os clientes, estratégias, processosepessoas. | 1] 2 [ 3 [ 4 [ & |

[1]2]3215]

2.10. Os colaboradores dispdem de tempo autorizado para desenvolver projectos seis sigma.

[1T2]alsa]s]

2.11. Séo efectuadas reunides regulares com o objectivo de acompanhar os projectos seis sigma em execugdo.

2.12. O reconhecimento e divulgagio, na intranet, dos colaboradores que alcangaram um novo nivel Belt constitui um Lilafaflals]
importante factor motivacional.

2.13. O desdobramento das “melhores praticas de sucesso” constitui uma norma da empresa e ocorre naturalmente. [ilalafals]
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2.14. Todos os colaboradores da empresa se encontram focalizados e comprometidos com o sucesso do programa seis Tzl 31a13]
sigma.

2.15. Na empresa, a qualidade, melhoria continua e satisfagio dos clientes ¢ uma responsabilidade pessoalde cadaum [ 1 [ 2| 3[4 5 |
dos colaboradores.

2.16. A criagdo do PIPE conduziu a uma mudanca na cultura da organizagio, no sentido da melhoria, da qualidadeeda [T T2 3[4 [ & |
inovag#o.

2.17. Que sugestdes lhe ocorrem para melhorar o funcionamento do programa seis sigma.

I - PERCEPCOES SOBRE INOVACAO

3.1. A gestdio de topo estabelece frequentemente metas desafiadoras 4 mudanga. [1i2]3]lafs]
3.2. A empresa assume a inovagéo como um factor estratégico. M Tz]3]a]5s]

3.3. A empresa incentiva a criatividade, aceita riscos, promove comportamentos empreendedores e inovadores entre os
colaboradores e disponibiliza recursos para actividades nio planeadas, desenvolvendo uma acgéo continuada de apoio &
criatividade e empreendedorismo.

(1123145

[1T2T3]4]s]

3.4. A empresa premeia e reconhece formalmente aqueles que participam em projectos de mudanga.

3.5. Existem recompensas e reconhecimento pelos resultados e contribuigdes extraordinarias por ideias inovadoras. L1l2lalafs]

4] 5|

L)

3.6. Realizam-se com frequéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, para realizagdo de brainstorming. L1]2]

3.7. A empresa encoraja as suas equipas de trabalho a identificar oportunidades de melhoria, para o que disponibilizaum [ 1| 2 [ 3[4 [ 5 |
vasto conjunto de informag¢3es internas e externas.

3.8. A empresa tem processos definidos para medir e integrar o feedback dos clientes no seu processo de inovagdo, [ 1 [z [z [ s | 5 |
conseguindo, de forma consistente, ir de encontro as suas necessidades e aferir a sua satisfago.
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3.9. A empresa possui uma estratégia explicita de protecgdo, de acordo com um processo estruturado, consistentecomos [ 1| 2 [ 3 [ 4 5 |
seus objectivos de inovagdo, nomeadamente através do pedido de patentes e sujeita a uma avaliagio, em particular no
que respeita ao seu valor comercial.

3.10. A empresa gera consistentemente uma atitude e pratica de inovagio nos seus fornecedores, induzindo-os a procurar 1213 1aT3]
solugdes inovadoras de grande impacto no seu negdcio.

3.11. A empresa gera regularmente inovagio organizacional, enquanto implementagio de um novo método [ [ s [3 ] a [ 5 |
organizacional nas actividades de negocio da empresa, organiza¢do do local de trabalho ou relagdes externas.

3.12. A inovagiio organizacional na empresa contribui para a criagio de valor, possibilitando uma melhor estruturagio Tz 1475
dos processos internos € melhorias nas condi¢Ses de trabalho, para além do desenvolvimento de novas formas de = :
relacionamento externo através de métodos e processos colaborativos.

3.13. Verifica-se o recurso constante a equipas temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a projectos [ 11213 [ 4] & |
inovadores.

3.14. A empresa aposta em atrair e reter talentos, quadros muito qualificados e proactivos, capazes de liderar projectos
desde a sua fase de gestago até & fase de comercializagdo ou de implementagdo, possuindo uma politica explicita de
recursos humanos orientada para a inovag#o.

[1]l21314] 5]

3.15. Que sugestdes daria para aumentar o nivel de inovagio organizacional na empresa?

IV - PERCEPCOES SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1. A estratégia da empresa é comunicada a todos os niveis organizacionais. {112]l3ls]5]

4.2. A comunicagio ¢ fluida e eficiente em todos os sentidos (verticalmente no sentido top-down, botton-up ¢ | 1 [ 2| 3 [ 4] 5 |
horizontalmente).

4.3. As informagdes sdo compartilhadas. Existe acesso, por parte de todos os colaboradores & informag3o. ti1loflalals]
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4.4. A missio e os valores da empresa sdo promovidos, de forma consistente, através de actos simbolicos e acgdes. falzal3lals]

L1ilz2]l3lals]

4.5. Existe um elevado sentimento de confianga e espirito de unido entre os colaboradores.

4.6. Existe um grande orgulho em trabalhar para esta empresa. [1lzlslals]
4.7. Os colaboradores esto preocupados com toda a organizagéo e ndo apenas com a sua érea de trabalho. [1T2z]z3]4] 5]
4.8. A cooperagdo ¢ mais valorizada que a competic8o. [al2]l3lals]
4.9. Os colaboradores tém ampla liberdade de acesso aos Directores € as suas relagdes sdo cordiais ¢ amigaveis. L1l 2f3fafs]
4.10. Existe o uso constante de equipas mutidisciplinares que se sobrepdem & estrutura hierarquica tradicional. [112T3lals}
4.11. Os lay-out sdo conducentes a troca informal de informag&o (open space e salas de reunido). [1l2]3]a5s]

4.12. Os gestores intermédios tém autonomia para tomar decisSes importantes relacionadas com as suas dreas de [ [ 23] 4] & |
actuagao.

4.13. O processo decisorio ¢ agil e a burocracia é minima. L1lelafals]

4.14. Verifica-se um elevado investimento e incentivo na formagio e desenvolvimento profissional e pessoal dos [ 1 [ 23 a [ s |
colaboradores.

4.15. A empresa promove a formagdo continua dos seus colaboradores e apoia a participagdo em conferéncias, [T [ 2 [ [ 4 [ 5 |
workshops, assinaturas em publicagdes da especialidade e outras iniciativas de suporte & aprendizagem.

4.16. A evolug@o dos salarios esta associada, principalmente, 4 aquisi¢do de competéncias e nfio ao cargo ocupado. 12335 5]
4.17. Existe preocupagio evidente com a seguranga e saide no trabalho (SST) e com o ambiente. L1l2lzf4]5]
4.18. Os colaboradores da empresa sdo considerados um activo e sdo valorizados. 1l2f3]sl5]
4.19. Os colaboradores tém responsabilidade pessoal e autonomia no trabalho que executam (empowerment). L1l2l3f4]56]
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4.20. Atendendo a todos os aspectos do clima e da cultura organizacional da empresa, indique os pontos fortes e fracos da cultura organizacional
existente.
PONTOS FORTES:

PONTOS FRACOS:

V - PERCEPCOES GERAIS

Face aos 1tens segumtes 1nd1que segundo a sua oplmao em que medlda nesta empresa se dé 1mportanc1a a cada um deles, recorrendo a escala £
segumte HEN e e ‘ : , : L , : : : :

1- Nao se da 1mportancxa 3- Dé—se 1mportﬁncla 4- Da-se mmta 1mportanc1a

 "2- Da—se pouca unportancxa ,;;- LA 5-— Dé-se muitisslma 1mportanma

5.1. Competéncia técnica 1121212 5] 5.7. Ouvir a opinido/ sugestdes de todos A lz[=]a] 5]
5.2. Bem estar das pessoas 1] z]2]a]5] 5.8. Trabalho em equipa MTzlzlals |
5.3. Estabilidade da empresa L1l2]3ls]5] 5.9. Risco L1l2]lslals]
5.4. Poder das chefias [T Tz]zla]s| 5.10. Realizag8o pessoal e profissional TT2T3la]5]
5.5. Inovagdo EIFEREE 5.11. Bom ambiente entre as pessoas ATzl =Ta]ls|
5.6. Qualidade lLilz]lslals] 5.12. Criatividade e espirito critico [1l2lala]s]
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‘Nas actuals mrcunstancms da sua v1da proﬁssmnal ate que ponto esta satlsfelto com cada um dos segumtes aspectos do seu trabalho

1 Extremamente msatlsfelto 3 Satlsfelto 4 Muito satisfeito i
2- Insansfexto S s SR 5. Extremamente satisfeito
5.13. Perspectivas de promogio T2]3575]5]
5.14. Reconhecimento do valor profissional [ Tz]3]2] 5]
5.15. Organizagdo e funcionamento do seu departamento tilziz2]a] sl
5.16. Possibilidade de participar em tomadas de decisgo 21214l 5]
5.17. Trabalho que realiza T T213]2]5]
5.18. Relagdes com as chefias L1l2lz1a]5|
5.19. Colaborag@o e clima de relagdo comos seuscolegas [T [ 2[5 4] 5 |
5.20. Oportunidades de desenvolvimento e formagdo Lilzl3[sa]5]
5.21. Remuneragdo que recebe [ T2zT=z14a] 5|
5.22. Trabalhar em equipa Tzl :12]5]
5.23. Autonomia [1T2T3l4a]5]
5.24. Participagio em projectos seis sigma " T2Tzla] 5]
5.25. Atendendo a todos os aspectos, classifique o seu nivel T Tz]31a]5]
de satisfag@o relativamente ao trabalho que realiza e a sua
vivéncia na Organizacio.
Muito Obrigada pela sua Colaboracio! Mestranda: Susana Isabel Crespo Carvalho

Orientadora: Professora Doutora Fatima Jorge de Oliveira
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Anexo 4- QUADROS RESUMO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS

Champions Lean Leader Black Beft Green Belt Universo Belt Total
g : Valor Valor Valor Valor Valor
S Gexo Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %
Masculino 3 100% 0 0% 0 0% 18 76% 21 64%
Feminino 0 0% 1 100% 6 100% 4 17% 1 33%
Champions Lean Leader Black Belt Green Beft Universo Belt Total
: Valor Valor Valor Valor Valor
Idade Absoluto 9% Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %
< 25 anos 0 0% 0 0% 0 0% 1 4% 1 3%
25-30 anos 0 0% 0 0% 2 33% 6 26% 8 24%
31-35 anos 2 67% 1 100% 4 67% 12 52% 19 58%
36-40 anos 0 0% 0 0% 0 0% 1 4% 1 3%
41-50 anos 1 33% 0 0% 0 0% 2 9% 3 9%
> 50 anos 0 0% 0 0% 0 0% 1 4% 1 3%
Champions Lean Leader Black Belt Green Belt Universo Belt Total
Valor Valor Valor Valor Valor
Habilitages Absoluto o Absoluto % Absoluto 9% Absoluto % Absoluto %
Bésico 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Secundério 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
|Bacharelato 1 33% 0 0% 0 0% 3 13% 4 12%
JLicenciatura 1 33% 1 100% 6 100% 20 87% 28 85%
IMestrado 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
IDoutoramento 1 33% 0 0% 0 0% 0 0% 1 3%
[Outro 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Champions Lean Leader Black Belt Green Beft Universo Belt Total
Valor Valor Valor Valor Valor
Area formagdo | Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %
Engenharia 3 100% 1 100% 6 100% 23 100% 33 100%
Gesldo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Contabilidade 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Joutra 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Champions Lean Leader Black Belt Green Belt Universo Belt Total
Antiguidade na Valor Valor Valor Valor Valor
“empresa Absoluto % Absoluto [7A Absoluto % Absoluto % Absoluto %
< 5 anos 0 0% 1 100% 5 83% 8 35% 14 42%
6-10 anos 2 67% 0 0% 1 17% 13 57% 16 48%
11-15 anos 0 0% 0 0% 0 0% 1 4% 1 3%
16-20 anos 1 33% 0 0% 0 0% 0 0% 1 3%
21-25 anos 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
> 26 anos 0 0% 0 0% 0 0% 1 4% 1 3%
Champions Lean Leader Black Belt " Green Belt Universo Belt Total
FAntiguidade no]  valor Valor Valor Valor Valor
“: nivel Belt Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %
< 6 meses 0 0% 0 0% 0 0% 3 13% 3 9%
7-12 meses 0 0% 1 100% 1 17% 1 4% 3 9%
1 ano- 2 anos 0 0% 0 0% 2 33% 8 35% 10 30%
> 2 anos 3 100% 0 0% 3 50% 11 48% 17 52%




Champions Lean Leader Black Belt Green Belt Universo Belt Total
IParﬁcipacéd em|
projectos Seis Valor Valor Valor Valor Valor
Sigma. .1 Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto 9% Absoluto %
Apenas possui
formacdo Belt 0 0% 0 0% 0 0% 2 9% 2 6%
Participou em
pelo menos1
projecto 3 100% 1 100% 6 100% 21 91% 31 94%
Valores médios
Numa escalade 1 a5 corraspondendo 1.a d;soordo completamente e5a concordo . Lean Universo
Ioompletamente indique em que medida as frases se apllmm é empraa g Champion Leaders Biack Beit | Green Belt Bett Total
Constata-se um forte empenho da gestdo de topo no programa seis slgma 43 3,0 38 37 38
Com a adopgdo da metodologia seis sigma a empresa reduziu significativamente o
desperdicio (scrap). 33 40 35 33 33
Com a adopgdo da metodologia seis sigma os lucros tém vindo a aumentar|
|signiﬁmﬁvamente. 37 5,0 38 33 35
Com a adopgfo da metodologia seis sigma aumentou o envolvimento de toda aj
|organizaﬁo para a melhoria. 43 40 37 36 37
Com a adopgdo da metodologia seis sigma aumentou significativamente o trabalho emy 37 40 40 32 3.4
equipa
O LDFSS tem permitido o desenvolvimento de projectos inovadores. 33 40 33 29 30
A formagdo Belt constitul uma importante mals valia em termos profissionais. 47 50 47 42 43
A participag2o em projectos seis sigma constitui um desafio e uma importante fonte dej 47 50 45 37 40
Jsatisfagao.
Com a adopgdo da metodologia seis sigma aumentou o alinhamento com os clientes, 43 50 40 34 37
estratégias, processos e pessoas. " ' ' ' '
QS colaboradores dispfem de tempo autorizado para desenvoiver projectos seish 30 40 27 27 27
sigma/lean.
S&o efectuadas reunifes regulares com o objectivo de acompanhar os projectos seis]
sigma em execugdo, 3,0 40 28 30 3,0
O reconhecimento e divulgagdo, na intranet, dos colaboradores que alcangaram umyg 37 40 a3 30 32
novo nivel Belt constitui um importante factor motivacional ' ' ’ ’ !
O desdobramento das “melhores préaticas de sucesso” constitui uma norma da empresaj
{e ocorre naturalmente. 33 4,0 35 33 34
Todos os colaboradores da empresa se encontram focalizados e comprometidos com of a7 30 27 30 30
lsueaso do programa seis sigma/ lean ' ' ’ ' !
Na empresa, a quafidade, melhoria continua e safisfagio dos clientes é umay 47 30 40 a1 41
responsabilidade pessoal de cada um dos colaboradores i ' ' ' '
A criagdo do PIPE conduziu a uma mudanga na cultura da organizagdo, no sentido d 38
melhoria, da qualidade e da inovagdo 1 43 40 40 ' 39




Valores médios

Numa &scala de 1a 5 correspondendo 1a dlscordo ccmpretamente € 5 a concordo
completamente lndique em que rnedlda as frases se aplwam & empresa :

Champion

Lean
Leaders

Black Belt

Green Belt

Universo
Belt Total

A gestdo de topo estabelece frequentemente metas desafiadoras 2 mudanga.

43

3,0

42

37

38

A empresa assume a inovagdo como um factor estratégico.

47

40

38

37

38

A empresa incentiva a criatividade, aceita riscos, promove comportament
empreendedores e inovadores entre os colaboradores e disponibiliza recursos
actividades ndo planeadas, desenvolvendo uma acgdo continuada de apoio
criatividade e empreendedorismo

30

33

31

32

A empresa premeia e reconhece formalmente aqueles que participam em projectos
Jmudanca

30

30

27

28

Existem recompensas e reconhecimento pelos resultados e contribuin;éal
extraordinarias por ideias inovadoras

33

3,0

32

25

27

Realizam-se com frequéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, paraj
realizagdo de brainstorming.

37

40

28

28

29

A empresa encoraja as suas equipas de trabalho a identificar oportunidades d
melhoria, para o que disponibiliza um vasto conjunto de informagdes intemas
externas.

4,0

40

40

32

34

A empresa tem processos definidos para medir e integrar o feedback dos clientes
seu processo de inovagdo, conseguindo, de forma consistente, ir de encontro as
necessidades e aferir a sua satisfagdo

40

40

36

37

A empresa possui uma estratégia explicita de protecgdo, de acordo com um
esfruturado, consistente com os seus objectivos de inovagdo (nomeadamente

do pedido de patentes) e sujeita a uma avaliagdo, em particular no que respeita ao
valor comercial.

30

27

30

28

Aempraageraconslstentementeumaﬁtudeepréﬁmdeinovaﬁomss::j
fornecedores, induzindo-os a procurar solugdes inovadoras de grande impacto no

negécio

30

40

33

31

32

A empresa gera regularmente inovagéo organizacional (enquanto implementacéo de u
Inovo método organizacional nas actividades de negdcio da empresa, organizagéo d
local de trabalho ou relagdes externas

40

30

37

33

35

inovagdo organizacional na empresa contribui para a criag2o de valor, possibi
uma melhor estruturagdo dos processos intemnos e melhorias nas condigdes
trabalho, para além do desenvolvimento de novas formas de relacionamento
através de métodos e processos colaborativos

30

35

35

35

Verifica-se o recurso constante a equipas tempordrias, com grande autonomia,
Jtotalmente dedicadas a projectos inovadores

30

40

35

27

29

A empresa aposta em atrair e reter talentos, quadros muito qualificados e proactives,
capazes de liderar projectos desde a sua fase de gestagio até a fase d

comercializagdo ou de implementagéo, possuindo uma politica explicita de recurso;
humanos orientada para a inovagdo

30

35

22

26




Valores médios

INuma escala de 1 a 5 correspondendo 1 a discordo completamente e 5 a concordoy Champi Lean Black Bett | G Belt Universo
completamente, indiqgue em que medida as frases se aplicam a empresa: ampion Leaders a reen Belt Total
A estratégia da empresa é comunicada a todos os niveis organizacionais 4,0 3,0 33 34 35
A comunicagéo é fiulda e eficiente em todos os sentidos (verticalmente no sentid 47 20 33 31 32
Jtop-down, botton-up e horizontaimente). ’ ' ! ’ ’
As informagBes séio compartihadas. Existe acesso, por parte de todos

colaboradores a informag&o. 4,0 3,0 33 31 32
A miss&0 e os valores da empresa so promovidos, de forma consistente, através]

Ide actos simbdlicos e acgdes. 4.0 40 3.7 30 32
Existe um elevado sentimento de confianga e espirito de unido entre

colaboradores 1 33 3,0 3.2 28 29
|Existe um grande orgutho em trabalhar para esta empresa. 3,7 3,0 32 31 3,2
Os colaboradores estéio preocupados com toda a organizagdo e nfo apenas com &

sua 4rea de trabalho 30 3,0 32 28 29
A cooperacdo é mais valorizada que a competigéo 43 4,0 4,0 33 35
Os colaboradores tdm ampla liberdade de acesso aos Directores e as suasj

relagdes sfo cordiais e amigévels. 43 40 40 37 38
Existe o uso constante de equipas mutidisciplinares que se sobrepfem a estruturaj

hierarquica tradicional 43 40 37 30 33
Os lay-out séio conducentes & troca informal de informagZio (open space e salas d

ouiB0) 1 a7 40 37 33 35
Os gestores intermédios t8m autonomia para tomar decises importantesy 47 40 42 36 38
relaclonadas com as suas dreas de actuagéo ? ' ! ' ’
IO processo decisdrio é 4gil e a burocracia 6 minima. 4,0 4,0 33 29 3,1
Verifica-se um elevado investimento e incentivo na formag&io e desenvolviment 47 40 40 29 a3
Jproﬁssional e pessoal dos colaboradores. ’ ' ! ’ '
A empresa promove a formagio continua dos seus colaboradores e apoia

participagio em conferéncias, workshops, assinaturas em publicagles d 40 30 32 3,0 31
especialidade e outras iniciativas de suporte 4 aprendizagem.

A evoluglio dos saldrios estd associada, principaimente, a aquisiclio de]

|competéncias e néo ao cargo ocupado. 33 3.0 3.2 26 28
Existe preccupacgfo evidente com a seguranga e satide no trabalho (SST) e com o}

ambiente 4,7 4,0 4,5 4,0 42
IOs colaboradores da empresa sdo considerados um activo e sdo valorizados 43 30 35 30 3,2
Os colaboradores tém responsabilidade pessoal e autonomia no trabalho qu

executam (empowerment) 1 43 4,0 40 34 3,6




Valores médios

sree mporaneia i o gres & imporncia aiuida pels emprosa & | Chameion | - ocer, | Biack et | Green e | 52 T
[competencia técnica 47 3,0 43 35 38
[Bem estar das pessoas 40 30 37 27 30
IEstabilidade da empresa 47 50 43 39 41
[Poder das chefias 43 40 40 37 38
Jinovagso 43 40 38 36 3.7
JQualidade 50 50 47 40 42
lowvir a opinisior sugesttes de todos 43 30 33 32 33
Trabalho em equipa 43 30 37 32 34
Risco 4,3 30 35 36 3,6
|Realizagao pessoal e profissional 37 30 35 26 29
[Bom ambients entre as pessoas 40 30 32 34 32
ICriatividade e espirito critico 40 3,0 35 30 3.2
Valores médios
eremamonts satifoto, e o sun sasfagho roatvamentes; | Cremeion | 2220 | erackBot | Gresn bt | 50T
lPerspectivas de promogsio 33 30 35 24 27
IReeonhecimento do valor profissional 4,0 30 37 27 3,0
IOrganizaqﬂo e funcionamento do seu departamento 33 3,0 3,2 28 29
IPossibilidade de participar em tomadas de deciséo 5,0 3,0 38 3,1 34
Trabalho que realiza 4,7 3,0 37 33 35
|Re|a¢;6es com as chefias 47 3,0 42 37 38
ICOIaborat;éo e clima de relago com os seus colegas 50 4,0 4,2 39 4,1
IOportunidades de desenvoivimento e formagéo 47 4,0 45 2,7 33
lRemuneracAo que recebe 27 3,0 37 2,5 28
Trabalhar em equipa 5,0 4,0 4,2 3,2 35
Autonomia 50 30 4,0 33 36
|Participagéo em projectos seis sigma 4,0 4,0 35 3,1 33
Atendendo a todos os aspectos, clasgiﬁque 0 seu nivel de satisfagfio relativamente} 47 30 40 30 34
ao trabalho que realiza e & sua vivéncia na Organizagéo: ' d 4 d v




