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RESI]MO

No actual panoÍama qrc carwtenzÀ a economia mundi4 em que as empresas se

confrontam com a necessidade de encoÍrtrar metodologias e ferramentas que possibilitem

implementar processos de renovação constantg paÍa se manterem competitivas e

liderarem mercadoq produzir bens e serrriços que satisfaçam e, preferencialmente,

excedam as expectativas dos clientes, de um modo efiçaz e eficiente, torna-se imperetrível.

Inegavelmente, o sucesso apenas senâ alcançado por aquelas que tiverem estratqgias de

inovação e qualidade constantes, adquadas, integradas, assmidas e valoradas pelos seus

recursos humanos, que consigam acTescentar valor aos negócios e alcançar uma

performurce zuperior.

Inúmeras empresas, especialmente americanaq imputam melhorias consideráveis no

seu desempenho a uma metodologia específica denominada Seis Sigma. Do percurso de

revisão bibliográfica efectuado, onde se úordaram, de forma zucinta, as variáveis

Quatidade - Seis Signq Inovação Organizacional e Cultura Organizacional, foram

identificados oomo elementos estruhlrais da metodologia: o compromisso da gestão de

topo, a cultura nal, a formação, a estratégia organiaaona\ a focalização no

cüente e os projectos de melhoria.

O estudo qualitativo de zuporte da presente Tese, assentou num estudo de caso, com

o objectivo central de idertificar se a metodologia Seis Sigmq quando incoqporada na

cultura organizacional de uma organização, geÍainovação organizacional.

Os insüumentos de recolha de dados, radicaram e $poÍtaÍam-se em eatrevisüas aos

representantes de cada nível Belt da empresa, nomeadamente vm Cluntpion, um Leader,

um Black Belt e um Green Belt e aplicação de questionários aos restantes membros da

comunidade Belt inseridos no progÍama Seis Sigma.

Com a finalização do estudq conclü-se que a implementação do programa Seis

Sig.q na empresa objecto de aniâlise, constituiu inegavelmente um factor caúalisador de

inovação organizacronal, de criatividade e estímulo à inovação, c,apu de conduzir a

aumentos nos níveis deperformwrce e gerar maior e,nvolvimento e espírito de perte,nça nos

colaboradoro.

PALAVRAS.CHAVE: QUALIDADE, SEIS

ORGA}IIZ ACIONAL, CULTURA ORGA}IIZ ACIONAL

srcMA, rNovAÇÃo
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Incorporation oÍ9fu SigwaMetlndologt inthe Orgmizational Cultural as a Strategtfor
Irmovation

ABSTRACT

In the crurent scenery that characterizes the world economy, enterprises are

confronted with úe need, to produce goods and services that satisff and, exceed client

expectations, in an efficient and effective way. New methodologies and tools that allow

them to implement constant re,newal 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,

aszumed valued by their human resources that add value to business and are able to

achieve a zuperior performance.

Countless companies, specially Americaq atfribute considerable improvements in

his performance to a specific methodology namd Six Sigma. Of the journey of

bibliographical revision performed where did itself approach of succinct form, the

variables Qualrty - Six Sigq Organizational Innovation and Organizational Culturg

were identified like structural elements of the methodology: the commitment of the top

management, the organizational culturg the formation, the organizatronal strategy, the

focusing in the client and the improvement projects.

The qualitive study úat zupports the dissertation, u/as based on a case study and had

the main goal of identi$ing 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 úe

representatives of each Belt level in the enterprisg namely, a champioq a Leader, a Black

Belt and a Green Belt; answers to a questionnaire applied to the remaining members ofúe
Belt community inserted in úe Six Sigrna program.

The end of the study allowed to reach the conclusion thú the implementation of a

Six - Sigma methodology in the enterprise analyzd, has really been a catalyst to achieve

organizational innovatioÍr, creativity and innovation stimulus, and conducted the erúerprise

to increase the performance levels and úe co-workers' involvement and sense of

belongng to a group.

KEY WORDS: QUALITY, SD( SIGMA ORGAI',{TZATIONAL INNOVATION

ORGA}.{ZATIONAL CULTURE.
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INTRODUÇÃO

Inovar, actualmente, é alargat o âmbito da acção empresarial também paÍa os

aspectos organizacionais e sociais, com focalização no ser lnrmano. De factq assiste-se

a urna maior atenção pela maioria das organizações à criação de valor através do poder

do coúecimeuto dos seus colaboradores, na medida em que, parece começârfinalmente

a entender-se que é no seu conhecimento e motivação para participaÍ em projectos de

mudança que reside a máxima força da verdadeira inovação zuste,ntável. A criação de

uma cultura de inovação e melhoria de,penderá acima de tudo da participação e apoio

üsíveis por parte da gestiio de topo, afravés de uma liderança dedicada e comprometidq

que garanta a disponibilidade de recursos necessários para iniciativas ou projectos

inovadores, e que elimine todo e qualquer obstáculo na adopção de melhores práticas.

Organizações nacionais e irúernacionais têm vindo progressivamente a apostar na

implementação de Sistemas de Gestão como forma de ob,ter vantagens competitivas,

pela redução de custos, melhoria da qualidade e aumento da flexibilidade, sem

prejudicar o ambiente e populações e motivando internamente os seus colaboradores.

Contudo, nos EUA e em alguns países da Europ4 assistiu-se hÉcxr:ca de uma decada ao

surgimento de uma nova ferramenta de gestão estratégica: o Seis Sigma.

Inventado pela empresa MOTOROLA nos anos 80 como uma metrica paÍa

medição de defeitos e melhoria da qualidade, apresenta-se nos nossos dias como uma

metodologia de melhoria de negócio. Baseada em técnicas estatísticas e não estatísticas,

distingue-se por ir além do tradicional conceito de qualidade, baseado em ntirmas e

requisitos internoq apresentando-se como fonte de mudança cultural e de melhoria

contínua que procura agregaÍ valor as empresas. Após o €noÍme sucesso alcançado pela

General Electrio (GE) na d&ada de 90, a metodologia Seis Sigua começou a ser

aplicada em inúmeras empresas, sendo que grande parte delas consta das empresas mais

bem cotadas do mundo (Fomme 100 compwties)r.

Procura-se com o presente estudo dar continuidade aos trabalhos desenvolvidos

por Kwak QA06), Mast (2006), Thawani Qü{lr.") e Maguad (2006), sobre Seis Sigma,

através de uma maior focalizaiao na vertente da çultura e inovação oÍg;afizlrctonais. Os

referidos estudos procuraÍam eüdenciar os beneficios e obstáculos da implementação

da metodologia Seis Sigma; a zua relação com a obtenção de vantagelrs competitivas; a

t Listagem disponÍveÀ àdatade 0l{8-2@6, em
hfpsr'ánumotoroliamm/six_sigma_lssondcontemplae/assembler.asp?page=Iead"rs_low_Íisk

I
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sua implementação como estrúégia para a excelência organizacional; e as origens,

desenvolvimento ete,ndências do movimento moderno da qualidade.

A tese encontra-se estruturada da squinte forma:

r Intodução: Apresenta-se a iÍúrodução ao trúalho de investigação e o seu

e,nquadramento;

. Capítulo I: Metodologia. Apresenta-se a problemánic4 objectivos da presente

tese e toda a metodologia adoptada na sua rezlizaçãro;

. Capítulo tr: Reüsão Bibliografica. Analisam-se a metodologia Ssis §igma, as

principais teorias e tendências ao nível da inovação organizacional e ao nível da

cultura organizacional, que mais direçtamente se relacionaln com o objecto da

investigação;

. Capítulo Itr: Caracterização da Empresa objecto de estudo. Descreve-se a

empresa e todas as iniciativas da qualidade implementadas;

. Capítulo IV: Estudo de Caso. Integra o essencial do trabalho de pesquisa com a

análise das entrevistas e dos questionários;

. Conclusões e Recomendações paÍa Trúalhos Futuros. Corresponde a uma

síntese da pesquisa realizada, da qual são retiradas as principais conclusões

relativamente as questões de partida colocadas na investigação e são

apresentadas algumas recomendações para trúalhos futuros.

. Bibliogra,fia. Referenciam-se todos os liwoq artigos científicos e reüstas

consultados.

No decorrer deste estudo constatou-se a existência de um elevado número de

termos anglo-sa:rónicos relacionados com a temática da qualidade, que se optou por niio

traduzir, por não se encontrar em Portugpês rrma tradução fiel que consquisse captaÍ a

totalidade do seu significado. Tat justifica igualmente a opção, por uma questão de

coer&rcia, de que todas as figuras crrjos originais se encontravam em Ingl§s

permaoeçam inalteradas.
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t CARACTERT'ZAÇÃO METOIPLÓGICA

1.1. PROBI,EMÁTICA A ESTT]DAR

Seis Si na, Lewt Proútction e Total Quality Mwwgemenl são apenas alguns dos

programas implementados pelas empresas com o objectivo de melhorar a qualidade de

produtos e serviços, aumeotar a satisfação dos clientes, aumentar a re,ntúilidade e

eliminar desperdícios. Independetrtemente do programa implementado, utna efectiva

mudança cultural acompanhada do recrutamento e retenção dos melhores talentos,

capazes de inovar continuamentg parece ser a chave paÍa o sucesso.

Os atrtores Alaú Kayworth e Leidner (2006, p. 192) defendem mesmo gue "os

recursos intelectuais sõo o activo organizai,ronal chave que proporciona \Ertagem

competitiva sustentável". A eficaz gestão do coúecimento, individual e colectivo,

conduz as empresas a "melhoria da comunicação e aumento dos níveis de participação

enlr:e stffmentbers, efrctêrrcta na resolução de problemas e time-t*mqker, melhoria da

performance financeirq melhores práticas de marketing e melhoriasrnperformance das

equipas de projecto".

Tal vai de encontro aos princípios da metodologia Seis Sigmq enquanto "filosofia

de gestiio de natureza estratégica qug se deüdamente incorporada na cultura

organizacional impulsiona as organizações para níveis de qualidadg desempenho e

resultados competitivos" (Ivlarques, Requeijo e Saraiva, 2006, p.4l).

"De acordo com Mchael gammer, pelo menos}So/o das Fordme 200 contpwties

assumem possuir um rigoroso progÍama Seis Sigma. (...) A questiio deixou de ser se o

Seis Sigma deve ou não ser aplicado, tnas sim quando e como, visto que uma

organiza$a não pode faz-er o trúalho de hoje com métodos de oúem e estar no

negócio amanhii" (Thawani, za04)

Como referido pelos autores Harry e Schroeder (2000), os ganhos que as empresas

podem obter ao implementar a metodologia Seis Sigma são significativos. Enquanto

uma empresa que opera no nível 4 Sigma apresenta 6.2L0 defeitos por milhão, uma

empresa que op€ra no nível 6 Siema gera apenas 3,4 defeitos por milhão. Os autores

apresentam os sasos de sucesso de empresas como a Motorol4 a GE, a Asea Brown

Boveri e a Alliedsignal que aumentararn os seus lucros em vários Biliões de Dólares

após implementar um programa Seis Sigma.

3
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Perante tais evidências de sucesso é de estranhar que sejam tão poucas as

empresas nacionais que te,lrham aderido a esta metodologia, exce,ptuando-se emPÍesas

multinacionais, especialmeúe do seçtor automóvel, a opeÍar no nosso país.

Assim, face aos beneficios atribuídos à metodologia Seis Sigma quando

devidamente incorporada na cultura organizacional justifica-se urna investigação çe
procure saber até que pofto ela constituiu uma estratégia paÍaa inovação.

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

Á mdoilalogia seis signa, quando incotporada na eulfrira organizacional de

uma organizoção gua inovação mganizocional?

1.2. OBJECTTVOS DA TIYVESTTGAÇÃO

1.2.1. Objectivo Geral

O objectivo principal a atingir com a realização da presente investigação é:

Compreender se a incorporação ds metodologio Seis Sigwo na ailura

orgodzacional, mtm contexto real, constittri uma estratégia de negócio Para gerar

inw ação or gani zaci onal.

1.2.2. Objectivos Específicos

Com o intuito de alcançar o objectivo geral zupra citado, estabeleceram-se o§

seguintes objectivos específicos:

l. Analisar se a metodologia Seis Sigma constitui um factor catalisador de

inovaçiúo organizacional;

2. Analisar se a metodotogia Seis Sigma conduz a um aumento nos níveis de

performmce;

3. Analisar se a incorporação da metodologia Seis Sigma na cultuÍa organizaitonal

gera maior envolvimento e aumento do espírito de pertença à organização;

4. Analisar se a metodologia Seis Sigma constitui um factor catalisador púa a

çriatiüdade dos colaboradores e estímulo à inovação.
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1.3. METODOLOGIA ADOPTADA

Face ao objecto de estudo e objectivos traçados considera-se que a abordagem

mais adequada é a qualitativa. Segundo Bodgan e BiHen (1994), na generalidade dos

estudos de úordage,m qualitativa, a fonte directa de dados é o ambiente natural e o

investigador o instnrmeuto principal; os dados recolhidos €o na sua essência

descritivos; interessa mais o processo do que simplesmerúe o resultado; os dados

tendem a ser analisados de forma indutiva; e é dada spwial importância ao ponto de

üsta dos participantes.

De entre os métodos que compõem a pesquisa qualiutiva opta-se pelo estudo de

caso. Yin (1984) refere-se aos estudos de caso como sendo uma estratégia de pesquisa

empírica que investlga um fenómeno conternporâneo no contexto da üda real, onde

inúmeras fontes de evidências siio utilizadas. Para o autor, a utilização do estudo de caso

é indicada quando se formulam as questões como e porquê, relativamente a aspectos

sobre os quais o investigador tem pouco ou neúum controlo. De eutre as diversas

situa@es em que o eshrdo de caso pode ser usadg incluem-se exactamente os esludos

organizacionais e de gestiio.

Desta forma considera-se que seú possível, pelo rwurso a essa abordagem,

investigar e ertender um fenómeno concreto (relaçâo e,ntre Seis Sigma, cultura

organizacional e inovação organizacional) no conte:úo de uma organização real.

1.3.1. Técnicas de Rocolha de Dados

Com o intuito de obter maior diversidade de informação, que conduza a uma

compreensão mais aprofundada da temrática em causa e a obtenção de conclusões mais

convincentes, opüa-se pelo recurso à análise de documentos, observação directa,

realizarção de entrevistas e aplicação de qustioruário.

Assim, a fim de enquadrar toricamente o studo @meça-se por conduzir uma

revisão bibliográfica do estado da arte no âmbito da metodologia Seis Sigma da

inovação organizacional e da cultura organizacional. Sque-se a análise de documentos,

web site e intrurct da emprw" complemeúada com t&nicas de observação dirwta" a

adopção de quwtionários e a realização de entreüstas, oomo forma de salvaguardar que

o que está e.scrito corresponde à realidade.
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As obsenrações efectuadas no âmbito deste estudo incidem sobretudo sobre a

cx.rltura da empresa e a forÍna como os colaboradores e,nvolüdos com a metodologia

Seis Sigma se relacioqam e corunicam eúre si.

A construção do questionário fundamenta-se na revisão bibliográfica, quer ao

nível do conteúdo quer ao nível da correcta formulação das próprias questões. Este

questionário permite rerrlizar o estudo empírico ao nível do Seis Sig*4, inovação

organizacional e cultura oÍgarrizarcional junto de todos os colaboradores envolvidos

com a metodologia Seis Sigma na empresa. Para a elúoração do que$ionário foi

conside,rada essencialmente a revisão bibliográfica e os estudos de Vala et al (1994, p.

167), Nwes (2000, p.282),IAPIUEI, COIE'C (sd). O questionario utilizado apresenta-

se no Anexo 3.

O passo seguinte consiste nare,alizaçÃo de entrevistas aum membro de cada nível

Belt da empresa, isto g Chmrpion, I*m lcoder, Black Belt e Green Belt, a fim de

complemerúar os dados obtidos em questionfuio a todos os colaboradores envolvidos na

metodologia Seis Sigma da empresa. Como referido por Bogdan e Biklen (1994, p.

134), a entrevista *éúilizala para recolher dados descritivos na linguagem do próprio

sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a forma

como os srjeitos interpretam aspectos do mundo".

Para o presente estudq foram utilizadas entrevistas semi-estnrturadas. Esse üpo de

eatrevistas @Íwtenza.se pela exist&rcia de um guião previamente preparado que serve

de eixo orientador ao desenvolvimerúo da entreüsta, por permitirem flexibilidade na

ordem das questões e o s.rgimento, durante a entrevist4 de novas questões (Forúana e

Frey, 1994). Os guiões de entrevista utilizados pâra o Líder Seis Sigma e para

Chwnpian, BlackBeh eGreen Belt aprewtam-se nos Anexos I e 2 repectiramente.

1.3.2. Tratamento de Dados

Após a recolha de dados importa interpreúar e dar sentido a todo o material

recolhido. Como forma de tratamento de dados opta-se pela análise de oonteúdo, por

constituir uma técnica privilegiada no tmúamerto das respostas obtidas nas enüevistas e

questões abertas dos questionários. Por fim, r@orre-se ao rdametrto estatístico dos

resultados obtidog recorrendo à anrâlise descritiva dos dados através de tabelas, quadros

e gráficos, gerados úavés do programa Excel.
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IL REVISÃO BIBLIOGRIFICA

2.1. QUALIDÂDE - SEIS SIGMA

Actualmente, a quatidade assums.se como um imperaÍivo estratégico para o

sucesso, competitividade e sobrevivência de qualqusr empresa. Face às crescentes

eúgências dos clientes e à emergência de um mercado progressiva e altamente

competitivo, torna-se crucial e imperativo apostar na qualidade, nas zuas variadas

metodologias e ferramentas, como meio para optimizartarefrs, eliminar actividades que

não acrescentem valoq reduzir desperdícios, eliminar tempos mortos, melhorar

coúecimentos, mudar atitudes e comportamentos.

A qualidade deve ser progressivamente encarada segundo uma perspectiva

cenhada (e que coloque a ênfase) no cliente, na valorização das pessoas e na melhoria

cortínua. Contudo, nos dias de hojg a pÍocura da satisfação dos clientes não é, por si só,

zuficiente. IUais do que saüsfaze-los, é necesúrio fideliza-los, saber ouvi-los, estar

atento aquilo que neles produz satisfação e exceder, desejavelmente e sempre que

possível, as suas expectativas. Para tal é fundamental gerir os recursos humanos numa

lógioa global, articulada e integrada, üsto que o seu sucesso, eÍn última instiinciq

depende do equilíbrio dinâmico entre as forças e pressões que o 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 estrdégias empresariais que

desenvolvem para isso devem contribuir), deverão ter como preocupação dominaúe e

constante, preparar e qualificar os recursos humanos paÍa que estes possam responder

com prontidão e sucesso aos desafios que lhe são colocados, por forma a concretizar os

objectivos que lhes So propostos e assim contribuírem para os objwtivos globais da

empresa.

De um modo geral, a procura da qualidade e da excelência constitui o objectivo

central das organiza@es que ao terem já vencido os desafios da implarúaçilo, se

recusam a acomodar-se e buscam o orescimento e a afirmação enquanto líderes,

referências de mercado. É essa pÍocura incessante da excelência ítrue proporciona o

aparmimerro de diferentes factores de competitiüdade entre as empresas,

hierarquizando-as, expondo e relevando as melhores e mais capazes em cada sector de

actiüdadg aquelas que dispõem de um melhor potençial, de maiores margens de

sucesso para progredir de modo sustentado e duradouro.
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Na zua obra Maguad (2006) identifica os grandes mestres da qualidade e os

respectivos contributos para o desenvolvimentq implementação e ensino da qualidade.

Contudo, apesar de cada nm deles ter desenvolvido e apresentado diferentes ideiag em

períodos distintos, o autor baseia-se no trabalho de Macdonald e Piggott (1993) para

concluir que todos eles apresentam como traços comurul mais marcantes:

r § gestão de topo deve conduzir e participar activamegte num processo de

mudança;

r IJma mudança de processo exige uma üansformação cularat;

r A' qualidade deve estar integrada em todas as funções, e não vista como uma

função separada;

r As pessoÍrs, e não as rnráquinas, são a força de trabalho por detrás da qualidade;

r d qualidade requer a participação de todos os colúoradores da organização;

r § motivação por si so não gera mudança, ainda que seja impoÍtante;

I I formação e treino na globalidade da empresa são essenciais para uma

melhoria a longo pÍazÃ;

r I melhoria contínua exige compromisso e uma proposta sincera da gestão de

topo.

Thawoni QOO4) distingue claramente a evolução que se te,m assistido no mundo

dos negócios, onde se passou de rquisitos assentes na qualidadg produtividade e

redução de custos para conceitos como a rapide4 flexibilidade, adaptúilidade e

optimização. Ilurante este processo evolutivo muitas foram as ferramentas utilizadas

com o proposito final de alcançar a satisfação de clientes, ganhar liderarça de mercado

e aumeutar a competitiüdade. De entre essas dive,rsas ferramentas podem referir-se o

Kaizen, a reengeúaÍia, as sst€ ferramentas basicas da qualidade, a normalizaçfio, a

Leanproútction e o Seis Sigq enfre oufra§.

Desenvolüda inicialmeme na decada de 80 na Motorola, a metodologia Seis

Sigma ganhou projecção internacional quando, err 1996, a empresa General Electic a

implementou com €,ÍrorÍne sucesso em todos os s€us processof, da fase de projecto aos

senriços. Desde a sua génese, o Seis Sigma tem evoluído e alargado o seu enfoque, o

seu conceito e as suas áreas de aplicação. Concebido inicialmente como métrica de

melhoria da qualidade, a fim de minimizar o número de defeitos do produto e da

variabilidade dos processos na fase de produção e motragem, o Seis Sigma é encarado

2 Considermdo-se um proesso como qualquer actividadÊ Ere radorma lhprÍs fornaidos pelos
fornecedorreg adicionavalor e os fornre mmo oupzÍs am clientes.
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nos dias de hoje como uma metodologia estratégica que üsa criar valor e oportunidades

paÍa inovar em todos os depar0amentos da empresa e em todas a áreas de negócio. A

chamada "terceira geração Seis Sigma" assenta na criaçiio de valor para todos os

stqkelnldsrs, na inclusão de qualquer processo-chave, inde,pendentemente da sua

na.tuÍeza estrdégic4 e na nova perce,pção de defeito, enquafito frctor ou elemeúo que

não constitua ou acrescente valor (À{arques, Requetjo e Saraiva, 2006).

Apesar de alguns autores, mais cepticog considerarem que o Seis Sigma não passa

de uma nova embalagem para antigas ferramentas da qualidadg a verdade é que ele

transporta uma "nova úordagem a todos esses conceitos e ferramentas" (Barbosa

2005,p.35).

"Factores como inovação, oiação de valor, redução de custoü aumento da

eficiência e da produtiüdade, diminuição dos ciclos de concepção e desenvolvimerúo de

novos produtos, serviços e prooessos, entre ouüos, faffi da metodologia Seis Sigma

hoje em dia uma filosofia de gestão de natureza estratégica que, se devidamerúe

incorporada na cultura orgarizacional, impulsiona as organizações paÍa níveis de

qualidadq desempenho e rezultados competitivos" (Marqum, Requeijo e Saraivg 2W6,

p.41).

Neste quadro de referência, paÍece óbüo que o Seis Sigma é mais úrangente que

anteriores iniciativas da qualidade tais como a Gestão pela Qualidade Total (TQM) e a

Melhoria Cortínua da Qualidade, pois inclui mdições e relatórios dos rezultados

financeirog utiliza adicionalmeme ferramentas avançadas de aniâlise de dados, focaliza-

se fortemente nas preocupações do cliente e usa ferramentas e metodologia de gestão de

projectos (Kwak e Anbari, 2006). Thawani QAA$ considera mesmo que o Seis Sigma

pode colocar as organizações no caminho da excelência

Verifica-se uma tend&rcia crescente em organizações world class para alterar as

estruturas hierárquicas trpicas, assentando a sua üsão nos prooessos e projwtos dos

clientes e não nas funções departamentais. Como consequência da abord4gem por

processo assiste-se aum achatamento das estruturas organizasionais, "promovendo uma

abordagem unificada da organização para fornecer valor ao clieutg mais do Ere srb-

optimizar-se pelos tradicionais interesses individuais de cada departamento" (TruscotÇ

2AA3, p. 133). Ao eliminar obstáculos indiüduais dos departamentos facilita-se

obüamente o fluxo do processo *é aa cliente.

9
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O Seis Sigma pode ser definido, segundo Thawani (20M., p.657), como 'trma

metodologia de alta performmce paÍa melhoria da qualidade através da remoção de

defeitos e das suas câusas nos processos".

Já Kwak e Anbari (2AA6, p. 7O9) identificam o Seis Sigma segundo duas

perspectivas diferentes, uma sob o ponto de vista estatístico e outra sob o ponto de üsta

do negócio. Segundo eles, 'odo ponto de üsta estatístico o tenno Seis Sigma é definido

como tendo menos que 3,4 defeitos por milhão de oportunidades ou ter uma taxa de

sucesso de99,9997o/o, em que sigma é o termo usado para re,presetrar a variação média

do processo". Já do ponto de vista do negócio, o Seis Sigma é definido como "estratégia

de negócios usada para melhorar a rentabilidade de negócioü para melhorar a eficiácia e

a eficiência' de todas as operaçõeg para conhecer ou exceder as necessidades e

expectativas dos cliente§'.

Um ouúo arÍor, Maguad (2006, p. 197) considera que pode definir-se o Seis

Sigma de quatro formas diferenciadas:

1. Como uma méüica. Pode ser considerado como uma medição estatística da

performmrce do processo. E baseada no valor (6o) usado para calcular a

capacidade do processo, Cb. A formula para calculo do Cn é dada por

/1 -(ust'-LSL) ^ -,. .
" , = --ff. Quando C,r:2.00, o Seis Sigma foi alcançado. Operar ao

nível Seis Sigma coloca a produção da ernpresa ürtualmente com zero defeitos

(orpectativa do número de defeitos por milhão de oportrmidade ser 3,4);

2. Como uma metodologr4 que combina uma rigorosa análise estaüstica dos

problemas, com ferramentas estatísticas para reduzir a variação, optimizar s

controlar os processos. Cerca de 9tr/o dos problemas da qualidade podem ser

resolvidos com as ferramentas básicas da qualidade, contudq os restantes 107o

requerem formação avançada e t&nicas analíticas, que um programa Seis

Sigma pode fornecer.

3. Como uma filosofia de gestão, que liga'oalvos de melhoria" com a estratégia

da organização e os resrltados de negffio. Ele envolve toda a organização no

proçesso de melhoria;

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

desempenho próximo da perfeição em processos organizacionais, garartindo

3 C,onsidermdo-se eficásira o grau com qus a orgmizaSo @nsegue conhecsr os rquisitos dos clients,
satidaze-los e se possfvel melhora-los; e eficiência a qmidade de rwursos nemsários paÍa se ser
efiez (Ec,kes,2003).
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que a gestão da qualidade encontrará o seu camiúo em todas as áreas da

organiz$w.

Para o autor, implementar Seis Sigrna envolve acima de tudo mudança m gestão,

aposta na inovação, resolução de problemas e gestão por projectos. Assior, o Seis Sigrna

propõe melhorar o desempenho dos processos mediante uma úord4gem orientada por

projectos, rmrrendo para tal ao denominado processo DMAIC (Define; Mearure;

Analyse; Improve; Control) e ao metodo DFSS (Design for Six Signa). Na figura 1

apresentam-se as etapas que devem ser squidas piüa garartir resultados eficazes e

eficientes em qualquer projecto Seis Sigma.

Figura I - Etapas chave do Seis Sigma usando o processo DIVIAIC

Six sigma Key p*rrsser
*têF

Dcrúine Doline tbe ralúrt*teots ontl c.rpc.lalirms ot l&e cuÉúoms
Deline the projert hnmdnrie*
Dcline thc Fnürísis by muppingl thc hu$se",is flols
Àícnsure the pwess to utti*Íy cttsttrurx''s nesb
Ilcvrlop r dottl crilftrtirn plrrn
C$[eLt eod complrc doa ro doteurine isuss üod shotfalls
.4nalyar thc csusss üf defl.úts snd sourcEs oÍ'vndntion
Drilermine tfur vruíuious in úe proilur
frisitirs qqtrr§tuniÍills frrr futum in4provement
lmprrrve ths pnees Ío elimiüsÍe vorfulitrrrri
tlevelop r:reative altmaatives snd irplettlnr enhrutred pho
(}iolml Fnrí:§s§ vuriotions io mesÍ customerrAlÚnemeil§
Develop & §tf,rtL1l' to anutiroronrl rmÍrot tho inrynnd
Fruí:.§§
IÍrple'menr úrc imp,lovecnens of sysems &d Éürücrurcl§

[\lltssure

Aru§zc

Fonte: Kwak e Anbari, 2006, p. 709

Maguad (2A06, p.198) menciona ainda o pro@sso de inovação Seis Sigma,

também coúecido poÍ Design Íor Stu Sigrna - DFSS, cujo objectivo principal é

"projectar produtos, processos ou serviços que constantemente satisfaçam as

expeútativas dos cüentes". Para tal recorre-se ao proceso DI\{ADV - Design, Meax,ere,

Arwlyse, Design, Verify), ou ao IDOV - I&ntify, Design Optimize, Vertfy e ao DMAIC,

referido anteriormentg no pÍocesso de resolução de problemas.

O DFSS coÍÍesponde à aplicação de projectos Seis Sigma em actividades de

concepção e desenvolvimento, conforme consta na figura 2. "O processo DFSS

focaliza-se essencialmente em desisns novos ou inovadores, que produzam altos níveis

deperfarmance" (Kwak e Anbari, 2A06, p. 710).

lmpruve
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Figura 2 - Ciloico passos do processo DFSS

DESTGN FOR slx SEMA

h&ab 6{,
Pldltne
@

EEêbD
Deo6n
C@

t{gh ]árel
B6irn

lÍr$klstl
F\d 6caE
PmffiÉ

OEtR/ERABLES

TBsrrl
Chí6

cltií
TeÉfm.bgy

otber
Ded€(l
DeeEn

PlldFo(àd

T@LS

. t úagfíncí? têadêrsl*p
-l@Àlanag8rnÊd
- G{slgrlor R@úsh
-@Ir§D.recarb
-BerMirlg

. Flt/Íe túoÍlc aftl EH tue@ (FkEA)
-BudÍss P?o@ESimdEfUr
- OBriily FuÍEhbl OepryíE d
-R4úPrdlEíM$trs
-Erc

Fonte: KwúeAnbari, 2W6, p. 710

Para a implementação de projectos Seis Sigma são sistematizadas e claramente

definidas responsabilidades intríns*as a cada elemento dos grupos de trúalho. O

denominado programa Beh, dwurolvido pela Motorola, assenta na s€uitre estrutura

(adaptado de Thawani,zB4 e Maguad, 2006):

. Sponsor - Executivo Estratégico Sénior que pafiwina todas as iniciativas Seis

Sigma;

. Champíons - Responsâveis pela gestão e orientação, seleccionam os

projectos, identificam os candidatos a Black Belts e Green Belts, definem

alvos de melhorig providenciam resursos, revêem projestos numa base regular

e remov€m os obstáctrlos ao sucesso do programa;

. M6ter Blaak Belfi - pode afirmar-se que constihrem o mais elevado nível de

domínio tecnico e organizacional. Eles lideram tecnicamente os projectos Seis

Sigrna. §ervem de instnrtores a Black e Green Belx e assumem uma postura

de teinadores, fornecendo coaching contínuo, de forma a apoiar as equipas,

para garantir as aplicações estaústicas apropriadas. Com formação avançada

em uÍna ou várias especialidadeg proüdenciam assistência estraúégica e

operacional ao projecto;

I Black kh - são a "coluna vertebral" do desenvolvimento e melhoria

contínua. São profissionais com orientação twnica e muito qtimados pelos

colegas. Cabe-lhes constnrir equipas e abordar e solucionar problemas,

tbtÉb9
Deffi
klgn

Ânôre O83ign Vãiíy
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gerindo projectos e conduzindo as equipas paÍa optimizar soluções, de que

resulta a entrega e disponibilidade dos colaboradores de base;

Green Belfi - proüdenciam zuporte intemo aos Black Belts. Dão assistência

desde a concepção dos projectos Seis Sigma ate à sua conclusilo,

nomeadamente na recolha de informação, análise compúacional de entrada de

dados (usando software própno) e prepara@o de relatórios paÍa a gestão.

Yellow Bdfr - possuem coúecimentos básicos de Seis Signa. Participam

como peritos da equipa numa matéria específica de determinado projecto.

Trdando-se de uma estratégia topdawn, o empeúo e dedicação do gestor de topo

da organiza$o constituem pontos esseirciais no prooesso. Cúe à gestão de topo criar

condições para aquilo a que Eckes (2003) denomina de Business Process Mwtagement

System, afravés do qual o gestor deve clarificar e comunicar os objectivos estratégicos

do negóciq tendo como base a Ocatizaçao no clieute, nos processos e nos

colaboradores, a fim de se tornar numa world clasc. 0 autor enfatiza o papel

fundamental da gestão de topo na implementação da metodologia Seis Sigmq à qual

compete identificar os processos de organizaçãq mdir aperfonnance sigma actual de

cada um dos processos-chave, identificar o processo cujo desempeúo seja menos

conseguido e que possua maior impacto directo nos objetivos de negócio da

organizaSo, e formar a €quipa de projecto que terá a inçumbência e objectivo de

melhorar aperformmce sigma do processo.

Na sua essência, o Seis Sigma visa ensinar a generalidade dos recursos humanos

de uma organização a tornar-se simultaneamente eficazes e eficientes, através de um

caminho alicerçado em ú& componentes estratégicos Seis Sigma; htsiness process

mwragemmt, metodologia DMAIC e componente cultural (Eckes, 2003).

Para que um prograÍna Seis Sigma seja implementado com sucesso são

identificados quafro elementos chave (Kwak e Anbari, 2006,p.712):

r Envolümento dagestão e compromisso organizacional;

. Skills para efectiva selecção, gestão e controlo de projwtos;

. Encorajamento e aceitação de mudança cultural;

r Formação corúínua.

Para Truscott (2A03, p. 125) "Seis Sigma exige o empowerunent das pessoas numa

oryaniaryid', contudq antes do empa4,ennent é neces*ário aprendizagem. Bloom

(1956) identificou três domínios no processo de aprendizagem:

13



trcoryaraçao da rrretúúo4ia eís Sigrlt ru attara açaúzacioruÍono estatégiap.ra a irr@.çlo

. CogRitivo(coúecimento);

. Afectivo (atitude) e,

r Psicomotor (shlls).

Os requisitos de competênciaspan&lack Belts §o usualmente expressos, segundo

a ta:ronomia de Blooq em seis níveis: l. apropriado nivel de coúwimento e de

compreensão; 2. habilidadepara aplicação dos s&//s teonicos Seis Sigma e irrerpessoais

- soft nols;3. capacidade de análise das implicações das zuas decisões; 4. capacidade de

síntese; 5. capacidade de avaliação ao nível da aprendizagem ao longo da üda e 6.

melhoria contínua (Truscott, 2003).

A ASQ exige o cumprimento de vfuios requisitos para a atibuição da certificação

Black Belt, resrmidos no diagrama causa-efeito da figura 3.

Figura 3 - Diagrama causa-efeito para certificação Black Belt da ASQ
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Fonte: Tnrscott 2A03, p.129

As competências requeridas pua Yellow Belts centram-se no coúecimerfio

profirndo do seu trúalho (tare,fts, proc€§so, eúc.), cooperaçãq iniciativa, qualidades

pessoais de amizade, adaptabilidade, empatia e educoção. Por outro lado, para Green

Behs, são requeridas, além das competências exigíveis aos Yellow Belts, competê,ncias

de lideranç4 gestão de recursog skillst&aicos e interpessoais.

A utiliza@o da metodologia Seis Sigma pelas organizações pode ser táctica" no

sentido de melhorar as suas operações, ou estrdégica, com o intuito de melhorar a sua

cultura $hawani 20M).

Um outro autor, Mast (2006, p.455), defende que "paÍa usar a estraúégia Seis

Sigtoq uÍna empresa deve fazer mais do quc apenas conduzir projectos Seis Sigma

segundo as regras, mas sim desenvolver as competências que o progÍaÍna pode trazer
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parauma organização. Essas competências - disciplina, efectiva resolução de problemas

e capacidade efectiva de tomada de decisão - têm potencial paÍa s€r a fonte de vantagem

competitiva, quando integrado com a estraüégia da erryresa".

Para Eckes Q003, p. 90) a excelência dos resultados @) obtém-se pelo nível da

qualidade (Q) dos componentes técnicos do Seis Sigm4 nomeadametrte os componentes

wtra(gicos - responsabilidade da gestão - e os componentes üâcticos - responsabilidade

dos membros das equipas -, bem como pelo grau de aceitação (A) desses elemeffos

pelos stalíelúlders. Multiplicando (Q) por (A), numa escala de I a 10, em que I é mau e

10 é excelente, consegue-se det€rminar o slcesso da equip4 que tem como 60 o valor

mínimo de (E) paÍa se validar se um projecto teve ou não o sucesso pretendido.

Na linhs dos componentes tácticog Eckes (2003) eynfadzÀ as denominadas sol

tools, isto é, ferramentas não tecnicas aplicáveis às pessoas da organização, cujos

membros das equipas Seis Sigma devem dominar com o propósito de aumentar as

probabilidades de melhoria. Ãs sofi twls mençronadas pelo autor são as seguintes:

1. Diagrama de Anáüse dos Snkcholders - permite analisar as stqlceholders-

chave afectados por um projwto Seis Sigma ao nível da zua aceitação correúe

e da projecção de onde necessitam estar psicionados para que a equipa teúha

sucesso e as suas acções sejam implementadas;

2. Planeameúo para ülagrarla de Influências - ao identificar o gap entre a

posição actual e a posição desejável dos stalçeholders-chave, a equipa deve

diagnosticar qual o tipo de resistência presente e desenvolver estrdegias para

as ultrapassar. A resistência pode ser "técnica", causada pelo receio de

incapacidade em aprender as novas skills, pode ser "polÍtica", pelo receio de

perda de poder, pode ser "oÍgafrdonal", pela sensaçao de que as novas

soluções lhes estiio a ser impostas sem o ssu envolümento, ou pode ser

"indiüdual", muitas vezes associada ao estado e,mocional das pessoas;

3. Nlall:,z de Ameaças e Oportunidades - prete,nde dar resposta a duas que$eíes

distintas. Em primeiro lugar, procuÍaÍ saber o que acontece se os membros da

eguipa não implementarem as soluções, isto g çais as ameaças paÍa o

processo existente a curto e a longo prüzo Por outro lado, procura súer o que

acontece se eles implementarem com sucesso as soluções, isto é, as

oportunidades a curto e a longo pras paÍa o proswso o«iste,me;

4. lÁatÍlz- Payoff - um problema com que as equipas Seis Sigma se podem

de,parar, prende-se com a geração de demasiadas soluções. Nesse sentidg a
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fiaÚ;tz de avatiação foi desenvolvida para perÍnitir restringir e priorizar o

número de soluções a implementar, com base na faoilidade de execução e o

impacte real na melhoria sigrna;

5. Declaração da Solução - auxilia a equipa Seis Sigma a ser mais específica e

detalhaÍ as soluções, no s€ilfido de gerar novos procedimento§ e§pecíficos;

6. Agenda da Reunião - auxilia a equipa Seis Sigma a conduzir as suas reuniões

de forma efrcaz e eficiente. Esta ferramenta equivale a um plano de trabalho,

onde se descreve o que deve ser realizado/melhoradolterminado, qual o

metodo a adoptar, quem é o responsável e o prazo de realização de cadatarefa;

7. Regras Bass - constituem as ftEras essenciais para çalquer reunião da quipa

§eis Sigma. É flrndamental que essas regras sejam debatidas e

consensualmente acordadas por toda e eqúpa. Iniciar e terminar segundo os

horários prêestúelwidoq mafier uÍna mente aberta debater e falar sobre

ideias e não sobre pessoas (não persowlaar problemas) são alguns exemplos

de regras básicas a prosseguir;

8. Parking Int - pretetde redireccionar a equipa sempre que $rgem dewios ao

trúatho planeado. E representada por um mapa, colocado na sala de reunião

onde sempre que um tópico não agendado surge e a equipa concorda que se

trata de 'rm desüo, o mesmo deve ser escrito no quadro. O debate volta a

ce,núar-se no que estava preüamente em agenda e, no final da reunião, o üder

reüsita o mapâ e designa acções com base nos ite,lrs existeutes;

9. Revisão das Oportunidades de cada Reunião - utilizada para avalirtr as

reuniões Seis Siqma. No final de uma reunião Seis Sigrna, cada membro da

equipa sistematiza a sua percepção do que soÍreu bem e o que podia ter sido

feito de forrra diferente na reunião, de modo a melhorá-I4

10. Relatórios de Actiüdades - auxiliam a equipa a rearlizu trabalho. Através dos

relartórios são listadas as tarefrs, é nomeada a pessoa com responsabilidade

primária e são indicadas as datas de inísio e de término das diversas tare,fas.

Gupta (2N4, p. 67), faz referência ao Business Scorecwd Seis Sigm4 ençanto

"completo sistema de pedormotce de empresq que Íequer liderança para inspirar,

gestores para melhorar e colaboradores para inovar e alcançar níveis óptimos 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 Siga

IMPBOVEMENT

NNOVAilOIII

Fonte: Gupt4 2004,p.69

No elemento - Colaboradores e Inovação - "o prinoipal objectivo da gestão é

morimizar o contributo dos colaboradoÍe§, em termos de produtiüdade fisica e

intelectual... tal requer planeamento de trabalho eficientg incentivos pelo esforço,

recoúecimento pela prevenção de problemas e recompensas pela inovação' (ftptq
2N4,p.76).

As emprsas podem encorajar a inorraSo a diferentes níveis: quer amvés de

caixas de srgestõeg promovendo o dese,nvolüme,nto de solu@es para melhorar um

processo ou produtq apresentando uma candidatura para um prémio técnico ou de

engeúaria e candidatando-se para uma patente; quer recompensando os colaboradores

pela pubücação de artigos em reüstas, apresent@es e,m conferências, participação em

associações profissionais e organismos de normaliaç,ã§, ensino em escolas locais; quer

ainda úavés do recoúecimeúo das inovações fre,nte aos executivos da e'mpresq ou

mesmo partilhando lucros e poupatrças (ftpt4 200,4, p.77).

D€§ta breve síntese e em jeito de conclusão, pode afirmar-se que qualquer

progÍama ou metodologia preconizada paÍa a qualidade apenas obterá suoesso sê

poszuir uma participação activa, empenhada e comprometida da gmtão de topo e de

todos os colaboradores, sem excepção. Entender e valorizar o importantíssimo papel das

pessoas em todo o procsso de mudança é fundamemaf pelo que a aposta deve çentrar-

se na pionzasrão de acções de qualificação, formação e treino, como garantia do

aparecimento de melhorias a longo pÍaz.o. Apesar das inúmeras iniciativas da qualidade
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que tfu ündo a ser postas em pratica nas empresas, o Seis Sigma tem inegavelmente

obtido e ganho projecçao €úquanto estrateÍda para criação de valor e de oportunidades

para inovar, com beneficios e vaÍúage,lrs financeiras comprovadas em inúmeras

empre§a§.

Os vários autores mençionados recoúecem o Seis Sigma como metodologia capaz

de impulsionar as empresas para níveis ímpares de qualidadg desempeúo e rçsrltados

competitivos, ao envolver toda a organizacráo nas melhorias que se pretendem le'nrar a

cabo e promover um desempeúo próximo da excelência. Esta estreita relação €ntre o

Seis Sigma, a inova@o e a cultura das empresas será objecto de desenvolümento

aprofundado nos pontos sçguhtes.
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2.2. rNOVAÇÃO ORGANIZACTONAL

As constantes e céleres mudanças que se assistem nos mercados concdem à

inovação um papel c.ada vez mais relevante, enquanto @allr;adar, alavanca e força

motiz para conduzir as empresas em direcção a ambiciosos objectivos de longo Írazo,

com o intuito final de alcançar um lugar de lideranç4 uma posição de referência num

mercado crrda vez mais global e competitivo. Neste quadro, a inovação deverá

obrigatoriamente ser contínuq tansversal a toda a empÍes e apostar decisiva e

forte,meúe nas capacidades humanas, enquanto meio prioritrário de garantir uma

vantagem competitiva zustentável e duradoura a longo prazo.

Numa época em que o termo inovação garúou opressão e relevânçia acrescida,

sendo consantemente citado, importa começar por distinguir conceitos, nomeadamente

entre invenção e inovação. A invenção surge ge,ralmente associada à primeira

ocorrência de uma ideia para um novo produto ou processo, enquafito que inovaçilo

corresponde à primeira tentativa de a colocar efectivamente em prática. Neste cotrtexto,

a invenção pode ser vista como um ponto de panida paÍa uma inovação. Para

transformar uma invenção em inovação as empresas necessitam combinar vários tipos

de coúecimento, capacidades, competências e recurcos (Fagerberg Mowery e Nelson,

200s).

Fagerberg Mowery e Nelson (2005) analiam e questionam acercn dos contextos

em que pode surgir inovação. Segundo eles, existem diferentes perqpectivas e

úordagens quanto a este assunto. Pam alguns, se "Â' introduzir pela primeira vez uma

inovação num determinado contexto, enquafito "B" apenas encaixa mais tarde a mesma

inovação noutro, será reservado o termo inovador apenas a "A" e caract€riza-se o'B"

como imitador. Contudo, surgem opiniões díspares sobre eta problemática" havendo

autores que defendem que "8" também pode ser chamado inovador, desde que esse

mesmo "B" infi'oduza a inovação pela primeiÍaveznum novo codorto. "Introduzir algo

num novo contexto implica muitas vezes adaptações consideníveis (e,

consequentementg inovação incremental) e, como historicamente se demonstra,

mudanças organizacionais (ou inovações) que pode,m aumentaÍ significativamente a

produtividade e a competitiüdade". O presente túalho e abordagem metodológica a

desenvolven posteriormente ira basear-se e fundamentar-se nessa segunda perspectirn.
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De elrtre os diversos autores que desenvolveram torias e abordagens conceptuais

centradas na inovaçãq salienta-se Joseph Schumpeter, que dessnvolveu uma úordagem

singular e pioneira focando-se no papel da inovação, enquanto fenómeno catalizador de

mudança económica e social. Schumpeter modificou o conceito de inovação ügente e

consensualmente rwoúecido na altura, alargando-o a uma perspectiva não apenas

económica, mas igualmente sócioorganizaciomL Para o autor, inovação engloba a

introdução de novos produtos, a inserção de novos metodos produtivos, a exploração de

novos mercados, o acesso a novas fontes de matérias-primas ou de produtos semi-

transformados e, ao nível organizaaorn\ o desenvolvimento de novos modelos de

gsstão e organização empresarial (Fag€nbe"g, Mowery e Nelson 2005, p. 6).

Pantú é fundamental e imprescindível que exista um cuúo empreendedor, pols

é o empreendedor que coosegue diaguosticar e prever opornrnidades de negóoio,

influenciando e trilhando potenciais camhhos paÍa os orÍros. E dravés da detecção

destas oportunidades, gu€ é possível despoletar um novo ciclo económico. Esta

úordagem de Shumpeter, mais abrangento do conceito de Inovação, é inegavelmente a

que perdura nos nossos dias, sendo adopada e segrrida por vários autores.

A OECD- Orgwtiwtion for Economic Coaperation utd Development (2005, p.

46) define inovação como "implementação de um prodúo novo (bem ou serviço) ou

significativamente melhorado, ou processo, um novo método de marketing ou um novo

metodo organizacional nas praticas de negócio, organizaçfio do trúalho ou relações

externas".

Já Tidü Bessant e Pavitt (2001) interpretam a inovação como o processo de

transformar oportunidades em novas ideias g posteriormeúg o modo de as colocar em

prática. Dependendo do grau de mudança originada, as inovações silo classificadas

pelos autores em radicais e incrementais. Por um lado, as inovações radicais

desencadeiam grande impacte na economia e na socidadg representando uma ruptura

estrutural com o padrão anterior. Por outro lado, as inovações incrementais referem-se à

introdução de alguma melhoriq em termos de um produto, processo ou serviço, com o

propósito de gerarum aumento de eficiência.

Apesar dos estudos sobre inovação privilegiarem" na maioria das vezes, a inovação

tecnológic4 não se dwe descurar a dimensão organizacional quando se aoalisa a

inovação, pois ela constitui um factor-chave para estúelecer e coúecer efetivamente a

capacidade potencial de uma empresa para inovar. O acelerado ritmo de nnrdança a que

se assiste nos mercados, impõe alterações ao nível da organização irterna das empresas,
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pressionando as organizações a repensar as srras esúat€ias, a redefinir posicionamentos

e adaptar-se da melhor maneiÍa perante os elevados níveis de concorrência. Em todo

este processo de mudanç4 o factor humano assume um papel fundamental, pelo que a

aposta ne gestiio de recursos humanog por paÍte da maioria das empresas, tem

progre§§ivaÍnente vindo a acenurar-§e.

A OECD (2005, p. 51) define Inovação Organizacional como *implementação de

um novo metodo organizacional na gestão empresarial, na ory;anizaSo do túalho e

relações exte,rnas". Sqrrndo esta Organização, pode dizer-se que existe iaovaçiio

organizacional quando se implementam:

. Metodos orlrpnizacionais que nunca foram usados na empÍosa e qu€

constituem o rezultado de decisões estratqgicas da gestão de topo;

I Novos metodos de organizaçiio de rotinas e procedimentos para condução do

trúalho;
r Novos metodos para distribuição de responsabilidades e tomada de decisões

pelos colaboradores;

. Novos conceitos püra a estrufuração das actividades, como por exemplo a

integração de diferentes actiüdades de negócio;

r Novas formas de organizar relações com outras empresas ou iastitui@es

públicas.

Como referido no Liwo Verde sobre a Inovação (Comissão Europeia, 1995), uma

das principais deficiências dos sistemas de inovação europ€us situa-se exac'tamente ao

nível da inovação organizacional.

Kovács (2003, p. 303) defende que "a inovação organizacional ocupa hoje um

lugar de desta$e, quer como objecto de investigação científicq quer como objecto de

preoctrpa@es empresariais. A procura de novos padrões organizacionais com vista à

redução de custoq à melhoria da qualidade e ao aumento da flexibilidade, tornou-se

uma questão de sobreüvência para as empresas".

Para que as vantagens competitivas sejam zuste,ntáveis e duradouras, e as

organizações se tornem warld class, é fundamental çe disponham de recursos dificeis

de reproduzir pela concorr&rcia, tais como '1rma lidemnça fortg uma orienta@o clara"

processostanto eficazes como eficientes, colaboradores qualificados e muito motivadog

clientes em número cadave,z maior e fidelizados" (Tanner, 2005,p.41).
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Da literatura existerte sobre a temática da Inovaçâo Organizacional identificam-se

diferentes estudoq obviamente com diferentes focalizações, classificados poÍ Lsm

(2005, p. 115) e,m:

r Teorias de Design Organizacional - Focalizadas predominantemente na

ligação enfe formas estruturais e a tendência de uma organizaefio paÍa inovar.

Visa identificar as características çtruturais de uma organização inovadora e

determinar os seus efeitos na inoração de prodrrtos e processos;

r Teorias Cognitivas Organiacionais e Aprendizage,m - Constituem uma

"micro-lente" para apreender sobre a capacidade das organizações para criar e

orplorar novos coúecimentos, imprescindíveis para actividades inovadoras;

. Mudança e Adaptação Oryanizacrornal e Processos de Criação de Novas

Formas Organizacionais - A inovaçito é considerada como a capacidade das

organizações para responder a alterações no ambie,nte exte,rno, influenciá-lo e

moldá-lo.

Pina e Cunha (2W3, p.629) resumem os modelos de inovação organizacional,

conforme consta no quadro l.
Outros aúores, como Tidd Bassant e Pavitt (2001) fazem referência ao TQ}I,

BPR, networáng, virtaal Írnns e Leqt enterprise coúo enemplos de inovações

organizacionais, chamando a aten@o púa L neessidade de as me$nas serem

consideradas como paÍte integraÍte de um programâ cortinuado de adaptação e

desenvolvimento organizaciona[ mais do que de mudanças radicais, pois caso coffiário

serão apenas modas tempoúrias, com térrrino anunciado, sem valor acrescentado paÍaa

organizalcãlo.

Como referido por Kóvacs (2000, p- 39), *oão há um único modelo consenzual que

sirva de referência para a adopção e difusão de novas práticas", mas dos modelos mais

divulgados e reconheidos (o Lem prútction, a ree,ngenharia, o modelo

antropocêntrico, a organização em rede ou a empr€sa virtual), destaca-se o modelo

antropocênüico, também coúecido como modelo reflexivo, como o mais influente nas

inovações organizacionais. Conrudq a implememação desse modelo na Europa tem

sido morosa e gradual, em parte deüdo a diversos fenómenos perfeitamente

identificáveis: o défice de dinâmica organizacional; o défice de diátogo nas relações

laborais; a persistência de princípios tayloristas e de produção em massa e a focalizaçiio

da investigação especialmente na compoaefte tecnológica.
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Quadro 1 - Modelos de inova@o organizacional
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algiuÍna übordadg o aubnomb no tràhlho, bom ciÍcrJb cornunicadonat, clima do @Ífiarga e do
ompsnharrlo'lto múürc, lrd€r com e6prrib IecêpüF g sberb a núã U6iss s ,BanÍÊG srffoleDtss
Fdsú ônrêntaÍ a cÍiatividads).

Otgânlco
Bunts o §dkoÍ,

.t981

Ae oEaniaasõ€s qug pr@uÍam hovaÍ d6,síIl adoptaÍ esbuilÍas orgânica§- GtutlraÊ que
tbYor€oem o ernpênhâírBüo, sdimuhm a comun@o hrâl e ascendanb, rabrilam a
ÍB€púsatúlidads ê qúibuom aos erpsÍrissE hisáÍql&c um papel mab tr&imo dotÍdna.brsa
ô qus (b "6hdêd- E6s6 orggn@ dsnoEfi ,nabr capaoidsde de dmular e acakÍ nqraa
Uêtas, ds prqnôreÍ üoc6 enrlque@doÍB entre d€Paüâmonb o de dssceÍfalizer decbõe.

A eeüatégia adoÊda por uma organiza9ão GÍosp€clo{a, ddêrBira, anqllsadola or íeaoüt a),
aonsfrri um d@rmhanb podercsoda suawradôecapaddado de in@r.

Os indMduos sáo poEncJab gomdoíos ds hsraçâo, d€slo qu€ paÍa bso lh6 BeJam Ía3ldweg
condiçôos otrsntsacbnab dsquadas - fÍoúsiras d€$ârtamentab men6 dgidâs, co,ltaG
flexfueig @municação ab€fE o uülEação do qulp6 mulüdisolpllnaÍêa ú/nclanqm corno um
menado int3rno pára nolasidelas, pffirÍter&"rêrdiÍhsf a pat!ÍinaÍlores inErBos;

D€tsmrlngnb
E8ts!áglco

Mibsegnür,
1S7A

emgEel
êstuutureb

lntBgÍdrro l(aÍbÍ, 1sÍl

C6hdÊdo liro Cohen. lChÍcho
OIBân, í972

A inoragão bâssh-so no proo§sÍro do Emsda dg dêd#, ern quo os domoob fillcÉis d6€e
plcesso ag comblnam €nBe ol pdôntb€à oorBtsgraÍ uma oporalnftlado ds €§colta ooÍno um
cairote de lbo, paÍa o qual sâg atlÍad8 váriG üp6 do praôbÍm8 ê 8olu90€s". tbvBm caÍacbrtser-
co os probbma, a§ soluçoss. os FÍtEiFr@ (ÍngmblG dae equÍpas ds ínoldo) o êÉ

Dcisionais opoún6adesdem[ra

A mabr paÍb d6 d€Êhôês s& unsrlas cô coÍdbõês do amblgtüdo o úEyesths por
IntsÍÍsÍências o luta8 poÍltica8. EnÍdiza algumae faoerlas r@iÊ (ô nâo píoscritas d.l normdyas) do
pr@6so dg lnoração sm conts)doô oÍgantsadonab

Dêckô6s (não)
êstüürad6

MlnEbrg,
Raislnghani e
ThéoÍêtl978

tlifil§âo das
lnoE õog

DiÍtcâo
OÍganEadoml

RogeÍ,19ff1

VaÍt do Vêír,
1gêE

Difirsãú,
adopção

O Foc€ôso de inoaçâo esúBndêge ao hngo dê uma quâlcia de têo &p€s: lnicbndG6o @m a
idda, conlinuardo oom o Í6pêdn,o &soffofyinênlo â têrmlnaÍdo cun a dftr8ãd dúpção pob
seue @ricids rdlia(br6

A abotdagsm corM,dizBda da la@çâo oíganbbr?al í€Úda-se um pftIôa6so sompl€p,
simultaneamenb 6anico, cogmttivo, soclal polr&o, cstuüIral e econômico. A contEúleltságâo dâ
hoaÉo rquo, a análbs d€sta analgama do cômponsrúss núma pett@iya lntegrada. quo
propotclorc llÍÍu decffio Íeálhh d€quilo qus Íealmente acontÉca n6 organlzeÉ€s

&bmimntodo
compoÍEm6rto

lnovaüE

Sccü€ Brucs,
1994

Combinâ r6rüt Bb lndividuab, grupab e do lid€rançe Eo pr@rma gus o aomPrbrprüo lnoldiyo
@e ser inf,uanciado. tundamentalmsnte pdo clims ps!:olügico d€ lnqlração; pela quafidade de
lols@ ll(bÍ.mêmbÍrr, psEB oqecbtlrs8 ê papd do ltd6 sobÍe oB colaboEdorce pola qualtdads
da ÍBhçâo corn a oqulpd € pobe ê€üb iÍldÍüduab dê Í@ll4âo do pÍotbmqe.

A lrwaçãg orgsnizaÍiqrd podâ ssr opliceda a p6ür & itlHig§nch ffiilüugl s da oÍgânEeclmal.
A indigÉncb orgÊnia6nd bDdo a Í€sültaÍ em cr&úrtlade quan&, poÍ êE oa itdMduG
@notam êl€yada moli'râçâo intlns€ca o lbúb orbt@ pecs@l p€ra a cÍtaüvidade e 6 targÊe. A
ffiiggnch orggniac{oÍal ffie s íê3ufr6Í êm inú,a9ão por eB. quando a o€iar@o 6o

lnbgraüyG aaÍacúe!tsa por elanada orienEcão paÍa a lnor@. quaÍdo @ coÍrsEaÍEimmb6 ê6+â0 ausÊnhs,
M d§pmibilHade do Í€aursoo 6 a oÍgantsaçâo tem d@da oapacuade de apÍendizag€m

Oonsldqa a lnErplsâo do@ e&rn6: a p6soa, o carnpo (orüas pess@sgus so Gnronbún
num d&rmhada dqnlnb e quê o ffiuêfidam) o o domlnb (ÍBgÍae lh€uagBm e prfic6 ha!fu6
numa d&rminda árêa Íb acção). Proc6o criaü@ as p€sso6 sâo a única tlrtg dg cr!úiyidadg
s @ num d&mindo corbrõ; 6sss coÍrb&. @mposb psb campa € doínÍnb, Ínlu€nêia o
compúrtarnonto cridi'ro d6 irÉMduc; as pasgoâs que oonsüUom o campo o pgÍ€oniftcqm o
domlnio saleac'ionam 06 aÍio6 cdative quo suhqusnbmsntE ebbÍsm o domlnb; o doriÍnlo,
d€ace furia, @nuica irúcm# e +eâo da Btb @ brdhríde, Ídnlcladôs um nd6 cbb.

lntellgffi6
lndMduâl ê

oÍgantsa&nal
Glynn, íSô

Aúçâocridhraem
múlüplos ddnÍnlo6 FoÍd, lSSa

so&ls

Fonte: Adaptado de Pina e Cunha et a1.,2@3

O modelo antropcêtrrico atribui "uma importância ceüal à dimensão hrmana e

organizacional no contexto de trtiliza@o de novas tecnologias, concTetannefte à

melhoria das competências numa óptica de aprendizagem contínua no trabalho', pelo

que, "os resultados da empresa dependem sobretudo da qualidade dos seus reclrnrls
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humanos, do trúalho e da organização inteligentes, de uma melhor distribuição e

circulação da informação e da eficácia das equipas detrúalho" (Kóvacg 2OOO, p. 41).

Pode dizer-se que o modelo antropocênfrico procura articular a capacidade

competitiva das empresas com a qualidade de vida dos colúoradores, ao recorretr a

pessoas çalificadas, flexíveis, poüvalenteg autónomas, criativas, participativas e

cooperantes, com capacidades para conseguir obter o maior proveito possível dos novos

equipamentos tecnológicos.

Contudo, Kováas e Castillo (1998) referem a crescente implantação do Leqt

proàtction, nas economias mais desenvolvidas e avançadas, em cortraporüo ao modelo

antropocêntrico. Apsar de o I*m proútction utilizaÍ ainda algumas formas

tradicionais de produção herdadas do taylorismq adiciona-lhe uma maior preocupação

com novos aspectoq tais como: uma maior mobilidade e flexibilidade organizacional,

um maior envolümento e polivalência dos colaboradores, o estimulo ao frabalho em

equipq a gestão pela cultura de empres4 entre outros.

Já Maguad (2006) define Lewt proútction sob dois ponlos de üsta distintos, o

filosófico e o de sistemas. Do ponto de vista filosofico, Lemis eliminar desperdícioq

isto g zuprimir tudo aquilo que não acrescente valor ao cliente. Do ponto de üsta de

sistemaü lem re,ferçse a um conjunto de técnicas focalizadas na optimização de

processos.

Um outro atrtor, Ohno (1988) identificou como fontes de desperdícios: o excesso

de produção; os tempos de espera; os transpoÍts; os proossos inadequados; o €xcesso

de stocks; as movimentações desnecessárias e os defeitos. NÍais tardg Womack & Jones

(1996) acrescertaram o "design de produtos e serviços que não vão de enconúro às

necessidades dos clientes'' como a oitava fonte de desperdício.

Sendo uma das principais críticas apontadas à taxonomia de Ohno o facto de não

contemplaÍ o desperdicio de potencial humang autoÍes como Womaçk & Jones, Suzaki

I,araiu Schonberger e Dinero (Macomber e Howell, 20A4) imoduziram como novas

fontes de desperdício: a sub-utilização de skills e capaoidades dos empregados; a não

utnizal$o dos talentos e o desperdício das boas ideias. Nessa linha de pensamffto,

Ndacomber e Howell QO04.) defendem que "o desperdício em potencial humano conduz

a uma pertormmce degradante - valor negativo - e à perda de capital', pelo que,

segundo eles, o maior desaproveitamento cellm-se naquilo a que chamam de 'dois

grandes desperdícios: não ouvir e não frla/'.
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Vieira (2005, p.44) refere exactamente a comunicação e partilha, como elementos

culturais e de gestão que apoiam o percurso das organizações no setrido do Leot

thinking. Para além desse elemento são ainda referidos, no âmbito cdtural e de gestib: o

envolvimento de todos sem exc€pçâo; o trabalho em equipa e responsabilizaçÃo;

pessoas qualificadas e flexíveis; empowermenf, estúilidade da força de tabalho;

disciplina e rigor nos processos; qualidade na fonte; melhoria e aprendizagem contínuas.

Para que as empresas melhorem o seu desempeúo será necessario aplicar, segundo os

autores, 'lrm conjunto de esffiégias, ferramentas e práticas que apoiaÍilo os gestores a

darem o salto qualitativo no sentido do I*m thinHng!'. Assim, as estrdégias,

ferramedas e práticas associadas ao l*qtthinkingpdemresrmir-se do seguinte modo:

. EstraÊégias Operacionais (capacidade de reposta e adaptação);

. Esrdégias de Concepção (aplicação dos conceitos DFIyI/ DFA

desenvolvimento do QFD; aplicação de metodos de resolução de problemas;

desenvolvimento de prfticas de fusign robusto e aplicação dos princípios

poka-yoke);

I Estratégias de Melhoria Contínua (5 S; filosofia Koiren; anáilise das causas de

raíz dos problemas; mapeamento da cadeia de valor- VSIvq 5 porquês; gestÍío

üzual);

. Estratégias de Fabrico (sistema de controlo kanbut e o sisterra pll; aphcaçÃo

dos princípios da tecnologia de grupo na organização, na definição do fabrico

celular, na codificação e simplificação de processos);

. Estrdégias da Qualidade (aplicação de ferramentas simples de análise

estadstica; pníticas de gestão e controlo da qualidade - TQIvf aplicação de

prltrcas poka-yokc, FMEÀ PDCIç Zero Defeitos- pe,rsquição da perfeição e

da excelênciq aplicação de pracicas de melhoria contínua como o Seis Sigma).

A Inovação, enquanto prooesso dinâmico de melhoria contínua, requeruma culfira

de aprendizagem tanto intra conx, inter organizacional. Cr€rir a Inovação numa

organizacfio, passa, sobretudo, por gerir sistemas e processos que alimentem as Eês

fontes do saber: Tecnologiaq Competências e Know-Hout As competências residem

nas pessoas e, por esse motivo, contrariamente aos restantes Íe,cursos, não são imitáveis

nem finitos, enquanto que o brary-hao não é mais do que o saber que a organização

possui, independentemente das tecnologias e competências (Santoq 2A03,p.28$.
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Segundo Mankiw (1992, clL Teixeira e Fortuna, 200.3, p. 2), investimeuto em

capital humano e crescimento rconómico estão imimamente relacionados. "Em teoriq

desde que o capital humano é relacionado a coúecimento e qualificações, e desde que o

crescimeffo económico dependa do progresso do coúecimetrto tecnológico e científico,

é razoável espeÍar que o cTescimento é uma função do capital humano."

'Já não se exige a cÂla colaborador o simples ftzer bern, mas sim o fazsr

continuamente melhor, inovando produtog proc€xrsos e modelos nais. Isto

exprime de forma precisa o espírito contínuo do factor inonação: uma tarefr que nunca

estáterminada (...) somente sob uma perspectiva de multidisciplinaridade e criatividade

se poderão dingr os objectivos prete,ndidos (...) qualquer inovação tem associado um

determinado nível de risco, sendo neçessário fazer perceber aos colaboradores que a

organização recompensa as tentativas de inovaçãq tendo consciência de que algumas

não serão bem zucedidas" (Gama, 20A4,p.3).

Na abordagem do capital humano, desenvolvida por Odiorne (19E4), os

colaboradores de uma organizarfio são considerados um activo com valoç pelo que

devem ser geridos de modo a mart€r e aumentar o seu valor de mercado. A valorização

desse activo r€,preseÍúa a principal area de decisão, cuja avaliação assenta no potencial e

desempenho de cadaum.

Mantendo a mesma linha i1s pênsamento, AÍm§5'ong (1995) defende que é

fundamerral que os dirigentes entendam a necessidade de estimular os seus

colaboradoreq úavés de uma liderança visionrâria e um bom ambiome de trabalho, em

que estes são reconheçidos não como um custo, mas antes como um precioso activo em

que vale a pena investir.

Assistiu-se na década de 80, a uma tendência paÍa o achatamedo das hie,rarquias

organizacionais, com uma consequerte redução de gestores intermédios e a

transferência das stras responsabilidades paÍa os níveis inferiores das organizações, sob

a forma de emlnwerment dos colaboradores (Liden e Tewksbury, 1995 in F€rÍis, Rosen

e Barnunl 1995).

Segundo a úordagem de Mills (1995), empnwerment é um estilo de getiio

centrado na delegação de poder e completamente distinto da gestiio participada.

Enquanto a gestiio participada efectua a consulta aos empregados, o empowerment

integra o conceito de delegação de autoridade, claÍificando o estágio em que eles dwem

acfuar.
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Já para Bowen e Lawler (1995) o empov,ennent centra-se sobretudo no exwutante

das tarefas, gerando nele um estado de espírito propiciador de elevado empenho,

estimulando e pedindo-lhe que propoúa soluções e que identifique e resolva os

problemas do seu serviço, de forma criativa e eficaz. Deste modo, os colaboradores são

encorajados a pensar de forma estratElica sobre o seu psto de trabalho e assumem a

responsabilidade pela gualidade do seu próprio trúalho. Segundo esta perspeúiva a

delegação de pode,r provem do prodtrto de partilha de informação e coúecimento, do

poder e retribuições, pelo que basta que um dos factores seja zero para se obter um

resultado de empowerment rrulo.

Numa outa perspectiva, Thomas e Velthouse (1990, cíÍ. Liden e Tewksbury,

1995, p. 386) definiram o empowermenÍ como úrangendo quatro componentes:

l. Escolha (sentido de controlo pessoal ou influência sobre uma situação de

trúalho);

2. Competência (sentido de efioáoia relativamente à capaoidade de atingir e

exeçúar com sucesso uma actividade ou tarefa específica);

3. Significodo (percepção de que a tareÊ ou actiüdade tem valor para si

própno);

4. Impacte (crença de que tem influência ao nÍvel da tomada de decisão e da

definição de políticas organizactsnais).

Apesar das diferentes perspectivas e úordagens entrnciadas, em todas elas se

assume e é inequivocamente reconhecido gue é o ser humano que detém a maior fonte

de inovação e competitividade: a criatiüdade! De facto a criatiüdade e motirmção dos

colaboradores, se convenientemefre apoiada pela gestãq constitui uma poderosa

fenrameuta de ioovação e consequentemente de vantagens competitivas sustentadas e

duradowas LpÍaz§.

Parece consensual enúe os diversos autoÍes e modelos de referência que

"hierarquias mais planas, tarefas mais complexas, fabalho em quip4 cenfalidade das

comp€tências, autonomia na realização do rúalho, confiança nas relações laborais,

envolvimento e participação dos trúalhadores e aprendizagem contínua individual e

colectiva" são fundamentais para a inovação orgúizÀçional (Kóvacs, 2003, p. 309).

Moura (2000, p. lll) de,fine inovação organizcional, ao nível do seu estudq

como "a adopção, por parte das empresas, de mecanismos destinados a incrementar o

envolümento dos errpregados nas decisõef'. O autor re,fere, com base nos trúalhos

desenvolüdos por [Iolden (1996), que as políticas de gestão de recursos humanos são
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influenciadas pelas condições económicas, setrdo mais propício o estúelecimento de

políticas Hard (menor grau de participação e envolvimento dos colaboradores) em

condições economicas instáveis e de políticas SoÍt (maior participação dos

colaboradores) em condições económicas estiâveis. Segundo Tixier (1994, clr. Moura,

20AA, p. ll2), "o grau em que os empregados participam na gestão das empresas varia

de forrra considerável entre os diferentes países europsus (...) países em que a distância

estúelecida ertre os indiüduos pela hierarquia te,nde a ser menor (caso dos países no

norte daEuropa) aprese,ntam maiores níveis de participação, e,nquanto nos países do zul

da Europa (Françq Bélgrcq Portugal, Itrâliq Espanha e Grécia), onde as distiincias

hierárquicas são maiores, devido a urna maior centraliza@o funcional da artoridade, a

gestão é mais autocrmica". Das análises efectuadas e dos resultados obtidos, Moura

(2000, p. 186) conclui que em Portuga[ a utilização de praticas de inovação

organizacional, ao nível do e,nvolvimento dos çolúoradores nas decisões, se encootra

concentrad4 quase o<clusivamente, em diüsões de empresas multinacionais.

Alaü, Kayworth e Leidner (2006, p. 192), referem que as empresas que

efuivamente conseguirem gerir convenieúe,mente o recunn do coúecimetrtq podem

esperar obter "melhoria nos serviços ao clientg redução de custos em pessoal e infra-

estruturaü melhores tomadas de decisão, inovação, melhorias na agilidade e,upresarial,

rapido desenvolvimento de novas linhas de proôrtos, rapida e eficieme resolução de

problemas e eficiente transferência de melhores práticas" onde a culfura organizacional

constitui um dos mais importantss irptrts, na medida em que "determina os valores,

crenças e sistemas de trúalho que podem encorajar ou impedir a aiaçáo e a partilha".

Deutro da corre,nte de pensadores, gue considera possível melhorar a

competiüüdade afaves da valorizaçâo dos re.ursos humanog Pfeffer (1998, ciÍ. Morna,

2000, p. 48) adopta o conceito de práticas de s;ucesso na gestão de pessoas como sendo

uma das "dimensões que parecem caÍact€rizar a maioria senão todos os sistemas que

produzem lucros através das pessoas'', defendendo somo novos princípios de gestão'a

segurança no emprego, seleaividade no recrut&mento, flexibilidade de funções,

funcionamerto baseado em equipas urtogeridas, na partilha da informação e na

descentralização do processo de tomada de decisões, salários mais elevados do que a

concorrência e dependentes do desempeúo organizacionaf diferenças salariais e de

stotus rduzidas, formação ortensiva'' (Pfetrer, 1994, cit. Kóvacg 2003,p. 310).
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Também Tidd Bessant e Paütt (2001, p. 314) referem um conjunto de

componetúes que surgsm associadas ao sucesso das organizações inovadoras:

r Visão pamilhada liderança e vofiade de inovar (sentido de proposta

claramente articulado e partilhado, estenden o proposito estrdégico,

compromisso da gestão detopo);

r Estrutura apropriada (desisn da organnso gue capacite a inovação, a

aprendi-'gem e a interacção. O resultado chave passa por encontrar o

equilíbrio apropriado entre as opções orgânica e mecanicista paÍa as

contingências particulares);

. Indiüduos -chave (promotores, Chunpions, gdefuepers e outros papéis, que

estimulem e facilitem a inovação);

r Trúalho de equipa eficiente (uso apropriado de quipas, aos vários níveiq

para resolução de problemas. Requer investimento na selecção e constnrção

das equipas);

r Desenvolümento individual contínuo (compromisso a longo pÍaz.o com a

educação e formação, püâ garantir elevados níveis de cornpetência e as skills

para apre,nder efi cientemente) ;

' Comunicação extensiva (internamente e erúre a organização e o orterior.

Internamente deve ser efectuado em três direcções: ascendede, descendente e

lateral);

' Elevado envolvimento na inovação (participação em actiüdades de melhoria

contínu4 em toda a elúensão da organização);

r Focalização externa (oriertação no cliente interno e externo. Cultura pela

qualidade total);

r Clima s:riativo (úordagem positiva para ideias criativas, apoiadas por sistemas

de recompensas - rtma wlrmers calture);

' Lemning orgmimtion (elevados níveis de envolümento no irterior e exterior

da organizaçio em experimentações pró-activaq procura e resolução

problemas, comunicação e partilha de experiênciag bem corno a apreensão e

disseminação de conhecimento).

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

mencionadas neste capítulo, parece óbvio que a inoração se apreseÍrta como um factor

crucial e prioritiário paÍa a obtenção de vantagens competitivas sustentáveis e
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duradouras a medio e longo prazo. Constituindo a inovação de prodúo a mais divulgada

e adoptad4 o papel da inovação organizacional tem vindq progressivamentg a

conquistar projeção por lhe ser reoúecida importância esraúqgica paÍa a,obtenção de

melhorias ao nível da qualidade, da redu@o de custos e do anmento da flexibilidade.

Dos diversos modelos de inovação organizacional, rezumidos anteriormeúe no quadro

l, sobressai o indiscutível e primordial papel a conceder às pessoas, enquanto fonte de

criatiüdade @paz de gerar novas ideias e mudanças. Os recursos humanos devenr, neste

quadrq ser objecto de atenç,ão especial dentro das organizaçõs, fo quais compete

apostar em todo o potencial humano, na sua qualificação e valorização pessoal e

profissional, na zua motivação e estimulo e apoio à criatividade. Em todo este pÍocesso

a cultura organizacional, a desenvolver no próximo ponto, desempenha um

importantíssimo pape[ ao determinar os valores, crenças e sistemas de trúalho que

podem e dwem encorajar, ou impedir, a inovação a ocoÍrer.
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2.3. CT]LTI]RA ORGANIZACIONÂL

Inicialmente eNrcaÍada como uma mda da gestão, a cultura oÍganizzlstonal é

considerada nos nossos dias como fundamental e imprescindível para uma efrçaz e

eficiente condução dos processos de múaçãq tão necessários e prementes no meio

empresarial. Com uma concorrência progressivamente maior, mais acérrima, mas

paralelamente mais qualificada, manter uma atitude passiva é indubitavelmente um

passo para o fracasso, o que impõe alterações, mais ou menos profirndag ao nível da

orgmizaçÃo interna das empresas, levando-as a reconhecer a necessidade de

implementar novos conceitos, novos métodos organizacionaig novas forrras de

organização do trabalho, novas rotinas ou novos procedimemoü com vista à zua própria

sobrevivênciaaprazo. As decisões a tomar pela gestãq mais ou menos dificeis, mais ou

menos substanciais, devem partir de uma ampla e integrada visão do ambiente em que

se inserem, das características, necessidades e expectdivas tatro dos seus clientes

internos como externos, desenvolvendo estrdegias que consintam e promovam a

adapação coúínua em função das transformações vislumbradas no mercado e na

próp,ria sociedade em que se inserem, Face a esta realidade, çadavezmais insofismável,

começam a emergir novos modelos de organizaçãq com carasterísticas completamente

distintas do modelo tradiciona[ conforme consta sinteticamente no quadro 2.

Quadro 2 - Modelo tradicional vs Modelo emergente
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Fonte: Adaptado de Baptista, l99e

Segundo Bilhim (2004, p. 161) existem inúmeras definições de cultura

organizacional. Tal pode ser justificado, sqgundo Pina e Cunha (2003, p. 530), pelo
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facto de trdar-se de uma temática que pode ser analisada e avaliada sob diversas

perspectivas de úordagem, nomeadamente atranscultural, a cotingenciaf a cognitiva,

a simbolista ou a psicodinâmica-

Um outro autor, h[artin (1992), sistematiza a literatura sobre cultura

nal segundo três perspectivas:

r Integradora - A ênfase é colocada na harmonia e na homogeneidade ao nível

da organização (organização descrita como uma família), enquaúo um

conjunto de convicções claÍas, consiste,ntes e corulenuais, partilhadas por

todos os rectrrsos da organização. Nesta perspectiv4 iutegram-se os estudos

que relacionam cultura organizacional com excelência ou efieâcia

organizacional;

. Diferenciadora - O enfoque é centrado na divergência e o principal foco de

análise são os grupoü na medida em gue, segundo sta perspectiv4 é a partir

da divergência que são gerados onflitos de interesses que podem levar à

existência de culturas e de subculturas criadoras ou não de consenso, rnas

sempre valoradas e benéficas paÍa a harmonia emprearial. Nesta perspectirrq

a ideia de paltilha situa-se ao nível dos grupos que compõem a organização,

em vez da organização na sua globalidade;

I Fragmentada - A tónica principal é concedida ao indiúduo. É unanimemente

considerada a mais cornplexa e intrincada, porque a çultura organizacional é

vista de acordo com o momento e com os indivíduos gue a integram- Assenta

na ideia-chave de que a ambiguidade é inevitavel e está omnipresente nos

contelúos organizacionai s.

Contudo, o autor de,fende que é fundamedal utilizar uma úordagem multi-

perspeotivada para se conseguir captar a essência da ctrltura organizacional.

Cenúando-nos novametrte em Bilhim (20O4, p. 163), o autor errfuiza a deÍinição

de cultura organiz.acional de Schein "padrão de presupostos básicos que um dado

grupo (orgaÃi?;rçÃo) inventou, descobriu ou desenvolvetr, aprendendo a lidar com os

seus problemas de adaptação externa e de intqraSo intema e que têm funcionado

suficientemerúe bem pam serem considerados válidos e para serem ensinados aos novos

membros como o modo coÍTecto de compreender, p€nsaÍ e sentir em relação a esse§

problemat''. Para Schein, a cultura deverá estar assede em üês níveis (Alaú Kalmorth

e Leidner, 2A06, p. 194):
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r Artefactos - manifestações mais üsíveis da cultura. Incfui linguagens, mitos,

histórias, Íituais e cerimónias;

. Valores - critérios utilizados para avaliar situaçõe, pessoas, objectos e acções;

r Pressupostos básicos - esquemas interpretativos que as pessoas utilizam para

compreender situações e conceder sertido a wentog actiüdades e relações

humanas, formando a base para acções colectivas.

Se por um lado, a cultura organizacional "pode ser concebida como um conjunto

de valores e praticas definidos e desenvolüdos pela organização, com base nos quais é

socialmente construído um sistema de crenças, nonnas e expectativas que moldam o

comportamento dos indivíduos" (Pina e Cunha et al., 2A03, p. 530), pr oufio lado, a

cultura organizacional também pode ser definida como o *conjuúo de valores e crenças

que predominam numa organiza@o representantes da sua história, em particular das

práticas acumuladas de liderança, e que influenciam a forma de decidir, pensar e

aprender na mesma" §eves, 2002, p.268\.

Para Sainsaulieu(1977), as organizações constituem locais onde se geram culturaq

encarando-as como locais de aprendizagem cultrral e de formação de identidades, em

que os actores organizacionais possuem um papel activo na criação e na transformação

da cultura na oÍgúizÃrã§.

Segundo Gomes (2000), a cultura organizacional constitui um patimónio

simbólico e experiencial comum, a partir do qual os membros da organização se

idortificam, representaodo uma forma de aprendizagem--, organizacional. Todas as

organizações comporüam um saber-fazer acumulado que lhes permite crescer,

desenvolver e evoluir.

Enquanto alguns autores, como Schein, Peters e Waterman, consideram a cultura

como algo que a empresa 'tem", outros, como §mircich, consideram que as

organizações «são" cultura (Bilhiq 1996).

Ao considerar que uma organizaçÃo "tem çLlltura" assume-se a mesma como mais

uma das variáveis organizacionais e procuram estúelecEr-se relações entre ela e as

restatres variáveiq onde a ênfase se cetrtra na tratureza concreta das coisas. A análise

deixa de concentra-se na organi?a*lo mas antes nos grupos que a compõem (Marques,

Pina e Cuúa, 1996). Esta posição, mais irteressada com os resultados práticos da

gestiÍo, nomeadamente com a eficacia e a adaptabilidadg é também usualmente

designad4 por alguns autores, @mo corporate caltare, que "adoptam a perspectiva

segundo a qual a organização tem uma crrltura fortg unicista e coesa, que pode ser
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gerida e que permite aos indivíduos adaptarem-se à estnrtura, e à organizaÉo adaptar-se

ao meio envolventg de forma a aumentar a sra eficacia (Reto e Lopes, l99O cit Rebelq

Gomeg Cardoso,200l).

Por outro lado, ao conside,rar que uma organização "é cultura' destaca-se a sua

nafrxeza simbólica e a cultura passa a ser analisada ou sob uma perspwtiva cognitiva

(coúecimentos comuns usados pelos membros de uma organização para entender e

analisar os comportameúos e os fenómenos que os rodeiam) ou segundo uma

perspectiva simMlica (tentativa de compreender como cada membro partilha um

sentido comum da realidade). Neste caso é aorganimfio, e não o meio, que é analisado.

Contudq "estas duas visões coexistem, são admissíveis e fazem sentidq já que as

organia$es são e têm uma cultra. São uma cultura, na medida em que são micro-

sociedades dotadas de uma matitz interpretativa comum, que as distingue das outras e as

torna únicas; têm uma cultura, na medida em que a culürra pode ser perspectivada como

uma das variáveis organizacionais, como um zubsistema da organização - a par de

outtios subsistemas, como o tecnológico, ou o financeiro - passível de ser gerido"

(Gomes, 2000, cif. Rebelo, Gomes, Cardoso, 2001)

Se para Schein existe uma só cultura" assumindo como çultura organizacional a

cultnra dominante de uma organização, CI(pÍessa em nonnaü valores e c:renças

panilhados pelos seus membroq outros autores, como Sainsaulierr consideram que uma

organização pode possuir difenentes culturas. Os estudos realizados por §ainsaulieu

(1977) relevaram e concluíram sobre a existência de diferenças de cultura

orgamzacional, quer em empresas de sectores de actiüdade diferenteq quer entre

grupos profissionais distintos com identidades profissionais própriaq onde L

organizaqÃo é encarada como um local de aprendizqgem. Este modelo analisa as

srbculturas existertes no interior de uma organização, sejam elas de natureza

profissional funcional ou hierárquica, conferindo aos sÊus actores um papel activo na

construção e tansformação da cultura organizacional.

Já Hofstede (1998), aÍgumeota que embora cada organização possua uma cultura

que a distingue das demais, seria abusivo pressupor uma homogeneiza@o cultural

absoluta. De igual fonna Thévenet (1997, p. 29) considera a empresa como '1rm

aglomerado de srbculturas que correspondem aos grupos sociais que a compõem-'. o
autor identifica algumas variáveis que agupam os colaboradores de uma mesrna

empres4 nomeadamerte a formação, a atitude face ao trabalho, alocaliaso geográfica

ou uma história oomum.
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"ArgumerúaÍ que uma organizaÉo contém uma pluralidade de culturas é situar a

análise a nível inter-gnrpal (...) a unidade de análise deixou de ser a organização para

passar a ser uma qualquer catqgoria situada no seu interior..." (Gomes, 1996, p. 381).

Neste caso fala-se da cultura rus organinr§es e não da cultum das organizaçõeg

utilizando-se o termo "subcultura" ou o plural "culturas organizacionais".

Bloor & Dawson (1994) tipificam as zubculturas organizacionais segundo duas

categorias básicas: a "subcrrltura de reforçou, que apoia o stafus $to; e a "subcultura

divergente", guê advoga métodos e prádcas de trabalho alternativos para alcançar os

valores básicos da organização.

"Tal como as culturas das sociedades ajudam a influenciaÍ o compoÍtamento dos

seus membros, também a cultura das organizações influencia a opinião e o

comportamento dos seus empregados" @ilhirn, 1996).

Dste'rt" Schroeder & Mauriel (2000) chamam a atenção paÍa aurgência de conferir

maior atenÉo às subculturas organizacionais quando estão ern causa processos de

mudanç4 identificando, a este nível, "subculturas ditas positivas" como aquelas que

abraçam de um modo partictrlar as iniciativas e 'contraculturas', aquelas que se lhe

opõern activamente.

Um outro atúor, Thévenet (1997, p. 27) distingue e analisa três níveis distintog ao

nivel da problematica em questi[o:

r Culfura do meio em que a empresa opera (nacional, regional, local);

. Subculturas da empresa;

' Cultura da empresa encarada como entidadg grupo social de pleno direito e

com contornos claramente delimitados.

Em Cultara de Emprew, Auditoria e Mudwtça, o autor refere que o contexto

geogrráfico em que se inserem (nacional, regional, locat) influencia a cultura das

empre§a§, nomeadamente face a algumas variáveis incontornáveis, somo os valores

locaig as camsterísticas socio-culturaiq a origem dos firndadores, entre outros.

Segundo os estudos de Hofttede (1991), a cultura do país em que uma organização

se insere influencia decisivamente a sua própria cultura organizasional, referindo-se à

existência de diferenças fundamentais na natureza dos valores básicos das organizaçõeq

fortemente determinadas pelas dimensões da cultura nacional:

r Distância hierárquica (grau com que uma socidade aceita a desigual

distribuição de poder nurna orgnizwrão);
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r Aversão vs. tolerância à incerteza (grau em que os membros de uma sultura

toleram aificÉrteza ou ambiguidade e o seu impaste na criação de leis);

. Individualismo vs. colectivismo (gÍau com que una cultura errfàtiza a

iniciativa e a busca de objectivos e realizaç,ões individuaiq em vez de

preocupações colectivas);

r IVlasculinidade vs. feminilidade (grau em que os valores dominantes de uma

sociedade reflectem tendências competitivas ou baseadas em valores sociais e

em valores materiais ou cooperantes).

As conclusões dos seus estudos situam a cultura portuguesa ao nível das sqguintes

dimensões: distância hienárquica elevada, colwtivismo (predomiaância de empresas

familiares), feminilidade e aversão à incerteza (necessidade de gerar várias leis, de

modo a reduzir a ambiguidade).

As relações entre cultura nacional e cultura empresarial são referidas por Câmar4

Grerra e Rodrigues (1999, p.45), nomeadamente no que se refere à evolu@o da postura

das multinacionais relativamente à cultura do país de acolhimento. Se inicialmente as

multinacionais "exigiarn que os seu parceiros locais se confonnassem com a s.ra

conceptuatização de gestão e noÍrnas de funcionamentq sem fazerem o menor esforço

de compreensão da realidade local e de adaptação à mesma", gradualmente a

globalização dos negócios passou a ser acompanhada'de um ajustamento e adaptação

aos valores e regras de funcionamento do país de acolhimento...", sem confudo se

perd€rem os valores culturais do grupo. 'E hoje claro que a multinacional do futuro é

uma estrutura flexível, que se recoúece no respeito por um conjunto de valores e

princípios éticos e de negócio que lhe dão perfil própriq mas que da toda a liberdade às

zuas operações locais paÍa se adaptarem à crrltura e condiçõw de negócio do meio em

que se inserem, paÍa competirem com zucesso".

Com base e dando seguimento aos estudos de Hofttde, Trompenaars (1993)

apresentou um modelo de cultura fundamentado em valores e relações, propondo as

seguintes dimensões da eultura:

' Universalismo vs. Particularismo (importância relativa de aplicação de normas

e polÍticas pela sociedadg de uma forma igual portodos ou particulares face à

rrufi$e?Ã das situações e pessoas envolvidas);

r Individualismo vs. Colectivismo (frequência do termo "eu' - do rabalho

isolado, ou do terrro o'nós" - do trabalho em grupo);
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r Neutral vs. AÍMivo (grau de liberdade com que as pessoas expressam as suasr

emoções, de forma mais reservada e escondida ou de forma mais expressiva e

encorajada);

. Específico vs. Difuso (grau de separação ou de integração dos diversos papéis

das pessoas);

. Realização us. Aplicação/Imputação (graü sm que o respeito e status social

estão de acordo com as pessoas);

' Perspectiva Tempo (gfau de focalização, no passado ou no firhrro, das

actiYidades diarias);

r Relação com o Ambiente (gau de focatização no conúolo do ambiente ou pela

colocação do enfoque na vivência em harmonia com o ambieute).

Ao nível da dimensão tempo é interessante verificar que Portugal enfatizabastante

a orientação para os eveúos e glórias passadas, enquanto gue países como s Çhina, o

Japão ou os EUÀ valonrum mais o planeamento e as possibilidades do futuro.

Dentro desta problemática e no âmbito da pressnte tese, importa analisar com

maior acuidade e detalhe o modelo tipológico da cultura organizasional de auinn,

apresentado na figura 5.

"Aplicada à cultura organizacional, uma tipologra é um esquema classificativo,

atraves do qual dife,rentes organizaç5es podem ser agrupadas em função de

características culturais comuns" (Neveq 2001, p. a59).

Figura 5 - Modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores

Moddo das R6hÉes Humanao

ltilEílo

lníoÍmaÉo

Modêlo dos PÍoce6sc lrtêmoÉ

&bíÍdade

CorúÍrb

Modêb dos §Hêrfias AberbE

Rapkhz

qêôúimfito

Erlê,[o

Modêb dos Oqscfivos Râclonals

APOIO NovÁÇÂo

REGRÀS oÀrEcTtvos

Fonte: Neves,200l
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No modolo de QurnÍL o eixo horizontal representa o posicionameuto do tipo de

orientação, interna ou externa. Enquanto na orieúaSo intern4 o objectivo da

organiza@o é desenvolver os r@ursos humanos e manter um ambieute de fabalho

estável e cooperante, na orientação exteÍna pretende-se o dese,nvolvimento de

actividades que possibilitem o crescimento e a aquisição de recursos. Relativamente ao

eixo vertical são representados a flexibilidade e o controlo, em que o controlo "enfatiza

a necessidade de hierarquia e de controlo entre funções, enquanto a flexibilidade

acentua a importância da iniciativa individual, da rapidez e da adaptúilidade

organizacional". Num 'oeixo invisível", mas subjacente, encontram-se implícitos: o

modelo dos objectivos racionaiü cuja principal finalidade passâ pelo alcançar dos

objectivos; o modelo do sistema abertq que prioriza a adaptação; o modelo das relações

humanas, que enfatiza a motivação das pessoas e a desce,ntralização das decisões; e o

modelo dos processos internos, cuja principal finalidade se Geffia na integração e no

controlo §eves, 2001, p. 462). Das três dimensõs referidas, emergem quatro

tipologias de culturas dominantes, descritas no quadro 3.

Quadro 3 - Tipologias de Cultura: Modelo de Quinn

Fonte: Adaptado de Nevs, 2001

Psters e Wate,r:nan (1982) relacionam a cultura com aperformwrce organizacional

e referem a aposta nos recursos humanos, a autonomia individual e a criação de valor

como algumas das caraçterísticas inerentes a uma empresa de excelência. Squndo os

autores, para que uma empresa atinja a excelência deve indubitavelmente adoptar uma

cultura forte.
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Um outro autor, Bilhim (1996), avalia e analisa a força de uma cultur4 em função

da dependência de três factores:

r Profundidade com que as cr€nças, os valores e as eryectativas que orientam e

dirigem as atitudes e o comportamento, atingem o ômago da organização;

r Extensão com que uma determinada cultura organizacional é partilhada;

. Simplioidade e clareza dos elementos fundamentais da cultura.

Para este autoÍ, uma culttra forte ooé cÃÍacreÍtz:rda pela existência de um conjunto

de normas, valores e crenças que são intensamente imeriorizados e largamente

partilhados pelos membros da organização (...), o resultado da existência de culturas

fortes (...) é apresentar elevados índices de coesãq lealdade e empenhameúo enúe os

membros" (Bilhim, l9%).

Contudo, nem todos os autores defendem uma ctrlfura organizacional forte como

vantajosa e efectivamente benéfica. Schein, considera que uma cultura organizacional

forte só apresenta vantagens na fase inicial do ciclo de vida da organização, embora

mais tarde se possa revelar desfavorável e prejudicial, pelo facto de "acentuar o risco de

enclatrnramedq segmentação e acantonamenüo face à noessidade de inovar ou de

mudal" (Bilhim, 1996).

Já Thévenet (1997, p. 22), de,fende a cultura o'boa'' em detrimento da cultura
*forte", por consideÍar que uma "boa cultura" é aquela que permite "enfrentaÍ os

problemas de adaptação ao contexto e de intqgração interna (...), o desafio não é criar e

desenvolver cultura, é torna-la performantd'.

Numa ouffa dimensão desta problemática, Kotter e Heskett (1992) relacionam

cultura organizacional com performance de negócio. Em Corporate Cultare md
Performance, os artores identificam aquilo a que chamam de 'cultura adaptável" e

"culfirra inadaptrável". Assinr, uma "cultura adaptavef' será aquela que faciüta a

adopção de esraégias que, continua e iocessautemeúe, conseguem responder, de um

modo efrcaz e eficientg a mercados em múação constânte e a novos ambientes

competitivos; em oposição a uma "cultura inadaptávef' que será, na maioria das vezes

burocrática e focalizada no interior. Dos estudos dectuados a úrias empresas, os

autores concluem que uma liderança de topo efectiva e competeffe, constituiu um dos

factores mais importantes para conseguir modificar uma cultura "inadaptávef'tornando-

a numa crrltura "adaptável", s€ndo exactamente esse factor que distingue a maioria das

mudanças culturais de sucesso daquelas que acabam por falhar os seus objectivos.
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Nssse sentido, Neves (2001, p.466) defende que, "apesaÍ de se impor, oem sempre

uma cultura "forte" simboliza a efrcâcra (...), a organi"ÂrÃo deve antes dispor de uma

cultura adequada, que lhe permita fazer fare aos problemas de adapta@o ao seu meio

externo e de integração do seu meio interno".

As organizações devem procuÍar essencialmeúe criar e manter uma cultura efrca4

zusceptível de responder com celeridade e adequação aos desafios que lhe são colocados

ao longo dostempos.

Os factores essenciais no consolidação da cultura de uma orgarrizaçãro passarn,

entre outros, pelos métodos de recrutamentq pela actua@o dos gestores de topo e pelos

metodos de orienta$o e socialização. Relativamente aos metodos de recrutamentg

pode dizer-se que constituem um importante factor para ambas as parteg na medida em

que, ao definir no processo de recrutamento quais os valores e comportamentos

desejáveis, a organaaçáo corule1pe seleccionar os candidatos que julgam ser mais

compatíveis com os valores instituídos e permite aos candidatos avaliar o seu interesse

em integrar-se truma empresa com esses valores e comportamentos referetrciais. Quanto

à actuação dos gestores de topo, é evidente que deve constiarir um bom exemplo diário,

na medida em que "os empregados irão guiar-se pelos comportamentos que obseruam

nos seus superiores e procurarão actuar de molde a conquir obtq deles Íecomperuas,

promoções e recoúecimento". Por ultimo, importa focar o pâpel dos métodos de

orientação e socialização dos novos colaboradores polü "ainda que os novos

empregados partilhem os valores básicos da cultura, não poderão estar totalmente

familiarizados com as noÍrnas de comportamento de grupo, em que estes valores se

tradur:ed'. Contudq apesar de importante e imprescindível conceder orientação ao

novo colaborador numa fase inicial, é igualmente firndamental que o processo de

socialização seja contínuo, durante toda a zua permanência na empresa, já que "a

dinâmica de glrrpo vai fazendo aparecer novas norÍnas e comportamentos e a

necessidade de rever e ajustar as existentês aos novos desafios do negócio" (Câmara

Guerrg Rodrigues, 1999, p. t5E).

Para Ilona Kóvacs, uma empresa obtera bons resrltados se "tiver pessoal

competente, líderes que formem grupos altamente eficientes, fizer uso de estruturas de

grupos sobre,posoq se conseÍIuir comunicação e influência eficazes, tomada de decisões

descemralizadas e coorde,nadas e altas metas de desempenho aliadas à alta motivação"

(Kóvacs, 2003, p. 302).
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Do exposto ant€riormentg facilmente se depreeude que efectuar um di4gnóstico

das motivações dos colaboradores de uma organização assrme contornos indispenúveis

para levar a cabo as suas estraregias de gestão. Uma das formas de elaborar esse

diagnóstico pase pelo estudo do Clima Organizacional. Contudq não parece

consensual entre a generalidade dos autores, que clima e cultura sejam conceitos

difererúes, sendo por esse motivo facilmente descobertas, no seio da literattrra

espe.ializad4 inúmeras similitudes e discrepâncias entre eles.

Na perspectiva de Neves (2OOl, p. M6) "o clima é um conceito mais de raiz

individual e a cultura é um conceito mais deruzgrupal e colectiva", pelo gue n(a cultura

é um conceito mais amplo que o de clima e visa a forma como nonnas e

valores influenciam a formulação das políticas e práticas organizacionaiq enquanto que

o clima se preocupa com a influência que tais políticas e púticas exeroem sobre o

desempeúo indiüdual e oÍganiz:r;ional". Clima Organizacional refere-se "à percepção

dos dributos organizacionais partilhada pelos seus membros" (Vala et aL,1994, p. 18).

Goleman (2000) relaciona o impacte de diferentes estilos de liderança no cüma

organizacional. Para o autor, um factor chave na eficrícia dos líderes durante a mudança

passa pela capacidade de aplicar diferentes estilos de liderança (coercivo, aúoritário,

paternaüsta, democrático, modelo e treinador) em circunstâncias distintas, na mdida

em que eles apresentam diferentes efeitos no clima daorgmia@o:

. Flexibilidade (gpu com que os çolaboradores se sertem liwes para gerar

inovaçoes e assumir iniciativas);

r Responsabilidade (grau com que os colaboradores se sentem

ar gaaizacionalmente responúveis) ;

. Padrões (padrões de desempeúo e exigência estâbelecidos pelos

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

r Recompensas (forma como é percepcionado ofeedbock sobre o deempeúo e

a adequação das recompensas);

t Clareza (grau com que os colúoradores consideram claro, a missão e os

valores da empresa);

' Compromisso (nível de empenho dos colaboradores num propósito comum).

Por outo lado, Neves (2O02, p. 115) entende clima organizacional como "o estado

de saúde do corpo social irúerno de uma orgnizacfia, anaüsado à luz do grau de

satisfação e motivação dos colaboradoreV trabalhadores da mesma" sendo que o seu

diagnóstico permite coúecer os principais pontos fortes e ftacos, no que se refere às
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pessoas, cÂÍac/csrlzÃr os problemas, identificaÍ as causas dos mesmos e avaliaÍ a

capacidade de actuação e o pote,ncial de mudança. SEIundo a autor4 o clima

oÍganizzrcíonal representa o mdo como as pessoas se sentem e üaduz-se em

comportamentos de agrado ou desagrado, que d€monstram maior ou menor adesão à

organizago. Na anrâlise do clima organizacional são ideúificados comportamentos de

cooperação, apúia, conflito ou acomodação, rezultantes do cruzamento da percepção da

situa$o na organização, com a imagem cÍiada da organização. Esta análise encontra-se

sistematizada na figura 6.

Figura 6 - Análise do Ctima Organiacional
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Fonte: Adaptado de Neves QA02)

A imagem da organização represeuta o modo como esta é percepcionada

internamente, pelos colaboradores, e CIúernamentg pelos stakeholders. Facüores como a

missão da org;anização, rltuttfiezÀ, das actiüdades, qualidade dos produtos e/ou senriçog

capacidade de inovação, estrafégia, capacidade de dirrcção/lideranças, condiçôes de

trúalho, sistemas de incentivos e de remunerações e políticas de pessoal, são alguns

dos factores inereftes à imqem interna da oryanizaqão. Por orÍro lado, a wolução

profissionat tarefrs gratificantes e ajustadas as coryetências e apetências pessoais,

desafios, recoúecimento do valor profissional, boas relações pessoais, autonomia e

capacidade de acção, constituem alguns factores de perce,pgão da situação na

organização,
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No modelo amalgamado de Clima/Cultura de Neves (2000), os dois conceitos são

entendidos como mutuamente relaçionados e represe,ntados sob a forma de camadas

sobrepostas, semelhartes a uma ceboh conforme consta na figura 7.

Figura 7 - Canadas do climd cultura

Fonte: Neves, 2000

Tal representação gráfica tem por base'1rm conjunto de anéis concêntricos e

sobrepostos, represe[tando cada anel um elemento ou manifuação da cultura, estando

dispostos segundo uma ordem que seja o reflexq quer do grau de materialidade da

manifestação, guü do grau de dificuldade de acessibiüdade do mesmo, gütr ainda da

forma de apreensão e aprendizagem do significado (do comportamental ao emocional)"

§wes, 2000, p. 104). O autor ac€,rtua contudo, que ap€sar da *relação de proximidade

e de semelhança dos aspectos conceptuais e metodológicos dos conceitos' o modelo

"procura acentuar a distintividade de ambos os conceitos e a singularidade de cada um"

«r. 123). Deste modo:

r Q clima encontra-se ao nível mais zuperficial, ao passo que a cultura está mais

eúaizÂÀa;

r Q cüma está associado as peroepçõeVinterpretações e a cultrra aos

valoreVpadrõednormas ;

r Q clima é mais Écil de mudar em coúaposição à ctrltura, de mutação mais

delicada;

r Q clima assenta em avaliações, enquanto a cultura em constatações;
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O clima é um conc€ito de raiz individual, enquanto cultura é mais de raiz

Brupal;

No clima as percepções são descritivas, ao passo que tra cultuÍa são

avaliativas.

Neste quadro de referência e face aos factores apresentadoü paÍese interessante

nesta altura tecer algumas referências à teoria das necessidades de MoClelland que se

distingue de anteriores teorias, como as de Maslow e de Herzberg essencialmente por

evidenciar as necessidades adquiridas, desenvolvidas pela vívência das pessoas, em vez

das necessidades primárias.

McClelland (1961) identificou como necessidades secundárias a realização, o

apreço/associação e o poder. As pessoas movidas pela núessidade de realização

apreciam desafios significativos, definem objectivos e metas mais ou menos ambiciosas

e exequíveis, monitorizam o seu progresso pua rearlizw esses objectivos e procuram a

excelência através do esforço indiüdual. As pessoas motivadas pelo apreço desejam e

procuÍam manter relações pessoais próximag cordiais e afectivas, estimulam o trúalho

em quipa e a perte,nça a grupos. Por orÍro lado, pessoas moüdas pela ambição e busca

do poder, gostam de competir e vencer, desejam controlar e exercer influência sobre as

decisões e comportamentos de outroq recorre,ndo para tal à dominação (poder

institucional) ou ao carisma (poder pmsoal). Para McClelland apesar de cada pessoa

poder apresentar todas essas necessidades, é possível denotar um padrão de

comportamentq pela predominância de uma delas.

Como se tem vindo a constatar ao longo do presente capítulo, pela sistematização

da vasta bibliografia sobre a temática, é possível enconfrar inúmeras abordagens à

cultura organizacional, dependendo da ópica segundo a qual ela é analisada

Alguns autores assumem e defendem a cultura organizacional como algo que a

emprerla "é" (Smircich), oúros consideram que é algo que a empr€sa'tern" (Scheia

Peters, Waterman), alguns decompõem-na em carnadas através das quais os elementos

culturais são observados (tlofstede), enquanto outros dividem-na em níveis (Schein).

Se para Schein existe uma só cultura - a cultura dominante -, Sainsaulieu e

Thévenet defendem a possibilidade da coexistência de diferentes culturas - subculturas

- no interior de uma orgafizaçáo. Para Hofstede a cultura intrínsrca a um país influencia

a cultura organizasional de uma empresa, opiniâo também partilhada por Câmara,

I
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Grerra e Rodrigues (1999) nos seus estudos sobre a relação da cultura nacional com a

cultura e,mpÍesaÍial.

Outra das controvérsias assenta sobre os beneficios e inconvenietres de possuir

uma cultuÍa "boa'' ou t€r uma cultufa o'forte".

Contudo, e em jeito de conclu$o, pode afirmar-se que não existe uma

metodologia melhor e outra pror, dwendo o êmprego de uma delas basear-se na

adequaçáo aos objwtivos a aúingir com cada pesquisa ou úé, desejável e

prefenencialmerte, recoÍrer a urna abordagem multifacetada que permita captar na

íntegra a essência da cuttura organizacional. Acima de tudo as organizações devem

procuÍar dispor de uma cultura adequada e eficaz, que consiga dar resposta, celere e

sempre que necesúria ou exigida, aos desafios com que se de,param quotidianametre.
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IIL CARACIERTZAÇÃO DA EMPRE§A OBJECTO DE E§TI]IX)

A empresa seleccionada para s€rvir de zuporte ao presetre estudo, designada

doravante como empresa AIf4 localiza-se a Sul do Tejo. TraÊa-se de uma empresa

multinacional, de capitais americanos, pert€ncente a um dos grupos mundiais com

maior expressão económica na área de componentes paÍa a indústria atrtomóvel e de

telecomunicações, a operaÍ ern mais de 45 países.

O organograma da empresa Alfa é apresentado nafigura 8.

Figura 8 - Organograma da empresa

Fonte: Documentação sedida pela empresa Alf4 no mês Julho de2007

Forternente empeúada nas questõs associadas à qualidadg com vista à

maximização da satisfação dos clientes, da posição no mercado e dos resultados

financeiros obtidos, a empresa aposta na inovação, na produtiüdade e nos "zetro

defeitof', conforme consta na figura 9. A política da qualidade da empresa direcciona-

se e centra-se erractamente tros ite,ns da figurq salientando-se a importância conçedida

aos trúalhadores, reponsabilizando-os pela quatidade do üúalho desenvolvido, pela

melhoria contínua e pela satisfação plena dos cüentes.
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Figura 9 - Pilares da Quatidade da empresa

Fonte: Empresa Alfa.

As suas actiüdades são orientadas pelo Modelo de Excelência do Europwr

Fomfution for Quality M«tagement (EF.a$ e a empresa encoffia-se certificada pelas

nonnas ISOITS 16949 - Sistemas de Gestão paÍa I Indústria Automóvel e pela ISO

14001 - §istemas de Gestão Ambiental.

O Modelo de Exoelência da EFQM enquanto modelo de autoavaliação, é

assumido pela empresa oomo guia condutor para uÍna melhoriia contínua da qualidade,

definindo como meta a excelência zustentável. Constitui uma ferramenta não precritiva

baseada em nove critériog divididos em meios (iderança, pessoas, política e esfratégia,

parcerias e recuÍsos, processos), resultados (pessoas, clieúe, socidade e restrltados

chave do desempeúo), inovação e aprerdizagem. Subjacerúes ao modelo encotrtÍEm-se

os conceitos fundamentais da excelênci4 apresentados na figura 10. "CompoÍtamentos,

actividades ou iniciativas baseadas nestes conceitos são frequentemente referidos como

tuão pela Qualidade Total" - TQM (EFQN4 20V2).

Figura 10 - Conceitos fundameüais da Excelência da EFQM
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Ainda no que à Qualidade diz respeito, a certificação err Sistemas de Gestão para

a Indústria Automóvef sEilndo a noÍma ISO/IS 16949, capacitou a empresa a

demonstrar o seu coryromisso @m a qualidade do produto e a conformidade com os

requisitos dos clientes. Registe-se que esta noÍma é aplicada em empresas de todo o

mundo em que se fúricam peças ou componentm paÍa a indústria automóvel e engloba

não só os requisitos da norma ISO 9001, como requisitos do sector aúomóvel - PPAP -

e requisitos específicos de fabricanteü tais como - APQP, FMEÀ MAS, SPC e QSA4.

Desenvolvida pela Internatioral Automotive Ta,ltik Force (IATF), condensa numa única

nonna os requisitos da noÍrna internacional ISO 9001 e das nonnas nacionais AVSQ

(Italiana), EAQF (Francesa), VDA (Alemã) e QS-9000 §orte Americana), cÍiando uma

abordagem comum do sistoma da qualidade em toda a cadeia de fornecimento,

recoúecidq quer pela indústria americana do sector automóvel, quer pela europeia.

Preocupada igualmente em demonstrar o s€u compromisso oom o meio ambiente,

a empresa poszui cfiificação em Sistemas de Gestão Ambiental, segundo a norma ISO

14001, a fim de opimizar a *ilização racional de energia e recursos, minimizar o

impacto ambiental das zuas actividades, o ambiente e prevenindo a

poluição.

Complementarmente às certificações mencionadas, a empÍesa implementou e

desenvolve inúmeras iniciativas da qualidadet, das quais se salientam:

. Kwtbut @alawa de origem japonesa que significa cartão ou etiqueta, em que

o ritmo de produção é determinado pelo ritmo de circulação de Kmbm's na

liúa de produçiio, isto é, um posto de trabalho a jusante controla o posto de

trúalho a montanto);

t Just-in-time (filosofia de gestão que üsa gerir e reduzir ao mínimo os $ochs.

Consiste em produzir e disponibilizar os produtos acabados no momento

o<acto em que se tornam nmes$rios paÍa a venda; os uúconjuntos no preciso

momento em que são necessários para a montagem dos prodúos finais; os

componertes no momento er@cto em são prrcisos paÍa a montagem dos

subconjuntos e as matérias.primas no preciso momento em que vão ser

utilizados para a fabricação dos componentes);

r 5S's @rograma cujo nome provém das iniciais das cinco téc,nicas japonesas

que o compõe: §eirt (impeza); Seiton (amrmação); Seiso (organização);

a Fonte: www.sgs.pt
5 Toda a informafro consffie no pente caprítnlo teve porbase ainforma$o AspomvU Mintr@tet e
mmuais de form#o Belt do gnpo.
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Seiketsu (uniformização) e Shitsuke (disciplina), a que a empresa acrescentou

um 6o5 - Seurança. Este pÍograma visa melhoraÍ o ambiente de trúalho;

prevenir acidentes; incentivar a çriatividade; eliminar desperdícios;

desenvolven o trabalho em equipa, reduzir custog melhorar as relações

humanas e a qualidade de proúÍos e serviços);

Lewt (Conjunto de twnicas focalizadas m opfimização de processos que üsa

eliminar desperdícios - tudo aquilo que não acrescente valor ao cliente);

I{aizen (significa melhoria contínua, envolvendo toda a empresa. Esta filosofia

defende que o nosso modo de üda - seja no trúalho, tra sociedade ou em casa

- meroce ser constantemente melhorado. Paratal é essencial manter uma mente

aberta, uma atitude positiv4 criar um ambiente "sem culpa§', praticar o

respeito mútuo todos os dias e deixar de lado posições ou rankings - urna

posição equivale a um voto. Recursos humanos assumidos como o bem mais

importante da empresa; processos que envolvam melhorias graduais,

sobrepondo-se a mudanças radicais; melhorias baseadas em estatística e

avaliação quantitativas da performmce do processo con$iarem os princípios

Ksizen por que a empresa se rege actualmente;

Metodologia Seis Sigma.

A metodologia Seis Sigma foi implementada pela empresa mãe internacional do

grupo, e'm Junho de 2OO2. Essa implementação foi desencadeada em duas fases

distintas. Numa primeira fase, em 2002, foi fornecida formação específica para

Chwnpion aos executivoü num total de 72 líderes seniors qualificados. Foram

identificados os *big Y'§'6 do grupo - Qualidadg Entrega, Custq Conformidade e

Crescimentq a que se seguiram acções de formação para Master Black Belts e Black

Behs. Em 2003, aÍrancou a segunda fase de implementação que assentou

essencialmente na ce'rtificação de Blrck Bel* e Ctreen Belts e no lançamento do

Business Unit Six Sigmo Network, como estrdElia de comunicação, disponível na

intranet mundial do grtrpo (intrcomm website), onde se eücontra sistematizada toda a

informação referente à metodologia Seis Sigma e Lewt, nomeadamente os manuais de

formação para os diversos níveis Belt, formulários de aplicação das metodologias,

pÍogramas esprcíficos de aplicação (como o Mnitab), effie muitos ouüos. Nela consta

6 *big Y'{ sâo os os Íesútados de negócio que realmeúe iryorm à ryesa e que ÍepÍesfltm nsuas
diroamente ligâdas aos rquisitos crÍtims do cliente. (diqpoúvel a 2647-2üJ6 em
www. motorota oom/conterliso?slobalObjectid=3074-5E04)
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o Wall of Honor que üsa promover o recoúecimento e a diwlgação dos colaboradores

que alcançaram a certificação em Black Belts ou Master Black Belt. Os Íestaotss

colaboradores que atingem um determinado nível Belt, em qualquer unidade do gupq

são igualmente referidosntiffiütet, mas em local distinto do Wall of Honor.

Os colaboradores So encorajados a Íever a informação colocada na inÍrwret, de

modo a aprender mais acere das várias ferramentas de melhoria e a realimentar a

satisfação dos cüentes.

As PMC - Propostas de Melhoria Cortínua, constiürem uma forma de

encorajamento à cÍiatiüdade e referem-se a propostas de melhoria realizadas pelos

colaboradores das linhas de produção ou de um determinado departamertq çe não

chefias. Se essas propostas forem consideradas de importância significativa para todas

as fábricas do gFrrpo, e,ntão podem passr a constituir um sDP- Sucessfull

Demonstrated Practices. Nestes casos, o Líder Seis Sigma 1oçn1 analisa todas as

propo§tas erdizauma filtragem das mesmas em funSo do grau de importânciaparaa

unidade nacional e quais os possíveis beneficios que outras fl[brica do Srrpo poderiam

retirar dessa PMC. Aquelas que forem consideradas de itreresse para o grupo são

zubmetidas por via própria - formulário disponivel na intrwu, - e colocadas à

apreciação dos líderes de Excelência Operacional do grupo de análise de SDP

internacional ao nível da sra relevância e beneficios, com o propósito final de ob,ter

aprovação. Se o grupo recoúecer o valor da proposta pard o grupo ela é considerada

SDP e disponibilizada no repositório de SDP da irúrwtet paÍa todas as unidades, ou

entEo limita-se afazor parte das PMC. Em qualquer dos @soü após aceitação ela pode

ssr implementad4 ou pelo seu çriador ou por uma equipa (caso o çriador não possua os

coúecimentos ou r@ursos necessários), dispondo de até uma hora/semana para

trabalhar/melhorar a ideia.

Os SDP constituem uma aplicação deseirvolvida com o objectivo de comunicar e

encorajar a partilha das melhores práticas eutre todas as unidades de negócio do grupo.

Este repositório é assumido como um facilitador significativo, €,m direcção do objectivo

partilhado da melhoria contínuq pois permite captar e sistematizar a descrição das

práticas de sucesso numa base de dados comum e, simultaneameÍúe, facilitar a sua

divulgação. Todos os colaboradores da empresa têm permissão para submeter a

apreciação uma melhoriq sob a forma de SDP, bastando para tal seguir o guia de

úilizador disponível na própria intrwet. Deste modq espera-se que através do exame

às melhores práticas apliaáveis à zua rârea de achração, os colaboradores criem as sras
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próprias ideiaq para aümertar a eÍiciência, reduzir custos e melhoraÍ a qualidade na

unidade de negócio a que pertencem.

Importa salientar que qudro meses após a sra implementa@q tinhem sido já

zubmetidas 451 ideias paÍa o repositório, das quais 48%oforamimplementadas.

No seguimento destas acções, com o objwtivo de maximizar a sdisfação dos

olientes, a posição de mercado e o aumento dos rezultados financeiros, pela gamntia

continua da quatidade e melhoria de custos nos seus produtog processos e senriços, a

emprea implementou a Operational Excellence Six Sigrua, referida ao longo da

preseote tese como Excelência Operacional Seis Sigma.

Esta iniciativ4 que integra para além do Seis Sigma, o I*mprúrction eo TQIvf

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

A Excelência Operacional Seis Sigma r€,presenta uma ampla úord4gem ao

processo de melhoria do negócio, liderado pela gestão sénior e dedobrado pelos

Chunpions, Master Blsck Belts, Bbck Bel* e Green Belts, atraves dos seguintes

princípios:

r Satisfação dos cliertes. "O nosso sucesso depende da saüsfação dos nossos

clientes. Tal só se consegue çando a nossa performance em todas a áreas

alcançar e orceder as sras expectativas";

I Qualidade Seis Sigma. "Os nossos prodgtos e serviços devem ser

desenvolvidos e completamente integrados na totalidade da cadeia de

fornecimento em processos aptos para alcançar níveis de performance Seis

Sigma. Conduta ética e conformidade com seguranp, saride, ambiente e

regulamentações legais são premissas fundamentais do nosso negócio";

. Proürtos isentos de defeitos e serviços prestados a te,mpo. *Carda colúorador é

responsável pela qualidade do seu próprio trúalho. O nosso objectivo é

reduzir a variabilidade para alcançar zero defeitos Dos nossos prodúos e

serviços enquânto melhoramos os tempos de cada ciclo. Cada erro deve ser

eliminado por medidas correctivas e prwentivas sisterráticaS';

' Melhoria Contínua. "As melhores praticas demonstradas serão identificadas e

implementadas em todo o grupo, como um desafio contínuo para identificar

opornrnidades paÍa a inovação e para a melhoria. Um importante metodo para

a melhoria é a motivação, a formação e o desenvolvimento de todos os

colaboradores, uma responsabilidade partilhada por colúoradores e gestão",
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Cabe a cada uma das unidades de negócio promover e gerir a melhoÍia contínua ao

nível da qualidade, produtividade e valor, "porque o pÍooesso de excelência constitui

uma mudança cultural, e as mudanças de s.rcesso requerem fortes üderanças, um

efectivo process de excelência é directamente relacionado com as pessoas envolvidaí'.

Os projwtos de melhoria devem incluir, consoante se demonstre mais ou menos

apropriado: cliente extêrno, empresq fornecdor, sqjurança e requisitos regulamentares.

Com esse intuito utilizam-se as seguintes técnicas:

. Saality Aperational System (QOS). 'Rqular rwisão, pela gestão, paÍa

verificar que os processos vão de encontro aos requisitos do cliente e aos

objectivos interno de melhoria coúínra. Utilizam-se cartas de tendência,

análise de Paretq cartas de verificação";

t Lewt. "[Jma serie de ferramentas e téc,nicas que se focam na optimização do

pÍocesso pela rdução dos tempos de ciclos e pela eliminação de

desperdícios";

. SucessÍull Demonstoted Practices (SDP). "Técnisa de total envolümento dos

colaboradores focada na implememação das melhores praticas de sucesso

desenvolvidas no irúerior da empresa";

t Muatfacuring Resource Plwming (ÀmP). *Processo formal de integração e

controlo de todos os pÍocessos de planeamento do negócio com o intúo de

equilibrar a oferta e a procura do modo mais eficiente e efrcazpossível";

' Aplicação das Ciências Estatísticas."Vtúi,zarção das ferrameúas da Qualidadg

ditas de Engenharia, incluindo SPC; DOE; Regressão lineaç AIIOVA';
r Métodos de Gestão. 'Nornalização ISO 9001; ISOITS 16949,IS0 14001,

benchnwking, sistemas de srgestões, equipas taskforce, quipas funcionais

transversais, revisões de performarrce, formação, programas de aprendizagem

e planeamento do nqócio".

Como estrategia de negócio, a empresa mãe internacional decidiu, após a

conclusão das fases de implementâção descritas anteriormente, que a metodologia Seis

Sigma deüa avaoçaÍ em todas as unidades nacionais do grupo.

A unidade fabril portuguesa iniciou os primeiros passos na implementação da

metodologia Seis Sigma, no ano de 2003.

Os profissionais ligados à metodologia §eis Sigma na empresa Alf4 objecto da

prese,nte tese, são 6qrsminados internamente como membros da comunidade Belt. Esta
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comunidade tem vindo a diversificar-se ao longo dos anoq como se pode verificar pela

figura 11:

Figura 11 - Quadro comparativo da "comunidade Belt", nos ultimos 4 anos

Fonte: Documentação fornecida pela empresa Alf4 emlúarço de2@7.

Para além dos membros Belt referidos na figura 11, acrescem ainda um

Operational becutive Director e um Master Black Belt, qte Êrzem parte da empÍesa

mãe e prestarn, a partir do exterior, apoio as unidades nacionais do gupo.

Como se observa, a empresa adopta rrma denominação para os membros da zua

comtrnidade Belt ligerameúe diferente da analisada na rwisão bibliogrrâfica. Deste

modo, é possível constatar a inexistência de vm Spnnsor, substituído pelo termo

Operatiorwl Exeutive Director, a srMMsão dos Clwnpions em DfuíAIC Cha npion e

Finwrcial Chonpioa a subdivisão dos Black BelÍs em DMÁIC Bbck Belt e em IDF§§

Black Belt e a inexistência da denominação Yellow Bel* olqualquer outra denominação

específica, apüével aos restaúes membros das equipas Seis Sigma.

A emprem mãe do grupo dividiu os Black Belts e Green Belts em operacionais e

transaccionais, em que os operacionais estilo associados aos produtos ou processos, são

mais objectivos e ligados ao prooesso DMAIC, permitindo mais facilmede quantificar

melhorias ao nível das poupanças directas, enquanto que os transaccionais estão

preferencialmefte associados a projectos organizacionais, em que o processo não é

prodwivo.

Squndo a empresa, o sucesso se'rá alcançado úavés da conjugação de

coúecimentos e esforços de cada um dos membros da comunidade Belt, em termos

individuais e colectivos.

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

os seus papeis ao nível de projectos Seis Sigrq conforme se resrme no Quadro 4.

i 2007 (MarÇo)

DêEtoymêrú Chãmplon

Opêraclonaê

TDFS.
Be[áElad(

53



tncorporaçlolanetúofoA*isSiglaruar&üa esaa$Apaabtmglo

Quadro 4 - Papeis e Skills dos membros da comunidadeBelt da errpresa Alfa

@g üÀE ffi

Des€írEtEÍ o SebSbna/l3ú emtodasas m5dasde tEgücb x I I I
Dsaolso Ptrp de @Sef S$mflear x
Sdedors oDlttÂEe Lffi @ns I
lddrueltl&BHBeb I
fertualb a oodr4ib & gnryo Sds$ral tea r
Aorpanhalgü m onôfà da Ígddes e gilpo r T I I
*se$ra a @oübMe de Í€alrlq etE r?6de frna6o ga ex

leb de$ram pra pde@ Seb Sgm/ Lear
r

hsr,olEr afrnnÉ Seb SbÍdlEn snbde ruffits de
ngrüo I x x r
Sdecdona ogpnletuest@tnc pa as urldalesde mgdcb I I I I
Plbrk c pttJe@rddc€drúitLc Fm orgü&de
Ígó.b I r r r
Prlorb G Í€atrss € Epo pâúa c FoFG eor@b da
rnüsdeederteoócb I I I
ffiaerqonbdeo&e hen#e I I T

lka, r:dE e dffer o SFlqSbÍa / tEú Da cúpesa r I I x I r
lottpdúteqtrt@amttôesdoep{cbed@bc x I I I
Rm e nuffi epqlecoe esddc rbuúlades do mgfufu
eE capddde Fê &{r csn Ct&lcr€s ffia po[ütaq, de
r€qÍGeMas

x I I I

Rffi onttuEnffi e üofu noug @rürn!&drs e*EnÉgtsas dr
negóü. I I. I I

Âon dooorüÉdospqpmeapobaÍasedeffi I r x x
Àslú a lHeraç pdepí@sds *nd kít bc6h I
Deftnü e wfu o &úEo dc pr@s hce I I I
$§tsa[aÍ a cdüaffidê de pl*trc btab I I I
Vefur a emda do a§b§rqotdGacpCl& hcab I I I x
&fficFq€ÉGdaúüdsdetEgüô x I T
tuaE!.ryDHAICBHBeb I
Erordar a @ lm§ / [»lAE Bhú Bcb I r I
DH0hI íbíÍIdo U,E B{ÂtC @sr BeIs I I
Êroaja a frrnsÉ IDE§/DilAE OEg| BenB r x
emnüaa@deE@EBbcdg I I I I I I
Etpr&a sd"cÉrde pdeecB bcair r I I I x I
l.Eera um pr§ecb BldEe& I I
Àpobr€ arseüE oM Ee[s I I
Àpbe mrellur osGr€en B€08 I I I
llderc umpqlcb tui 8eü r
únEp a -ases WtE or f do prqfleb@Er @ x x x
EBqlúasfu [íÂE ur IIE do p@ Blak8e& I
RdffieprqnssdupqNetBbd I I I
Pelfro esnfrsranshs srriçdssdssEtE DN e l.gl I

addÉ§.hdímêlm I I
,E E emÍEíÍdrErES h§Êa da qrEtdtrh € Ê.rcrdlR SsbSbIrE §
tBn x

Fonte: Empresa Alfa.

A detecção de potenciais projectos Seis Sigma pode oorrer em dois sentidos. No

sentido Top-Down @so se trde de oporhmidades chave paÍa a e§trategia do negócio e o

alcançar dos objectivoq ou no sentido Botton-Up caso se verifiquem resultados a
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necessitar de maior atenção, nomeadamente deüdo a problemas, eÍTos, insatisfação de

clientes, ineficiências ou oúros.

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

desenvolven-se com base num dos seguintes proc€ssos:

t. DMAIC Define, Meaxre, Arulyw, Imprwe, Cor*ol. Igualmeme

identificado na empresa como Seis Sigma Operacional, resumido nafigura 12.

Utilizado para gerir projectos Seis Sigma focalizados na melhoria de produtos

ou processos existentes;

Figura 12 - Processo DMAIC aplicado na empresa Al[a

Fofie: Adapado da informação coostante nalnrwpt da e,mpresa Alfa.

2. CDOV - Concept, Design, @imize, Verifu. Igualmente identiÍicado na

empresa como LDFSS - Ieqr Design for Stx Signa. Utilizado quando se

constata a noessidade de criar um novo prodtrto ou um novo processo. O

LDF§S na empresa consiste na concepção e desenvolvimento de novos

pro§es§o§ ou produto§ ou na alteração em prooes§os ou produtos existentes.

Toda a parte de estudos de concepção e desenvolvimento é efectuada na

unidade nacional mas as amosüas são postaiormente enüadas para aunidade

alemã, onde são realizados testes e dcidida a aprovaçâo final (ou não) do

novo prodúo. Quando apronado, a divulgação do novo prodr*o pelos clientes

é efectuada pelo Departameúo deMuketing, sritado na Alemanha.

Os projectos podem ser aribuídos aos Black Belt, qvando existe a necessidade de

implementar melhorias de ruptura num processo de importância estratégica para o

nqgócio ou quando oriste a necessidade de introduzir um novo desrgn de produto; ou

ÂIIIALYZE

. Entáü€r E car@itsü!€s frr€ &
pm(hlb s da êúÍ|§ @ t&n lmpacb

sq!Ío E3 vaíárÍds do proce66o:
- Ent$dcra rdaaào gltg aevãlàrÉbdo
sffia e ds Ealda (tpú,É e crlFí'4

-árülisedssrÊ'§{§ÍÍÉiIlz dopíobÍffi!
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ser atribuídos aos Green Beh, quarrdo surge a necessidade ds implementaÍ melhorias de

ruptura em serrriços ou processos ideúificados como ineficientm ou prodr*os

defeituosos, ou quando se verifica a necessidade de melhoria num processo

estúelecido.

A fim de melhor entender a participação dos membros da comunidade Belt w
nivel de desenvolvimento de projectos Seis Signa é apresentado no Quadro 5 a

quantidade de projectos Seis Sigma que já se enconúram completamente terminados e

implementados e o número de projwtos que ainda se encorüam em fase de

desenvolvimento.

Quadro 5 - Projectos Seis Sigmal lcut realizados na empresa Alfa

Prcjectos Feehados Aetivos

Blach Belt I z

Green Belt 28 t7

Leql 0 7

Fonte: Dadosfornecidos pela empresa Alfa em Dezembro de 2006

Para além do apontado anteriormente, ao nível de iniciativas da qualidade, a

fábrica portuguesa (empresa Alfa) desenvolveu internamefte aquilo a que denominou

como PIPE - Proútct Improvement Plotrt, um programa que pretende ser a estrutura de

suporte ao projecto de melhoria coúínua da empresa. Ele engloba as metodologias Seis

Sigma, Iaan, JIT 5'S e Kaizen em interacção com:

. PIPE Temts,

I Auditorias 5S/ 6T;

. Workshaps de Melhoria de Poupanças;

. Onliw Attalysis @tdActions (análise e acções anline).

As equipas PIPQ uzualmetre compostas pelo líder da linha, operadores do

processo a analisar, e,ngenheiro de processo e enge,nheiro da qualidadg rerinem a cada

quatro dias para discutir proble,mas relacionados com a qualidade (retorno de clientes),

desperdícioq defeitos na liúa e ainda para a melhoria nas opera@es e análise da

qualidade do processq oomo meio de prwenSo. O que se pretende com estas equipas é

que sejam compostas por colaboradores de todos os sectores, que estllo directamente
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envolvidos com o processo e que, como tal, coúecem os seus possíveis problemas e

podem apontar situações a melhorar, por menoÍes que sejaq para que funcionem não

ú como elementos que os identificam s diwlgam mas igualmeme como criadores de

po§síveis soluções. Aquando da reprlizalefio da presente análisg existiam cerca de 60

equipas PIPE em funcionamento na empresa Alfa. Os projwtos Seis Sigma encontram-

§e no topo dos métodos utilizados pelas eguipas de engenharia paÍa atingir

performances de excelência, apenas alcan$veis com as acçôes esfruturadas, definidas e

mensuráveis permitidas por essa metodologia Na verdadg as ferramentas utilizadas nos

projectos Seis Sigma são uma fusão entre as radicionais ferramentas estatísticas e as

ferramentas associadas ao Lewr. Deste modo, considera a empres4 que PIPE e Seis

Sigma interagem continuamente nas acções de melhoria de produtividade, qualidade e

redução de desperdícios.

Ao nível das auditorias 5S I 6T a empresa nomeia Clwrpiotrs 5§ para eada ára e

são conduzidas auditorias 5,S mensalmente com o objectivo de detectar melhorias na

orgafi?a@o interna de cada rírea. Em cada auditoria são analisadas, com base em check-

list do gupo, questões associadas à limpez4 amrmação, organização, uniformização,

disciplina e segurança e, sempre que são detectadas não-conformidades ou

oportunidades de melhoria são registadas, fotografadas e colocadas mrm placar, com

indicação do prazo de resolução. §ós serem tomadas medidas e desencadeadas acções

correctivas é novamente fotografada a área e actualizado o placar, a fim de assinalar o

antes e o depois. Este placar pretende acima de tudo servir de incentivo às restantes

áreas da empresa, para alterarerl eso CIristarr, situa@es semelhantes e as corrigirem.

Por outro ladq o placar permite a diwlgação das acçôes desencadeadas no âmbito do

PIPE.

São ainda criados grupos Kqizen quando se verificam necessidades de melhoria ao

nível dos 5§ dos sMED; da opimização de Karrbm otr dos TpM. se,mpre que, por

exemplo, é reullizada uma auditoria e são detectados pontos susceptíveis de melhoria

numa determinada area de trabalho convocaÍn-se os intenrenientes dessa área g no

pÍazo máximo de 5 dias, denem encoÚrar soluções para as situações detectadas. PaÍa

integrar os gÍupos Kaizen não é necessário poszuir qualquer tipo de fornmção

específicq nem ü[o pouco e,m seis sigma pois sempre que um grupo é criado,

concede-se formação em simultiineo com a actividade que se vai desenvolver. No
primeko dia da serrana em que o grupo Kaizen inicia os trúalhos, o l*an Leader

pre§ta fonnação tórica de zuporte ao nabalhq explicando claramente o que se
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pretende, onde se vai actuar, com que objectivq ensinando e disponibilizando as

ferramentas necessárias paÍa aplicar no casp espcífico em causa. Nos restantes 4 dias,

o gupo de trúalho deve analisar a ilrea em que se vai úfrraÍ,juntar-se em sessões de

Brainstorming, identfrcar melhorias e implemetrtá-las. Posteriormente, é necessário

voltar a analisar a eficacia das acções tomadas para que o trúalho do grupo fique

efuivamente concluído.

Os Wolxhops de melhoria de poupanças reúnem, em sessões de Brainstorming,

equipas de trúalho multidisciplinares, dete,úoras de uma visiio profunda e úrangente

da empresa e dos seus produtos, que se pretendem impulsionadoras do processo de

melhoria contínua na empresa. AsWorhshops são efectuados paratodos os produtos da

empresq bissemanal ou mensalmente, €,!úre o líder de linha o líder de produçãq o

técnico de planeamento, a qualidade e o contolo de custos. Neles são claramente

delimitadas metas e objectivos paÍa cada produto ou processo, gerando o aparecimento

de planos de acção.

O Online Anolysis utd Actions - análise e acções on-line do PIPE, consiste na

verificação dirária das linhas de produção, por colaboradores da Qualidade e que

registam todas as observações. As monitorizações são rqgistadas numa túela onde se

sistematizam os pontos a controlar, a frequência de coúrolo, a dimensão da amostrq os

meios de ensaio, a descrição da não conformidade detectada (caso exista) e a da

respectiva acção tomada. Todas as obsenrações registadas são analisadas nos

Workshops e sempre que nsessário são levantadas acções.

Analisando ataxz de desperdicio produzido ao longo dos ultimos 4 anos, desde a

implementa$o do Seis Sigmq é notável a rduçâo de 4,610/o, em 2003, para l,2o/o, em

2006. De igual forma ao nível da evolução de PPM reduziu-se de22,8 em 2003, para

1,2 em2006, apesar de o objectivo de 0,8 ainda nãoter sido alcançado.

Em termos globais, apresenta-se no quadro 6 a evoluSo na redução de custos na

empresa portuguesa Alfa.
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Quadro 6 - Evolução da rdugo nos custos, desde a implementação do Seis Sigma

na empÍesa Alfa.

Fonte: Empresa AIf4 dados forneçidos emhlarço de20O7

US Doüor 2004 2005 2006
Savtngs

directas
Hard 4.r00.000$ 5.850.000$

'5,850.000$ .
- 

'ii

Melhoria
nas
Poupanças

6.294.000$

Hud §auirgs
Poupanças directas

670.000$ 1.548.000$ r.702.000$

Lewt 0$ 0$ r 19.000$Seis Sigma

Todos os indicadores
SersSigmal Lewt

670.000$ 1.s48.000$ 1.821.000$

,'4#0,ryql$:_. .-l

,:7J9S.000:
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TV. ESTTIIX) DE CA§O

4.1. Introduçâo

O estudo de caso realizado, incidiu sobre os colaboradores envolüdos com a

metodologia Seis Sigma, na empresa Alfa e teve como finalidade analisar as percepções

dos mesmos relativamente às vertentes Seis Sigma, Inovaiao Organizasional e Cultura

Orgafrizarcional. O estudo desenvolveu-se com base em entreni$as aos representartes de

cada nível Belt e da aplicação de questionários aos restafres membros da comunidade

Belt da empresa. A selecção dos entrevistados para crida nível foi aleatoriamente

efectuada pelo líder Seis Signn4 de acordo com a disponibilidade dos mesmos, de modo

a prejudicar ao mínimo a actiüdade normal da empresa

4.2. Entrevistas

As enrevistas foram efectuadas, em Juúo de 20['7, a quatro membros da

comunidade Belt do programa Seis Sigm4 englobando cada um dos níveis Belt da

empre§a.

A entreüsta I foi realizada ao Líder Seis Sigma, a enúevista 2 avm Churrrpion, a

entrerrista 3 aum Black Belt e a entrevista 4 a um Green Belt.

Optou-se por úilizaÍ dois guiões de entrevista diferenciados, um apenas para o

líden Seis Sigrna (Anexo l) e outno para os restante membros Belt (Anexo 2).

4,2.1. Entrevista I (El) - Líder Seis Sigma

O eúrevistado, licenciado em Engeúaria Mecânica" desempenha a fun@o de

Líder Seis Sigma M csrea de um ano na empresa Alfa.

Segundo ele, o frcto da emprea ser americana e a metodologia Seis Sigma ter sido

posta em prática com sucesso pela Motorola, igualmente amenicanq foi um dos

principais frctores que levaram a empresa mãe internacional do grupo a decidir adopar

a mesma metodologia e a alarga-la às sras divisões antomóveis localizadas na Europa e

na Ásia. O grande factor de zucesso na implementação da metodologia Seis Sigma na

empresa residiu, essencialmerte, no forte e,mpeúo e pa*icipação da gestilo de topo. O

€ntreüstado refere mesmo, a título de exemplo, a sua anterior experiência profissional

(noutra empresa multinacional), que pretendeu implementar esta metodologia, mas na
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quaf peta total ausência de compromisso e participação da gestão de topo, se revelou

um fracasso.

Na empresa Alfa estão actualmente envolvidos de forma directa com o progrâma

Seis Sigma cerca de 68 colaboradores, com 14 projectos em execução (2 projectos

Black Belt e 12 projectos Green Belt). Na zua maioria, os projectos estão ügados ao

DMAIC e desenvolvimento de produfro, com projectos orientados paÍa o Kwrbw4

sistemas e stocks.

Segundo o enfreüstado, o prazo máximo de conclusão definido pelo grupo para os

projectos Seis Sigma é de 180 diaq contudo, a mffia actual de conclusão na fábrica

portuguesa ronda os 234 dias. No entanto, salienta-se que, apesaÍ do prazo ser

ultrapassado, todos os projectos iniciados são concluídos. Relativamente à media

mensal com que os membros das equipas Seis Sigma se reúnem, o entreüstado mostra

alguma insatisfação pelo facto de o ideal ser a ddicação e,ntre uma a duas horas por dia

de trabalho efectivo nos projectos em curso, guando a realidade tra empresa é dg em

médiâ, uma reunião a cada 3 semanas. I\[as, se o tempo dedicado exclusivamente aos

projectos parece ser escasso, pela neessidade de conjugar o tempo de rabalho eúe os

projectos e as actividades normais de cada colaborador, em contrapartida, estão

estipuladas e são efectivamente cumpridas reuniões de melhoria estnrturadas da

seguinte forma:

. Semanalmentg em dia fixo, são efectuadas üdeoconferências enfre as chefias

da empresa e a Dirwção Europei4 com o objectivo de dermonstrar os KPI

(Indicadores chave de Performorce);

r Bissemanahnente, são realizados workshops em projectos de melhoria de

poupança§.

À questiio relacionada com os principais critérios e sequência adoptada na selecção

e implementação de um projwto Seis Sigma na empr6a, o entrwistado rdere que os

projectos podem ser desencadeados como res.rltado de uma série de irqruts, tais como,

rwlamações de clientes, necessidade de melhorias nos proccssos, auditorias, entre

outros. Por esse motivo a dwisão de avançar com um projecto Seis Sigma cúerq em

última instância" à chefia de uma determinada irez. Seguidamente o projecto é

desenvolüdo pelo Blrck Belt e GreenBerís graduados em Seis Sigm4 com experiência

na área concreta.

Apesar do Lem mwnfacturing focar como fodes de despendício o er(cesso de

produção; os tempos de espera; os transportes; os prosessos inadequados; o excesso de
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stocks; as movimentações desnecessánias e os defeitos, a empresa acrescenta a nfro

utilização da motivação humana como um factor adicional a ter em consideração.

Segundo o entreüstado, a fideliza@o de clientes aumentou significativamente com

a adopção da metodologia Seis Sigma. Tal *foi notório porque nas auditorias o PIPE é

regularmente auditado pelos clientes ao nível dos projectos Seis Signa e eles vêem isso

como um factor importantissimo".

No que diz respeito à inovagão, com a implementação de alguns projectos §eis

Sigma na empresa foram, ainda squndo o entrevistado, dese,nvolvidas significativas

melhorias em produtos existentes, introduzidos novos metodos produtivos,

desenvolüdos novos modelos de gmtiio e organização empresarial. Como exemplo de

inovação, é referido o caso de uma linha de produção totalmente manual que passou a

ser antomatizada a fiAYo após a implementação de um projecto Seis Sigma/Zean e

outro caso em que uma ünha marual foi semi-artomatizada. Quando se detectam

prodúos com margÊns de lucro efectiva e preocupantemente baixas na empre4 silo

criados projectos Seis Sigma com o objectivo de aumertar a capacidade produtiva e

consequentemente as suas margeos de lucro e tal é, na maioria das vezm, consegrido

pela "total reestruturação do fluxo do processo e eliminação de desperdícios/'. O

LDFSS na emprma consiste na concep,ção e desenvolvimento de novos processos ou

produtos ou nâ alteração em processos ou prodúos existentes. A empresa possui ainda

um de,partamento interno de consEução e desemvolvimento de máquinas, que lhes

permite alterar maquinaria sempre çe tal se rwele importante para melhorar o

processo.

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

. Criação do departamento PIPE;

. Criação do departamento internacional - Operational Excelence sedeado na

empresa mãe nos EUÀ com uma esfiuhra definida por todo o resto do mundo

que visa a formação, coffiolo e acompanhamento da metodologia Seis Sigma

e respectivos projectos;

. Criação de diversas aplicações informáticas, como por exemplo TEBIT (uma

aplica@o de inforrra@o, gestão e ontrolo de projectos ao nível

internacional);

. Criação de Slwes para partilha de dados, informação e palticipação e,m

fóruns;
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r }vlais valia da transmissão, aplicação de coúecimentos e acompanhamento

paÍa outras empÍesas locais de menor dimensão.

Na opinião do entrevistado, a inovação organizacional na empresa contribuiu para

a cria@o de valor. 'oA empresa tem já vários anos de existência e a constante inovação

organizacional, sentida na sua estrutura ao longo dos te,mpoq levaram-na a ser líder

mundial bem como a desenvolver toda uma região económica empresarial e

socialmentd'.

A empresa apresenta com rqularidade SDP- Sucessfully Demonstrded Practices,

sendo até considerada a segunda frbrica do Supo com mais projectos apresentados.

Entre Janeiro e Junho de2üO7,foram apresentados 7 SDP. Da participação nesses SDP

as rwompensas têm variado. "Se o SDP tiver sido submetido por um grupo e

proporcionar PMC são afibuídas recompensas, sendo a mais oomum um jantar para

todo o gupo. §e a proposta for feita individualmente e cair nuÍna Proposta de Melhoria

pode eventualmerte conduzir a um valor monetario". Contudo, em çalquer SDP 'a

maior reúompensa acaba por ser o prestígio obtido pela diwlgação internacional do

mesmo no site do grupo e o rmoúecimeúo local e internacional por parte das chefiat''.

Os SDP apresentados por qualquer empresa do grupo são colocados na intrqtet e

partilhados pelas rmtantes.

A oiatividade dos colaboradores "é encorajada pelas PMC e pela própria

formação em Seis Sigtna, na medida em que, por cada formando, irá sempre surgir um

novo proj*to que despoletara a criatividade individual.

Relativamente à disponibilizr,das de ternpo do honârio semanal de trabalho paÍa o

desenvolvimento de uma nova ideia, o entrevistado rdere que não é concedido qualquer

teÍnpo espwífico para tal, a m€nos que essa nova ideia esteja inserid& mrm projwto do

seu dia-a-dia.

Os estlmulos à inovação, na perspectiva do emeüstadq *passam pelo facto de

trabalharem numâ empresa líder de mencado, ao nível mundial e ao nível do próprio

gupo, e pelo facto de terem um depanamento interno de constnrçiio e dese,lrvolvimento

de rnr&uinas, recoúecidos pelos clientes e portodo o gupo'.

A empresa asseffa a sua estrutura hie'nârquica essencialmente em firnfro dos

projectos dos cfientes, mais do que nas fun@es departamentais, segundo palawas

proferidas pelo enrevistâdo.

Na opinião do mesmq o programa Seis Sigma da empresa ajudou a desenvolver a

disciplinq a efectiva resolução de problemas e a capacidade de tomada de decisões dos
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oolaboradores, aúé porque a formação em Seis Sigma foca precisameúe o "saber olhar

paÍa um problema e pÍocuÍaÍ formas de o resolve,f'.

Ao nível da qualificação dos colaboradores, o entrevistado refere que "o objectivo

definido é de que 4o/o dototal de colaboradores tenham que ter formação em Seis Sigma

durante o ano actual", sendo um dos objectivos globais da empresa a medio pÍazo que

todos potx*am vir a possrir formação nessa metodologia. Tal formação tem contudo de

ser fasead4 devido aos custos associados, pelo que, actualmente, a selecção dos

formandos é baseada na nwessidade sentida nurna determinada área específica.

Com a adop@o da metodologia Seis Sigma o trúalho em equipa foi dinamizado.

Na perspectiva do entrevistado tal dinamização constitui uma necessidade da própria

metodologia de trabalho de Seis Sig@a já que paÍa as várias etapa§, é sempre

necessánio o envolümento de todos os departamentos. "A aplicação informatica que

gere os projectos obriga a que o dono do projecto, o Belt responsável por desenvolve-lo

e o responsável financeiro tenham que validar cada etapa do processo', levando a que

seja impreterível fúalhar em conjumo aúé que se obte,nham oonserulos relativamente às

matérias em a?rálise.

Segundo o entrevistado, o empoweünenl "aumentou a todos os níveis". Ao nível

do Seis Sigma porque souberam abraçar o pÍogÍama e ganhar conhecimentos que lhes

concedem uma visão mais alargada dos pÍ@essoü reduzindo-lhes simultaneamente o

medo e aumentando a sua confiança. Por outrro lado, com o l*an "a própria pessoa

começa a comentar e criücar mais o seu posto de rabalho ao nível dos 5,9.

O Seis Signa 'teio, dada a sua metodologia DMAIC, obrigar a uma

reestruturação da organização do trúalho paÍa que fosse possível dar inicio,

continuação e finati2q6s a um projecto. Adicionando o Lest pela ferramefia Standard

Work foca-se essencialmente a organização do trabalho e este é beneficiado".

O entreüstado posiciona a empresa no quadraúe superior direito do modelo de

auin4 apodando parauma cultura de inovação.

Na actual fase do programa Seis Sigm4 o e,ntrevistado f@ahn como melhorias

conducentes ao seu pleno funcionamento, 'trma reestruturação do seçtor do PIPE no

sentido de ter Belts que não estivessem afectos à linha produtiva e pudessem dedicar-se

a tempo imegral ms actiyidades §eis Sigma e l*wt'. O grande entrave ao pleno

aproveitamento do Seis Sigma na empresq actuatmentg passa pelo facto das'pessoas

não terem tempo zuficiente paÍa se dedicar ao Seis Sigma".
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Em termos globai§, o exÍrevistado refere como principais impactes da

implementação do progÍama Seis Sigma:

r Fidelização de clientes;

' Organização do üabalho;

. Redução de desperdícios;

r Melhorias ao nível da qualidade;

r Melhorias das poupanças.

4.2.2. Entrevista 2 (F,ZI - Champion

O entrevistado, bacharel em Engenharia Mecânio4 iniciou funções na empresa

Alfa há um ano, sendo Chmtpion há cerca de 5 meses. O seu papel, ençanto

Chmtpion, passa por detectar quais as nmessidades existertes em teÍmos de melhoria

contínua, definir um projecto, escolher o üder desse prqiecto e indicar quais os passos a

seguir.

Para ele, o facto de desempenhar a funSo de Chuttpion a tempo parciat em

simuhâneo com outra função na produçãq não diminui o desenvolvimento de projectos

Seis Sigma, na medida em que a função que exerce nesta matéria centra-se, acima de

tudq em estar aüoüto a todas as possíveis necessidades de melhoria (algo que não

necessita de disponibilidade na intrya mas antes algo que vai "fazendo"

constantemente no dia-a-dia).

Define-se a ele próprio como uma pessoa dinâmiçq perfeccionista e com visão

para melhorias, características que levaram a empresa a escolhe-lo para desempeúar a

função Beh de Chunpion. O seu perfil e experiência profissionais dotam-no de uma

visão transversal, benéfica para artiorlar correctameúte melhoria, qualidade, segurarça e

bom ambiente de tabalho.

Desde que desernpenha a frrnção de Clmnpion estwe envolvido em 3 projectos

Seis Sigm4 dos quais um deles se €ncoÍrfra passível de apresenta$o e os restafres

"ainda estão em andamertd'. O projwto finalizado visou, acima de tudo, a optimização

de modo a aumetrar atar@ de prodúividade.

Como nâo participou na implementação do programa Seis Sigma na empres4 não

ideutifica quais os obstáculos iniciais com que a mesrna se deparou, contudo, tra sua

opinião, o maior obstáculo ao programr Seis Sigm4 actualmentg reside no frcto de não

ter pessoas ddicadas em exclusividade ao desenvolümento dos projectos porque, como
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necessitam de executar as suas tarefas diárias normais, não ficam com muito tempo

disponível para trzbalhar nos proj@tos.

Relativamente às vantagens decorrentes da aplicação do programa §eis §igm4 o

€ntr€vistado foca essencialmente as melhorias alcançadas, os ganhos de produtividade, a

redução de custos e a propria mudança de sensibilidades, na medida em que'oas pessoas

passaram a ter uma visão diferente dos processos, a encontrar poÍrtos de melhoria e a

participar mais".

A adopção de outras iniciativas da qualidadg na perspectiva do enffevistadq

facilitou a implementa@o e eficácia do programa Seis §igmq na medida em que,

existindo já uma cultura de qualidade e a assrmpção de algumas noções nessa temrâticq

todas as outras ferramentas se tornam mais facilmente implemedáveis.

Com o programa Seis Sigma e toda a formação específica que lhe está associada,

"a empresa está a transmitir ferramentas e sensibilidade que as pessoas descoúeciam e

que as condrrzem ao coúecimento de como proürzir mais, gastando menos. No fundo

ajuda-as a ser mais eficientes e eficaze$'.

Para o enürevistado, a adopçfro do programa Seis §igma na empresa fomentou a

capacidade de inovar nos diversos de,partamentos. "Existe na empresa uma pressão para

a melhoria e pelo surgimento de novas ideias, da direcção geral para as chefias e destas

para todos os colaboradores".

O entevistado integrou no passado uma equipa Seis Sigma que apresentou um

SDP. Como resrltado dessa apreseffa@o, niio foram atribuÍdas quaisquer rsompensas

monetáÍias mas sim o recoúecimento público de todas as pessoas envolvidas e,

simultaneameutg a diwlgação, güff do projecto quer da quipa directamente envolvida

na elaboraçãq na intrwtel do grupo, disponível internacionalmente. Na opinião do

entrevistado, o rwoúecimento público do sucesso alcançado pode proporcionar maior

satisfação nos participaffies, do que propriamente a aúribuiçiio de recompensas

monetárias.

Dos projectos em que participou, o entreüstado não considera que neúum deles

teúa originado desenvoMmento de novos produtos ou melhorado significativamente

produtos já existentes, contudo, pode dizer-se que "originou a optimização dos

processos existe,ntes e alterou os metodos utilizados. Um dos projectos procurou a

estandardização e pesquisa de novos materiaiq sendo alte,rados significativamente os

métodos de análise".
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Para desempenhar correctameÍrte a fun@o Belt de Champion teve formação

específica em 3 dias completos, que e,nglobaram a generalidade do programa Seis

Signa isto ê organi?ÀcÃo metodos de gestão, técnicas de enálise, motivação, liderança,

e,núe muitos outros.

Na opinião deste interlocutor, recebeu *muito mais formação" enErarto membro

da comunidade Belt, do que aquela que receberia eso não estivesse integrado no

progftma Seis Sigma.

Quando questionado sobre o possível aumento da qualificação dos colaboradores

com a adopção do programa Seis Sigm4 o enreüstado foi peremptório ao úrmar que

"as pessoas acabam por alte,rar a visâq a capacidade de análise e de resolução de

problemas porque quem recebe formação, automaÊicamente fica mais qualificado e

aptd'.

Quando foi desafiado para intqrar os quadros da empresa, o comrite referi4 desde

logo, o desempenho de ftnções como Chotrpton no progÍama Seis Sigma. Para o

entrevistado, "a $ra satisfação aumerúou bastante pela gratificação de fr.zer parte de

uma empresa que t€m uma visão estratégica como 6t4".

Com a adopção do programa Seis Sigma sente que aumentou a inter ajuda e a

cooperação e que o trabalho em equipa foi sem dth/ida dinamizado e progressivamente

valorizado. Por oúro lado, o emtr oa,erment também é enattecido com o programa. 'oAs

pessoas são responsâveis pelo trúalho que exeqrtam. São formadas e

responsabilizada§'.

Genericamente, o impacte do programa Seis Sigma na organizaSo do trabalho

observa-se essencialmente ao nível da alteração da capacidade e metodologia de análise

que influencia na resolução de problemas.

Numa escala de I a 5, em que 1 é pouquíssimo e 5 muitíssimo, o sÍrevistado

posiciona o seu nível de participação e envolümeuto com o programâ Ssis §igma no

escalão 5 e os restantes colúoradores da ryresa no escalão 4.

O entrevistado posiciona a empresa no quadrante superior do modelo de Qurnq

e,ntre a cultura de apoio e a cultura de inovação pois, para elg a empresa deté,m um

pouco das duas.

Relativamente às melhorias que introúrziria nesta fase do prograrna Seis Sigma na

empresa, conducentes ao seu pleno funcionamentq a unica mençõo vai para a

"necessidade de teros recursos dedicados alWo ao programa".
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Em termos globais a implementação do programa Seis Sigma conduziu a

'omelhoria dos processos prodúivos, ganhos de produtividade, Íedução de defeitos e

Íumento de eficiência".

42.3. Entrervista 3 (83) - Black Bett

O qffevistado, licenciado em Engenharia de Materiais, trúalha na empresa Alfa

há mais de 4 anos e é Black Belt há aproximadamente 2 anos. Desempenha a função de

Black Belt a tempo parcial, sendo o período dedicado semanalmeúe a essa função

achralmente "muito pouco, talvez apenas lú/o". Enquanto Black Belt tem como

incumbência optimizar os prooessos, ficando a seu caÍgo os projectos de maiores

dimensões, seja ao nível de complexidade, rentabilidade ou recursos, dar formação aos

Green Belt e apoiar os projwtos desenvolvidos por estes últimos. Participou em fiês

projwtos Seis Sigma bem como num projecto Lewt.

Para o erntrevistado, o maior obstáculo ao programa Seis Sigma passa por "não ter

Black Belts e Green Beâs dedicados a tempo inteiro aos projectosr', Além disso,

considera necessário e premente ir "renovando os progÍamas existentes para que estes

16o morram, sejam eles o Seis Sigm4 o Kaizen, os 5 §ou ouúos" e 
*reformular o modo

de fomeúar a criaiüdadd'.

A rdução de oustos e a muta$o de mentalidades foram as grandes rrarúagens

obtidas pela empresa com a implementação do programa Seis Sigma. Através das

a@es de formação específicas em Seis Sigma "todos os que entam no progÍama ficam

com a mente mais aberta e vêem os processos de uma forma diferefie do que viam

anteriormente".

O entreüstado considera que o fasto da empresa já tw adoptado anteriormerte

outras iniciativas da qualidade, facilitou indubitavelmeote a implementação do

progÍarna Seis Sigmq no sentido em quê "as pessoas t"rham já mais abertura para estas

questõeí'. Contudo, nem tudo fom.m facilidades porque o Êcto de orrtms iniciativas

associadas à qualidade não terern resultado tra sua plenitude, conduziu algumas pessoas

a pensar que se tratava apenas de mais uma teoria (como tantas outras) e tenham

aszumido uma postura algo reticente no início do processo.

Na sua opiniãq os colaboradores tomaram-ss mais eficazes e eficiemes oom a

adopção do programa Seis Sigma porque "com mais formação, fiçaram mais abertos,

mais ateúos, mais participativos e intervenüvos".
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O Seis Sigma fomertou, na sua perspectiva, a capacidade de inovar nos diversos

departamentog dando mesmo oomo exemplo o departamento em que 62[alha, onde o

abandono na utrlizasro das antigas folhas de capacidade de processo manuais,

zubstituídas pelo uso de um software específico, Minitab,fouxe inúmeras vantagens.

Segrrndo elg a empresa encoraja a criartiüdade dos seus colaboradores e estimula o

aparecimerto de novas ideias. Dá como exemplo os grupos de melhoriq em gue os

colúoradores apreseütavam srgestões de melhoria e em que as melhores acções

desencadeadas eram remuneradas monetariamente. No entanto, era espwtável que esses

grupos conseguissem propor melhorias a cada se[rana, o que pressionava

desmesuravelmente os oolabomdores envolvidos, desmotivando-os e conduzindo a

oúros resultados que não os inicialmente equacionados- Depois dessa iniciativ4 sempre

que um colúorador desenvolüa novas ideias podia entregá-la na secção de pessoal

numa caixa de zugestões. Também neste caso, as melhores ideias conduziam à

atribuição de prémios aos seus autores.

Se anteriormeffe era usual afibuir recompetrsas monetárias pelas melhores ideias

e propostas dos colúoradoro, actualmeute esta deixou de ser uma prática da empresa.

o'A rrcompensa passou a ser a divulgação dos nomes das pessoas çe participararn trum

projecto Seis Sigrna de sucesso no jornal interno da empresa enaintruuÍ internacional

do gnrpo". Quando o entrevistado participou oum projwto que originou um SDP a

recomperula atribuída ainda foi monetaria.

Dos projectos Seis Sigfraila@, em que participou *pelo menos um originou

mudança no processo produtivo" e noutro foi aherada a forma de analisar as

reclamações.

No que respeita à formação, ao nível do programa Seis Sigm4 o emevistado teve

formação inicialmente em Green Beh, fotmação essa çoncedida internamente na

empresa (com duração aproximada de 4 scmanas a meio dia) e, mais tarde, formação em

Black Belt externa (com duração de 4 semanas, intensivas). Os conteúdos englobaram a

introdução ao Seis Sigma; inrodução ao Leut; inrodução a ferramentas estadsticas e da

qualidade; SPC; construção de equipas de trabalho; FMEA; reuniões de equipa e

técnicas para preparar apresentações; 5 S+l/ Orgldru?a@o do Trabalho; amostragem;

formas de lidar com a resistência; poupançs de custos; Kmban; Kaizen; gestão de

projectos, entre outras.

Conforme referido anteriormente, na opinião do entrwistado, a adopção do

programa Seis Sigma :rumertou a qualificação dos colaboradoÍes em todos os
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de,partamentos da empresa. Em termos individuais, o facto de ter sido escolhido para

fazer parte do programa Seis Sigma aumentou quer a zua motivação, quer a sua

satisfação, acima de tudo pelo reconhecimento çe sertiu da empresa ao convida-lo

panfaz-er parte desse programa (na aposta feita na sua pessoa ao nível de forrração Seis

Sigma), algo que considera e*remamente positivo. Rwoúece que a formação Seis

Sigma possui muitos custos associados e que a empresa tem escolhido os formandos em

função do seu perfil e capacidade de trabalho, logo, o convite para fazeÍ parte do

programa só podia ser visto como um frctor de sdisfuão p€ssoal.

No que se refere ao trabalho em grupo, notou-se uma forte dinamização com a

adopção do programa Seis Sigma, pois qualquer projecto é sempre desenvolvido porum

grupo de trabalho que necessita comunicar permanentemente paÍa alcançar os

objectivos façados.

Também o empowerment, na do emevistado, aumentou na empresa

após a adop@ do programa Seis Sigma. *Mudaram meutalidades".

Ao nível da organizaSo do trabalho, considera que o progÍuna §eis Sigma úerou

a rotatividade do rúalho e aumentou a autonomia.

Numa escala de I a 5, em que I é pouquíssimo e 5 muitíssimo, o seu nível de

participaçâo e envolvimento com o pÍograma Seis Sigma situa-se actualmente, segundo

o entrevistado, no nível 2por não estar muito associado a projectos nos últimos tempo§,

contudo, em termos gerais, refere que o seu nível de participação e envolvimento se

situa entre o 3 e o 4. Quanto aos resantes colaboradores, no sector epecífico em que

labora coloca-os ao nível3.

O entrevistado posiciona a empresa no quadrante direito do modelo de Quinq

e,ntre a cultura de inovação e a cultrra de objectivos, pols segundo a stra opinião a

empresa possui um pouco das duas.

As melhorias propostâs pelo entrevistado, conduceúes ao pleno funcionamento do

pÍograma §eis Sigm+ foram as sqguintes:

I Estudar a viabilidade de poszuir Black Bel* e Green Belts a teurpo integral

dedicados a projectos Seis Sigpa. Coúudo, oa sm opiniãq teria que analisar-

se se o facto dessas pessorur estarem permanentemente dedicadas a projectos

Seis Sigma não criaria desmotivação passado algum tempo e se, por oufio

lado, o facto de saírem das suas funções na produção não os afastaria do

coúecimeuto pleno sobrre os processos prodrúivos;
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. Realizar reuniões anuais entre todos os níveis Be# inseridos no programa Seis

Sigma da empresa nacionú paÍa partilhar experiências e pÍopoÍ melhorias

globais. Seria como promover o dia Seis Sigma internq com a salvaguarda de

que ninguém possuiria telefone consigo, de modo a não serem incomodados

por outros assrntos e se pudesse tomar esse e,ncontro mais produtivo e

re,ntável;

. Alargar a formação em Seis Sigma. Deixar de ser apenas facuhada a chefes de

equlpa e engeúeiros mas alargá-lo a tdos os colaboradore.s. O entrevistado

considera fundamental que se concda formação básica inicial em Seis Signa

e Leqt à 'base da pirâmidd', de modo a que todos teúam pelo menos

coúecimentos básicos sobre o que são esses programaü quais as vantagens da

zuautilização e qual o papel de cadaum (incluindo deles próprios) no alcançar

dos objectivos.

Em temnos globaig o entrevistado foca como principais impactes da

implemenêção do programa Seis Sigma na empresa: as vantage,rrs financeiras obtidas, a

formação em Black Belts e Green Belts, a melhoria nos prooessos e sua optimizaçãq a

rdu@o de desperdícios, o incentivo à participação e ao trúalho de grupo, o aumento

da satisfrção do trabalho e a redução de custos.

4.2.4. Entrrcvista 4 (84)- Gren Belt

O entreüstado, licenciado em Engenharia Mecâricq rabalha na empresa Alfa há

8 anos e é Green Belt há mais de I ano. Desempenha a fun$o de Green Belt a tempo

parcial, dedicando cerca de I dia por semana ao projecto que estií a desenvolver

actualmeate.

Já participou em dois projectos Seis Sigma, um dirigido paÍa a rdução de custos e

outro para melhorar a qualidade de um produto. Até ao momentq apenas um projecto se

encontra finalizado.

O entreüstado considera que não existem muitos obstáculos ao programa Seis

Sigma pelo facto dos projwtos associados ao prograrna assumire'm canâçter prioritario,

pela sua húitual relação com a redução de custos.

6 implementação do programa Seis Sigma contribuiu para que, através da

apücação das ferramentas a ele assoçiadas, *se tomasse mais fácil idsntificar ev€ntuais

problemas e variáveis nos processos de produção bem como identificar formas de os

melhorar". O recurso à estatística e a utilização do software Minitab permitiu, com base
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em dados concrstos e fiáveis, ter um melhor conhrcimento dos problemas existentes,

prioriá-los e úatá-los em funÉo das prioridades estabelecidas. Nos casos em que não

são detectados problemas, o objwtivo passa a ser o de melhorar de alguma forma o

processo oristente.

Para o entrwistado, o facto da e,mpresa ter adopado anteriormente outras

iniciativas da qualidade façilitou a implementa@o do programa Seis Sigora"

essencialmente pelo facto de muitas das ferramentas serem já anteriormente utilizadas e

a adaptação ter sido, neste contexto, muito mais simples. O facto da formaçiio de base

das pessoas que compõem a comunidade Belt da empresa ser e,ngenharia também

contribuiu deçisivamente porque já estavam familiaÍizadas e propensas a essa temrâtica.

Na sua opinião, a adopção do programa Seis Sigmq tornou os colúoradores da

empÍesa nitidamente mais eficazes e eficientes.

A capacidade de inovar foi fomentada oom a adop@o do program4 por permitir

notar pormenores t&nicos e variáveis a que anteriormente não se concedia qualquer

importância. Encontrando-se agora mais sensi$ilizados para tal, torna-se usual e fluida a

detccção de novas para melhorar processos e produção.

Na perspwtiva do entrevistado, existe total abertura por parte da e,nrpresa para

ideias novas e *sempre que estas se demonstram válidas sílo implementadas e poÍ vezes

são até dadas recompensas às melhores ideias". Na sua opinião, a empresa tem vindo a

recompensar todas as tetrtativas de inovação despoletadas nos últimos anos.

O entrwistado nunca participou em nenhuma equipa que tenha srbmetido um

SDB contrdo, um dos projectos desenvolüdos originou uma melhoria significativa

num produto já existente.

Obteve formação específica em Green Belt r*ername*e, aproximadamente

durante I mês. Os conteudos incluíraru iniciação ao Seis Sigora iniciação a projectos,

como determinar os requisitos do clientes, mapeameffo de processos e melhoria

FMEÀ introdução ao Minitú, recolha de dados, desoição numérica de dados,

desoição gráfica de dadoq §PC, estatística" ferramettas Lean, desenvolvimento e

implemeutação de soluções, técnicas de melhoria de processos, design de processo,

metodos de conüolo, finanças Seis Sigm4 técnicas de apresentação, enfre outros.

Na sua opinião, recebeu mais formação enquanto membro da comunidade Belt do

que aquela que receberia se não estivesse intqgrado no programa Seis Sigma Por esse

motivo, considera que a qualificação dos colaboradores aumentou consideravelmente

após a implementação do programa.
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Desde que foi escolhido Wa fazeÍ parte da comunidade Belt da empresa a sua

motivação e satisfação aumentaÍam bastante. Segundo ele, o facto de ter formação em

algo inovador eomo o Seis Signa melhorou a$rzperÍormqtce, o seu ooúecimeúo e a§

suas capacidades pessoais. Trúalhar com ferramentas consideradas tecnologicame,nte

de vanguarda e recotrhecidas internacionalmente constituiu uma grande fonte de

satisfação e assrms.se obviamerúe como uma enoÍme mais valia em termos de carreira

profissional.

O rabalho em quipa também foi na sua opinião, dinamizado com L

implementação do programa Seis Sigma, pois uma das características principais do

mesmo ceúa-se exactametre na nesessidade de oiar grupos de trabalho para, em

conjunto, procuÍaÍ soluçõm.

Relaüvamente ao empov,erment não considera que o mesmo tenha atrmentado com

a implementação do programa uma vez que, adopando oomo exemplo o seu caso,

considera que tevg desde sempre, autonomi4 autoridade e responsabilidade pessoal

pelo túalho desenvolüdo.

Numa escala de I a 5, em que I é pouquíssimo e 5 muitíssimo, considera que o seu

nível de participação e envolvimento som o progmma Seis Sigma se situa no nível 4 e

coloca os Íestaotes colúoradores Da empresa entre os níveis 3 a4-

O entrevisado posiciona a empresâ no quadrarúe direito do modelo de Quinn,

entre a cuttura de inovação e a cultura de objwtivos polü segundo a sua peÍspectiva, a

empresa possuira um pouco das duas.

A necessidade de Black Bel* e Green Belts terem mais tempo disponível para

dedicar aos projectos constitui, na sua opinião, a grande melhoria a introduzir no

programa Seis Sigma da empresa.

Em termos globais, o e,ntrevistado foca como principais impactes da

implementação do programa Seis Sigma na empÍesa a maior sensibilização para

determinados problemas, ajudando a relacionar qualidade e custog além de aumentar os

níveis de percepção para identificar as caus&s de possíveis problemas e melhorar

Proce§so§.
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4.2.5. AnáIise compârativa dos rsultados das enffevista§

O resrmo das entrwistas realizadas a Cha npion; Black Belt e Green Bek

encontra-se sistematizado no quadro 7.

Da análise comparative das entrevistas realizadas sobressai a concordÍlncia,

praticamente transversal a todos, de que o maior obstáculo ao progÍama Seis Sigma

resulta do reduzido tempo que e disponibilizado aos Bel* para o desenvolümento dos

seus projectos @1; E2;83). Como todos, à excepçâo do líder Seis Sigmq exercem a

função Belt a tempo parcial, a conjugação com as suas actiüdades diárias torna-se, na

opinião dos entreüstados, complicada, e algumas vezes inconciliável, pois as tarefas do

dia-a-dia acabam por sobrepor-se ao deenvolvimemo dos projectos.

No que respeita às principais vantagens do prognma Seis Sigrna a opinião dos

enüevistados acompanha de pe,rto o que foi referido na revisão bibliognáfic4 apontando

a promoção de melhorias (E2; E4), os aumento de produtividade @2), a redução de

custos (82;83), a mudança de mentalidade (82;83), a maior participação de todos @2)

e o aumento da fidelizaÉo dos cliemes @1).

Quanto à facilidade sentida na implementação do programa Seis Sigma pela

existência de anteriores iniciativas da qualidade os e,nüevistados @2; F,3' F.a)

concordam e enfatizam que tais iniciativas foram benéficas, por terem introduzido

muitos dos conceitos e ferramerúas utilizadas pela metodologia Seis Sigprq contudo, o

entreüstado 3 acrescenta que o âcto de anteriores iniciativas tene,m obtido um sucesso

redrzido (aquém do desejado) e diminuta duração, provooou algumas reticências

iniciais nos colaboradores que receaÍam que o Seis Sigma fosse apenas mais uma entre

taotâs outras iniciativas.

A formação específica associada à metodologia Seis Sigma parese ser, na opinião

dos e,ntrevistados (E2; E3; E4), a principal responsável pelo aumerúo da eficácia e da

eficiência sentida após a implementa@ do programa Seis Sigma na empÍesa.

A opinião de que a adopção do programa Seis Sigma fomentou a capacidade de

inovar nos diversos departamentos da e,mpresa é partilhada por todos os entrevistados,

apesar de cÂda um lhe arÍibuir motivos diferenciados. O enrevistado 2, menciona a

'opressão" exercida por parte da Direcção Geral para gerar melhorias e novas ideias a

todos os níveis, enquauto que E3 e E4 salientam a própria metodologia Seis Sigma

como geradora da capacidade de inovar, por oonduzir a uma nova e mais ampla üsão de

poÍmenores anteriormente descurados ou pouco valorizados.
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A criatividade e o estímulo ao aparecimento de novas ideias são, na perspectiva do

e,ntrevistado 1, encorqiados pela empÍesa através dos PMC e da formação específica na

metodologia Seis §igm4 na medida em que, por cada formando Beh é mpectável o

desenvolvimerto de um projecto (na fase final do curso), como forma de deqpoletar a

criatividade individual e, posteriormente com novos projectos que pode,m ssr

desenedeados a partir de diversos irqruts, tais como reclamações, detecçao de

neçessidades de melhori4 auditorias, etrtre outros. Os e,ntrevistados 3 e 4 partilham da

opinião do e,ntrevistado I e o entrevistado 2 maném a "pres.são" exercida por parte da

Direcção Geral para geraÍ melhorias e novas ideias nesta questilo. O facto dos

colaboradores úúalharem numa empresa líder de mercado, de terem adoptado uma

metodologia de sucesso ainda pouco recoúecida e assimilada em Portugal e que possri

um departamento de desenvolümento de maquinari4 constituem ainda estímulos

adicionais apontados pelo emtrwistadol.

Todos os entrevistados partilham da mesma opinião no que respeita à atribuição de

recompensas pelas tentativas de inovação mesmo que algumas possam não ser bem

strcdidas, contudo, a ideia que Eansparece após analisar as entrevistas na íntEgr4 é que

esüas respostas pode,rn não corresponden irúegralmente à realidade. Esta ilação baseia-se

nas Íespostas a outras questões colocadas, em que os mesmos afirrnam çe apenas são

atribuídas recompeiltas para os SDP que originem PMC (El), o recoúecimento público

efunado na intrawr do grupo é para indivíduos ou grupos que t€nham criado e

submetido uma prática de srcqso (F2; E3).Não foi mencionado nenhum tipo de

recompensa paÍa casos de temtativas de inovação falhadas, nem tilo pouco é

disponibilizado te,mpo do honârio de trúalho para desenvolver novas ideiaq se essas

estiverem fora de um projecto do dia-a-dia" como recoúee o enfrevistado l.

As recompeÍrsas atribuídas aos entreüstados pta participeção em grupos de

trabalho que zubmeteram SDP foram o recoúeçimeuto público (82) e um valor

monetfuio apenas num dos casos @3)- Das respostas obtidas conclui-se que, se por um

lado os enrevistados I e 2 consideraÍn que a melhor recompens possível é o
rrcoúecimerúo público e o prestigio local e imernacional obtido pela divulgação dos

seus nomes no site do gnrpo, por outro lado o entreüstado 3 manifesta algum desagrado

com o t&mino, há algum tempo aúrás, da anribuição de recompensas monetárias.

Dos prqiectos Seis Sigma e l*st em que participaram, os enfrevistados referem

como inovaçõe: a melhoria sigoificativa num produto da empresa (E0; L

implementação de novos metodos de fúalho e de análise (E2; E3); a alteração no
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prooesso produtivo (82; E3); a implementação de novos procedimentos de trabalho

(83); a restruturação da organização do trúalho pela metodologia DMAIC- Seis

Sigma e StwdüdWork - IPü, (El).

A genoalidade dos entrevistados recoúece que recebeu muito mais formação

desde que p€rtence à comunidade Beh, do çe aquela gue teria cas não stive inserido

no programa Seis Sigma (82; E3; E4). Apesar dos conteudos sere,m mais ou menos

detalhados, o de serem de maior «xl menor duraçãq consoante o nível Belt, todos

possuem no mínimo duas semanas de formação específica na metodologia Seis Sigma.

A motivação e satisfação dos entrevistados atrmertou após integrarem a

comunidade Belt, não só pelo sentimento de que a empÍesa recoúece o seu trabalho e o

considerou um elemento importante para contibuir nos prqiectos Seis Sigma (82;83),

pela formação adicional que tiveram desde que pert€ncem à comunidade Belt @3; E );
pelo sentimeúo de orgulho em trúalhar rnrma empresa que utiliza uma metodologia de

recoúecimento internacional @a) e pela valonza§o profissional que fazer parte de um

nlv el B e lt proporciona @4).

Na opinião dos entrevistados, o tabalho de quipa foi, como não podia deixar de

ser, dinamizado com a implementação do programa Seis Sigma tra empresa. Tal é

inevitável e está inerente a esta metodologi4 dado que todos os projectos têm que ser

desenvolvidos por equipas multidisciplinares (E,2;83; E4) e cada aapa te,m que ser

validada pelos diferentes elementos do grupo @1).

No respeitante ao emlrowerment, todos os entrwistados, à excepção do 4,

consideram que se veriÍioou um Íumento do mesmo. O entreüstado 4 respondeu à

questão arralisando-se a si mesmo e não à generalidade dos colaboradores da empresa.

Considera que sempre teve autonomia e responsabilidade pessoal pela qualidade do seu

trúalho e que tal não se alterou após a implementação do Seis Sigma.

O nível de participação e envolvimento dos e'ntrevistados som o programa Seis

Sigma varia entre 3 e 5, sendo que o enfevistado 2 é o que demonstra maior

e,nvolvimento referindo o nível máximo. A indecisão do entreüstado 3 no nível a

atribuir deveu-se ao facto dg na actualidade ele não estar totalmerte ügado ao

program4 desenvolvendo outro tipo de trabalhos, corúudo, à qrcepção deste curto

período de inactividade no programa o entreüstado coloca-se num nível intermedio

€ntre o 3 e o 4. Ao analisar a perce,pção dos entrevistados face ao nível de participação

dos restantes colaboradores, continua a ser o entreüstado 2 aquele que atribui o valor
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mais elevado (nível4), ençanto que o entreüstado 3 corüinua a ser aquele que atribui o

valor mais baixo (nível3).

No que diz respeito ao posicionamento da empresa tro modelo de Quinn o

€ntrevistado I posiciona a empresa na cultura de inova@o; o entreüstado 2 €ffie a

sulhrra de apoio e a sultura de inovação e os effievistados 3 e 4 posicionam-na entre

uma cultura de inovação e uma cultura de objectivos. De salierúar que todos os

entrevistados posicionam a empresa na cultura de inovação, apesaÍ de os entrevistados 3

e 4 consideÍarem a localização da empresa não apenas nesse tipo de cultura mas

posicionado enfie ela e oufro. Estes posicionamentos vÍ[o de encontro ao exposto por

Neves (2000, p. 96) de que " a sultura de inovação paÍtilha caÍacterísticas (ênfase na

flexibilidade) com a cultura de apoio e com a cultura de objectivos (ênfase no extemo)".

Foi pedido aos entrevistados que indicassem quais as melhorias que introduziriam

na actual fase do programa conduceúes ao seu pleno firncionamerto. Todos os

entrevistados mencionaram a necessidade deteÍ Belts dedicados na ínt€ra aos projectos

Seis Sigma e l*ut @l;E;2;E,3;F.4), a que o entrevistado 3 acresce,ntou reuniões Belt

anuais, alargamento da formação Belt a todos os colaboradores, a re,noração dos

programas da quaüdade e a reformulação do modo utilizado de fomento à criatiüdade.

Os principais impactes do pÍogÍama Da empÍesa foram, na perspectiva dos

entreüstados, melhorias nos processos (El; E2; E3; E4); vadag,ens financeiras -

melhoria das poupanças (El; E2;83); redução de defeitos e de desperdícios (El; E2;

E3); aumento da eficiência (82; E4); aumento da forma@o @3); incentivo ao trabalho

de grupo (83); aumento da sensibilidade e atenção para possíveis problemas e melhorias

@a); fidelaaçío de clientes @l); organização do trabalho @1); desenvolümento da

disciplina; efectiva resolução de proble,mas e capacidade de tomada de decisõe @1).
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Quadro 7 - Análise comparativa dos resultados das eúrevistas aChampion, Bbck
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4.3. Queüonários

4.3.1. Estrutum

Para analisar as p€rcepgões dos membros da comunidade Belt às três temáticas em

estudq aplica-se um questionário (Anexo 3), baseado essencialmeúe na reüsão

biblioerafica nos estudos de Vala et al (1994, p. 167), de Neves (2000, p. 282) e rc
questionário IAPIIGL COTEC (sd).

O questionrário é constituído por 7a questões, estruturado em cinco partes.

A primeira parte é oonstituída por 8 questões que üsam a c,araçt.;o.'tzação individual

do inquirido, nomeadamente a idadg o sexo, o nível de escolaridade, a area de forrração

e o nível Belt, a condição no local de trúalho quer ao nível de artiguidade na empresq

antiguidade no nível Belt e a participação em projectos Seis Sigma.

A segunda parte é composta por 16 questties de resposúas fechadas de mrihipla

escolha e I questão aberta, relacionadas com a temática Qualidade - Seis Sigma.

A terceira parte é constituída por 14 questões fechadas de múltipla escolha e I

questão úerta relacionadas com a te,mrâtica da Inovação Organizacional,

A quarta parte é constituída por 19 questões fechadas de múltipla escolha e I
questão aberarelacionadas com a te,mática da Cultura Organizacional.

Da segunda à quarta parte utiliza-se a escala de I a 5 de LikertT que varia de I
(discordo completamente) a 5 (concordo completamente).

A quinta e última parte é constituída por 25 questões f@hadas de carrâcter geral,

subdivididas em duas escalas. Da questão 5.1 à 5.12 foi utilizada uma escala que varia

enffe I (nâo se úí importância) a 5 (dá-se muitíssima importiincia), e,nquanto que da

questão 5.13 à 5.25 foi utilizada uma escala que varia entre I (extremamente

insatisfeito) a 5 (extre,mamente satisfeito).

A escolha da escala de Likert composta por 5 níveis deve-se ao facto de uma

escala 3 ser in*rficiente paraaexpressão da classificação dos inquiridos e urna escala de

7 parecer demasiado vasta para o estudo em causa, tendo ainda opado por uma escala

impar de modo a não obrigar os inquiridos a dar uma opinião definitivamente positiva

ou negativa, podendo assumiruma posição neuha.

7 Na escala de R.A Likert m hqufuidos devem reryonder a eda it€m, úflrés do grau de amrdo ou
desacordo, s€ado (l) Disordo Completmente, (2) Disoordo, (3) Nem discordo rem mnaordq (4)
Conorú, e (5) Conoordo Completmsúe.LikerL R (1932)
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4.3.2. Dimensão da amostra

A população alvo do estudo centra-se na totalidade dos membros da comunidade

Belt da empresa Alfa à data actual. Distribuiram-se 68 questionários no mês de Maio de

2007, dos quais se receberam em Julho de20A7, um total de 33 questionarios, cerca de

49Yo, da amostra. A relação entre o número de questionários entregues e o número de

questionários recebidos, por nivel Belt, é representado no gráfico 1.

Gráfrco I - Relação entre o número de questionários entregues e recebidos

Green Belt

Black Bêlt

Leader

Champion

M 1A% n% 30% 4M 5(»6 60%

5196

q)96

27%

4.3.3. Análise das Respostas

A anâlise dos questionários desenvolve-se em duas fases distintas. Numa primeira

fase analisam-se as respostas de cada um dos níveis Belt individualmente, e numa

segunda fase analisam-se as respostas sob o ponto de üsta de todo o universo da

comunidade Belt.

4.3.3.1. Por Nível BeIr

Quanto à caracterização individual dos membros da comunidade Belt, que

responderam ao questioúrio, conclui-se que a faixa etirt'ra que mais predomina em

todos os níveis Belt é entre os 31 e os 35 anos, com 67Yo CH, 1000Á LL, 67yoBB e 52Yo

GB, conforme ilustrado no gráfico 2.
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GráÍico 2 - Distribuição por idade

A maioria dos respondentes é do sexo masculino, como se analisa no gráfico 3, em

que, a totalidade de CH, LL e BB é do sexo masculino e apenas se nota alguma variação

nos GB, em que lTYa dos respondentes eram mulheres.

Gráfico 3 - Distribuição por sexo

O grafico 4 apresenta o grau academico dos respondentes no qual se denota uma

predominância de Licenciatura, com l0O% de respondentes LL e BB. Relativamente

aos CH verifica-se que as habilitações literárias variam entre o Bacharelato, com 33Yo, a

Licenciatura e o Doutoramento, igualmente com 33Yo cada.

Gráfico 4 - Habilitações Académicas
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No que diz respeito à formação de base, dos membros da comunidade Belt

respondentes, verifica-se que, independentemente do uvel Belt, todos possuem

formação naeÍea da Engenhari4 tal como se pode verificar pelo gráfico 5.

Gráfico 5 - Area de formação

No que aos anos de serviço na empresa diz respeito, o gráfico 6 permite fazer a

seguinte leitura: l0ú/a dos respondentes LL e 83Yo dos BB estão na empÍcsa há menos

de 5 anos, 67Yo dos CH e 57Yo dos GB estão na empresa há mais de 5 e há menos de 10

anos.

Gráfico 6 - Antiguidade na empresa

O gráfico 7 especifica o número de anos que cada respondente desempenha o

actual nlel Belt, concluindo-se que a totalidade dos CH desempenha funções nesse

nível há mais de 2 anos, enquanto que a totalidade LL se situa entre os 7 e os 12 meses.

Nos BB predomina a antiguidade na função Belt hí mais de 2 anoq com 50% e 33oÁ

entre I e 2 anos, enquanto que nos GB os valores são de 4§/ohá mais de 2 anos e35Yo

entrele2anos.
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Gráfico 7 - Antiguidade no nível Belt actual

No respeitante à participação em projectos Seis Sigm4 o gráfico 8 indica que a

maioria dos respondentes já participou em pelo menos um projecto, sendo que todos os

níveis Belt apresentam l00o/o de participação em projectos Seis Sigm4 com excepção

dos GB, nos quais 9% indicou não ter ainda participado em nenhum projecto dessa

natureza.

Os resultados obtidos neste ponto vão de encontro à reüsão bibliográfica e à

caÍaúeri?arção efeauada ao programa Seis Sigma da empresa AIfq em que foi focado

que sempre que um formando termina uma acção de formação para um tível Belt, é

esperado, no final, o desenvolvimento de um projecto seis sigma. Parte-se deste modo

do pressuposto que os 9/a de GB que afirmaram apenas possuir formação Belt tenham

terminado a mesma há pouco tempo e iniciem um projecto a curto pÍa.o.

Gráfico 8 - Participação em projectos Seis Sigma

O ponto II do questionário representa o nível de concordância dos respondentes

relativamente a itens relacionados com a Qualidade e a metodologia Seis §igma.
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AssinU conforme se pode verificaÍ peto gÉfico 9, o valor mediq ro que Íe§peita à

percopção dos respondente§ fac€ ao empeúo da gwtão de topo no pÍo$aÍna seis

Sigm4vaÍiaentre4,3nosCIt3,8no§BB;3'7nosGBe3'0nosLr'Dosvalores

obtidos é possívet concluir que todo§ os Belt§ recoúeoem que a ge§tão de topo está

fortemente empeúada çgm o programa. Confirdq era speÍado um valoÍ medio

zuperior üo ca§o dos LL pela confroúafie @m a entrevista I ratizada ao Líder seis

Sigmq que atribui ao forte empeúo e participa@o da gestão de topo o principal factor

de zucesso na implementação da metodologia na empre§a-

No item - com a adapção da metodologia &Jis sigma a emPrew reútziu

significativonenÍe o deryerdicio- os valore médios de corcordÍincia §ão de 4,0 nos LL,

3,5 nos BB e 3,3 para os restantes níveis Bett.Estsvalore vib de encoiltÍlo as respostas

dos e,ntrevistados Líder, Chunpion e Black Belt qte mencionaram a redução de defeitos

e de desperdícios como um dos principais impactes do programa seis sigma'

Os LL responderúes são os que revelam maior concordÍincia com o item - Com a

adop$o da metodologia Seis Sigma os lucros têrn vindo a arnerrÍü sigtificdivwrrenÍe

em que o valor medio obtido foi de 5,0 em oposição aos 3,8 dos BB, 3,7 dos CII e 3'3

dos GB. Também neste pooto é possível estúelecer uma relação entre os valores

obtidos nos questionários e as entrevistas, nas quais os ganhos de prodWividade e as

vantagens financeiras obtidas pela implementa@o da metodologia Seis Sigma foram

salientadas pelos Chwnpion a Black Belt erlmo um dos principais impactes do

proglama.

No que diz respeito ao aumento do ewolvimento de toda a organização Wq a

melhoria, após implemetração do pÍogralna Seis SigPA a§ p€rc€pçõe§ dos

respotrdentes rariam entre uma media 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 níveis Belr recoúecem o aumento

geral do e,lrvolvimento com a melhoriq o que pode ser justificado pela existência de

iniciativas como o PIPE, os grupos de melhoria Kaizen, as Propo§tas de Melhoria

Contínua (PMC) ou as SDP, mas também pelas recompemas, monetárias ou nãon

atribuidas aos colaboradores que efectivamente cotrribuem para desencadear acções de

melhorias.
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F.rt - Com a adopção da metodolo§a Seis Sigma &tmentou significativmtente o

traballp em eqipa- os valores médios ob,tidos posicionam-se nos 4,0 nos I.I- e nos BB,

nos 3,7 para os CH e 3,2 nos GB. Na sequência dos resnltados das entrevistas e dos

questioniários conclui-se que esta metodologia contribui para um aumetrto do trabalho

em eguip4 muito pelo facto de todos os projectos terem de ser desenvolvidos por

equipas multidisciplinares que validam em software próprio cada etapa do projecto.

Ainda assim esperava-se um valor medio srperior no caso dos GB, por serem eles os

que mais projeçtos implementam, contudo pode-se supor que não seftiram grandes

mudanças a este nível pelo facto de anteriormente a empresa já ter adoptado o Lean e

outras iniciativas da qualidade que pÍomovem, entre ouEas prfticas, o trúalho em

equipa.

A concordiincia com o item - O LDFSS tem permitifu o deserwolvtmento de

projectos inovafures- demonstra alguma disore,pância entre os valores médios dos GB e

dos LL, enm2,9 e 4,0 respectivamente, enquanto que CH e BB manifestam igualmente

valores m6ios de 3,3. Os valores obtidos podem serjustificados pelo facto de serem os

LL que lideram os projectos de Concepção e Desenvolvimento (tendo a empresa

inclusive um colaborador I*m Design para 6ta iárea), e que melhor coúwem a

quantidade de produtos e processos que foram desenvolvidos de raiz ou simplesmente

úerados. Por outro lado, o baixo valor médio obtido nos GB pode, evetrtualmente,

justificar-se pelo facto de os projectos que lhes são affibuídos estarem associados a

melhorias em serviços ou processos identificados como ineficientes ou produtos

defeituosos e não à concepção e desenvolvimetrto.

Quanto àmais valia daformação Belt em termos profissionois, os valores medios

apresentam-se, na generalidadg elevadog com 5,0 nos IL; 4,7 nos CH e BB e 4,2 nos

GB. Estes valores coincidem oom os resrltados das entrevistas, enil que chegou a ser

mencionada a formação Belt cnmo responsável pelo atrmento da satisfação e motivação

pelo BlackBelt eGreen Beh e*revrstados.

No item -A pwticipa$o em projectos Seis Sigma constitui um dewfio e ama

importutte fonte de úisÍaçãa- os valores mdios obtidos variam effie os 3,7 nos GB,

os 4,5 nos BB, os 4,7 nos CH e os 5,0 nos I.I . Sendo os valors de concordÍlncia tiÍo

elevados nesta afirmação não restam dúvidas de que todos os Belts sentem satisfação
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por participar nos projectos seis sigma e vêem neles um desafio e um encorajameÍilo à

sra criatividade. O Green Belt entrcvrstado chegou a ÍefeÍir o facto d" qoe, por trabalhar

e desenvolver projectos nurna metodologia reconhecida internacionalmeute como o Seis

Sigmq a zua satisfação e motivação aumentaram.

No respeitante ao annento do alfuhnpnn com os clientes, estroügios, procesws

e pessoas os LL continuam a ser o mvel Belt com valores médios mais elevados, oom

5,0 enquanto que os CH apreseftam valores de 4,3, os BB 4,O e os GB 3,4. Na

sequência dos valores obtidos conclui-se que a percepção geral dos respondentes é a de

que efectivamerfie a metodologia Seis Sigma aumeÍrtou o alinhamento com os clientes,

estraÊégias, prooessos e pessoas, o que valida o exposto na revisão bibliografica ao caso

concreto e,m estudo, nomeadamerte no exposto por Glpta Q004), por Marques,

Requdo e Saraiva (2006), porKwak e Anbani (2006) e por h[ast (2006).

O item -Os colaborafures üspõem de tempo @rtorido pwa desenvolver

projectos Seis Signafixan- é aquele em que se obtêm valores médios de concordÍincia

mais baixos, com 2,7 rros BB e nos GB, 3,0 nos CH e 4,0 nos LL. Tais rezultados

convergem plenamente com as zugestões aprese,rtadas no ponto 2.17 do questionário e

com a globalidade das entrevistas realizadas, em que todos os níveis Belt suliefiaram o

rduzido tempo de trabalho disponível paÍa se dedicar aos prqiectos como um dos

grandes obstáculos ao pleno dmenvolümento do programa Seis Sigma.

Arealizqão de reuniões regulues com o objectivo de acampdtw os projectos

Seis Sigma em execução ob,tém um valor médio de conoordância próximo dos 3,0 para

os CtI, BB e GB e dos 4,0 paÍa os II. Estes valores sõo, na opinião da autor4

relativamente baixos facc ao esperado, rrma vez que, se os projectos Seis §igna são

sempre realizados em grupo partese do pressrposto que deviam ser desencadeadas

reuniões regrrlares para o dese,nvolvimetrto e acompanhamento dos mesmos. Tal pode,

eventualmente, ser explicado com a resposta obtida da entrwista I ao Líder Seis Sigma

quando ele refere que a média mensal com que os membros das equipas Seis Sigma se

reúnem é de uma reunião a cada 3 semanaq guando o desejável seria pelo menos urna

hom pr dia. O reduzido número de retrniões de acompanhamento aos projectos araba

poÍ se reflectir no tempo medio de conclusão dos projectos que se prolonga, em media,

mais 54 horas do que o e*abelecido.
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Em -O reconlrecimento e diwlgação, na intrüEt, dos colaboradores Ete

alcwtçwun um novo nivel Belt constitui um importante factoÍ motivacional- os valores

médios de concordância são de 3,0 nos GB; de 3,3 nos BB; de 3,7 nos CH e de 4,0 nos

II. Os valores apresentados fortalecem a opinião da autora apos a realização das

entrevistas, em que par@eu notório que, enquanto o Líder §eis Sigma e o Chunpion

valonzanessencialmerúe o recoúecimento público oomo forma de recompensa e fonte

de saüsfação,iá o Black Belt e o Green Belt derxanmtranspaÍecer algrrma insatisfação

pelo facto de tere,m terminado as atribuições monetáÍias como forma de recompensq

não atribuindo umvalor significativo à exclusiva divulgação pública do seu mérito.

O item -O deúobrwtento fus melhores práücas fu mcesso cowtilui umo notma

da emprew e ocotre nsturalrnente- obteve valores médios de conçordância de 4,0 nos

W,3,5 nos BB e 3,3 nos CH e nos GB. Os valores de concordÍincia positivos que foram

obtidos podem ser justificados pela entrevisüa l, em que o Líder Seis Sigma salie,nta o

facto da empresa Portuguesa ser I squnda flâbrica do gfupo com mais projectos

zubmetidos a prática demonstrada de srcesso- SDP, tendo sido nos primeiros seis meses

deste ano apresentados 7 SDP. A próprira Excelência Operacional Seis Sigma, ctrjos

princípios constam da intranel do grupo, eüdencia exactamente que "as melhores

práticas demonstradas serão identificadas e implementadas em todo o grupo, oomo um

desafio contínuo para identificar oportunidades pam a inovação e paÍa a melhoria".

Analisando as resposüas associadas à Í@ali?aÇão e comp»omisso de todos os

colaboradores com o stcesso da programa Seis Sigma, os BB são os que apreseotam

valores médios mais baixos, com 2,7; squindo-se os GB e LL com 3,0 e os CH com

3,7. O valor médio de concordÍlncia obtido paÍa os LL encontra-se um pouoo úaixo do

esperado inicialmente, o que pode eventualmente manifestar a opinião dos mesmos de

que, nem todos os colaboradores estitro srficientemente e,nvolvidos e empeúados no

sucesso do programa. Os valores obtidos com os questionfuios são completamente

harmónicos com a análise das entreüstas, em que igualmente o Black BeIt foi o que se

posicionou a si e aos restantes colaboradores da empresa num nível rnais baixo de

palticipação e envolümento com o progÍama; a que se segrriu o valor mencionado pelo

Green Belt e por fim a Champion que foi o Belt que se posicionou a si e aos restaffes

colaboradores num nível mais elevado de participação e envolvimetro com o prognma.
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No que diz respeito ao item -a qtalidade, melhoria cont'trruq e wtisfafio dos

clientes é umo responwbilifudc Wssoal de cafu um das colaboradores- o valor medio

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 medios obtidos vão de encontro aos pilares da qualidade da

empresa apresentados na figura 10, inovação, prodntiüdade e qualidade, assetrs na

responsabilidade pessoal de cada rabalhador pela qualidade no seu posto de trabalho e

na melhoria como meio para alcançar a satisfação do cliente e o srcesso económico. Os

próprios princípios da Excelência Operacional Seis Sigma da empresa disponíveis na

intrutet do grupo expõem que o' o nosso sucesso de,pende da satisfação dos nossos

clientes"; "cada colaborador é responsável pela qualidade do seu próprio trúalho";

"cada erro deve ser eliminado por medidas correctivas e prevedivas sistemáticas".

Por fim, perantê a afirmação -Á criaúo da PIPE confuziu a nma nrufuça na

anltura da orgwtimção, no sentido ds melhoria, da Eralidade e da inovação- os valores

oscilam enfie os 3,8 nos GB, os 4,0 nos BB e LL e os 4,3 nos CH. Os elevados valores

medios obtidos nesta afirmação parecem confirmar a percepção dos respondentes face

ao papel do PIPE na mudança da crrltura organizacional. De facto, considerando o PIPE

como uma estrutura de nrporte ao projecto de melhoria contínua da empresa Alfa que

engloba não apenas ferrameúas da metodologia Seis Siga como igualmente do I*u+
JI\ S'S+t e Kaizen seÍia de esperar que a sua apücação üesse de algum modo

transformar a çrrltura da organrzaçâo. A filosofi4 inerente às metodologias Seis Sigma,

Leul JIT, 5'S e l{aizerl de melhori4 qualidade, segurança, arganiza@o, limpez4

disciplinq rigor nos processos, tabalho em equip4 emlraweftnent e aprendizagem

contínuas conduzem a urna neessária mudança interna A empresa cita no wtweb site

gue o'aproveitar as adversidades, saber utiliá-las somo elemento fulcral de

desenvolvimento, Gapazes de gerar mudanças e racções em cadeia que permitam o

nosso crescimento, são os pilares fundadores da jovem esüutura PIPE" e "o
e,nvolvimento de todos e a tomada de consciência de que devemos fazer parte da

mudança gerada pelo PIPE, leva à ineütável e necssária alteração da mentalidade de

cada celula üva da empresa". Da revisão bibliográfic4 autores cono hdarques,

Req,rerjo e Saraiva (2006) focam exactamente neste sentido que "factores como

inovação, criação de valor (...) fazem da metodologia seis sigma (...) uma filosofia de

natureza estrategica que, se devidamente incorporada na cultura organizacional,

impulsiona as organizaçõs para níveis de qrrali{a{g desempeúo e rezultados
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competitivo§', enquanto Maguad (2006) salienta que o seis sigma "envolve acima de

tudo mudança na gestão, inova@o (...I' e pde 'tornar-se parte de uma cultura

orgarrizaúonal, que promove um desempeúo próximo da perfeição em processos

organizacionais, garantindo que a gestão da qualidade encontrará o seu ca.miúo em

todas as áreas da organização".

Neste ponto erdstia uma questão de resposta aberta sobre - Que rugestões lhe

acorrem para melhoru ofr*tcionnnenÍo do Seis Sigma- a que reponderam 100% dos

LL,lTyo dos BB, 2lo/a dos GB e tr/o CH. Os LL respondentes indicaram *a necessidade

de direccionar colúoradores para trúalhar a fiAYo nos projectos Seis Sigma", opinião

partilhada pelos BB, que acresceúam ainda que estes "deüam reportar directamede ao

PPE, focando-se na implementação de projectos nas diversas liúas do produto". Os

GB responde,ntes zugerem que deüa existir:

"[Jma melhor integração de toda a equipa pluridisciplinar para os projectof'; 'oa

criação de grupos mais pluridisciplinares";

"A definição de horas dedicadas para todos os intenrenientes", 'maior

disponibilidade para desenvolver projectos 6 sigma"; "tempo específico disponível

paÍa os projwtos", 'omais tempo dedicado";

"O esfudo e implementação de novas formas de motivação para os envolvidos nos

diversos projectos";

"A existência de um plano de incentivol prémios paÍa promover o empenho dos

colaboradores envolvidos nos projectos";
o'LJm melhor acompanhamedo aos formandos após a formação Belf'.

a

a
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GráÍico 9 - Percepções ao nivel da Qualidade - Seis Sigmq por nível Belt

Quanto ao ponto III do questionário, é possível constatar no gráfico 10, quais as

percepções dos respondentes no que diz respeito à Inovação.

O item -A gestdo de topo estabelece frequentemente metas desafiadoras à

mudança- revela valores mfiios de concordância 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 fixação de metas desafiadoras à mudança, o

que pode ser justificado pelo enofine número de iniciativas de melhoria em vigor na

empresa, nomeadamente as PMC, os SDP, os gÍupos de melhoria Kaizen, as equipas

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

Verifica-se que são os CH que Ínais evidenciam concordar que cl emprew assume

a inovação como um factor estrategico, revelando o valor medio 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

análise dos valores facilmente se conclui que todos os Belt, sem excepção, recoúecem

que a inovação é assumida pela gestão como um factor estrategico para o negocio, indo

de encontro ao citado pela empresa mãe internacional no website e nas norÍnas do grupo

quando determina como objectivos para cada unidade de negócio que sejam

estabelecidos "processos para motivar os colaboradores de modo a alcançar os

objectivos da qualidade, a promover melhorias contínuas e a criar um ambiente que

promova a inovação", ao realçar a inovação como um dos pilares da qualidade da
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empresa ou mesmo quando define a Excelência Operacional Seis Sigma como "desafio

conthuo para identificar oportunidades para a inovação e para a melhoria''.

Confrontando os rezultados obtidos com a revisão bibliogr:áfica é possível encontrar esta

relaçõo inovação/ estraúégia nos estudos de vários autores referenciados, nomeadamente

Tidd, Bessant e Pavitt (2001), Gama Q0Aq e Armstrong (1995) que salientam a

valoriza@o e gestão estraÍegica dos recursos humanos pelas empresasr, como gerador de

inovaçâo e crescimento.

No que diz respeito ao item - A emprew incentiva a criatividade, aceito risco§,

promwe compnrtwnentos empreetúedores e inwadores erúre os colaboradores e

disponibilin recursos pwa actividodes não plmeafus, fusewolvendo umo acção

contirruada de apoio à criatividde e empreendedorismo- os valores médios obtidos

oscilam enfre os 3,7 dos CIl os 3,3 dos BB, os 3,1 dos GB e 3,0 nos LL. Comparando

os valores obtidos nos questionários com as entrevistas parece interessante analisar a

afirmação través da srbdivisão em dois pontos:

t) No que respeita ao incentivo à criatividade e à promoção de comportamertos

empreendedores e inovadores eÍúre os colaboradores os valores medios obtidos nos

questionrârios fortalecem o reurltado das entrevistas nas quais qualquer um dos

entrevistados se referiu à existência desses incentivos, nomeadâmente pelas PMC,

pelas SDP e pela própria formação Belt, apenr do Black Belt enteüstado ter

zugerido como melhoria a introduzir no programa'reformular o modo de fomentar a

criatividade internamente";

2) No que respeita a6 disponibilizar rwursos paÍa actiüdades não planeadas e aceitar

riscos, os etrrevistados deram a ente,nder não haver grande abertura para actividades

não planeadas, chEgando mesmo o Líder Seis Sigma a referir que não é prática da

empresa concedertempo do horario de rabalho semanal paÍa o de.senvolümento de

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

Quando se analisa a percep$o fus resporúerúes face aos prémios e

reconhecimento formal pelas participações em projectos de mudwtça, os ralores

médios obtidos variam entre os 2,7 dos GB e os 3,3 dos CH. Analisando

simultaneamente o item - Exisum recomrynsas e reconhecimento pelos rewltdos e

contribuições ertraordinarias por ideias tnwadoras- o valor médio mais baixo

corresponde aos GB, cromZ,S; seguindo-se os BB com 3,2 e os CH com 3,3.
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Tais rralores são concordantes com os obtidos na afirmação 2.12 arrteriormente

analisad4 sobre a possível motivação gerada pelo reconhecimento público La intrüret.

Das entrevistas efectuadas sobressai a ideia de que enquanto o Líder §sis §igma e o

Chmryion valorizam essencialmente o recoúecimento público pelas chefias e a

colocação de umas SDP em que paÍticlparam na intrwut do gr,rpq como forma de

recompensa pela participação numa prá*ica de srcesso, jâ o Black Belt e o Green Belt

deixaram transparecer alguma insatisfação pelo facto de tere,m deixado de ser atibuídas

recompensas monetárias, nilo aüibuindo um valor sig.ificativo à diwlgaçâo pública do

sucesso alcançado. Assinq apesar da empresa premiar e rmoúecer formalmente

aqueles que paÍticipam em projectos de mudança, a saÍisfação demonstrada pelos

drferenes&elt «)m otipo dereoompensa atribuída parece não seruniforme.

A concordância dos respondentes com o item - Realimn-se com freryência,

reuniões infor-mais, fara da lacal de traballo, para realinfio de brainstorming- é de

2,8 nos BB e GB, de 3,7 nos CH e de 4,0 nos I-I.. Os valores estão muito distribuídos, o

que pode signifiç6s que apenas os CH e os LL realizaq com alguma frquência,

reuniões informais de brainstorming, fora do local de trabalho.

Os nalores mfiios obtidos, quando se analisa o etrcor@wnenÍo da emprew nos

sutts eEtipas de traballto, ptra identificwem oportanidades de melhorta,

disponibilizutdo um vayto conjunto de ir{ormações intemas e erternes, são de 4,0 nos

CH, LL e BB e 3,2 nos GB. Tal encorajamento acaba por estar relacionado com as

metodologias detrabalho adoptadas pela empresq nomeadamente o §eis §ipq o Lewt,

o Kaizen, entre ouüas, que promovem o túalho em equipa paÍa a identificação e

implementação de melhorias oa empresa. A informação ncesúria a essas quipas de

fiabalho é fornecida pela empresa quer ao nível de formação, de documentação de

suporte e partilha de informação, disponíveis na intrqtet do grupo, üdeoconferências

com a Direcção Europeia; Workshops; reuniões, entre oúros.

No item - A emprew tem pracews definidos pwamedir e integrw ofeedback dos

clientes no seu lrrocesso de inovq@o, conseguinfu, deforma consistente, ir fu encontro

às was necessidades e aferir a fltq wtisfação- em que os valores médios de

concordância dos ClI, LL e BB se situam igualmerrte no 4,0 e os GB se situam oo 3,6.

Os valores médios apresentados par@em ir de encontro ao defendido pela emprasa ao
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adoptar o modelo de excelência EFQM que se focaliza na satisfação dos clientes, a

Excelência Operacional Seis SiSmA cujo objectivo é satisfazer e excder as

expectativas dos cliemes, e a própria metodologia seis sigma que recoÍre ao DIVIAIC e

DFSS para determinaÍ os requisitos do cliente. De facto o processo DMAIC, ao recolher

proactivametre a VOC e a VOB permite orgaúzaÍ os dados do cliedg t"duzir a VOC

para requisitos e reflecti-la nos procossos da empres4 recoÍrendo ao DFSS sempre que

se verifique a necessidade de projectar novos produtos ou processos.

A concordilncia dos CH face ao item -A enryrew possui ama estratégia explícita

de protecção, de acordo com am pracesw estufinado, consistetúe com os ssus

objectivos de inovaçfu e sujeita a umc, avaliaúo, em pwticular no qE respeita ao seu

valor comercial- é relativamente baixq com um valor médio de 2,3; apesar dos

resantes níveis Belttambém apresentarem nalores que variam eúre os 2,7 dos BB e os

3,0 dos LL e GB. Os valores médios obüdos levam a questionar se, apesar do gnrpo

possuir cerca de 20 mil patentes e aplicativos patenteados e o departamorto de

desenvolvimento da unidade Portuguesa sob a alçada de Berlim ter várias pat€,ftes

registadas, e empresa nacional não evidencia perante os seus colaboradores qual a

estraúégia e prooessos e$nruÍados de prot@o adopados.

Em - A empres gerd consMentemente uma atitude e prática de inovação nos seus

fornecedores, inàrzinda+s a procurcrÍ soluçfus inovadoras de grütdc ittryacto nc, &u

negócio- os valores médios dos LL são de 4,0; dos BB 3,3; dos GB 3,1 e dos CH 3,0.

Da anrâlise dos valores conclui-se que todos os Belts concordam com a afirmação. A

forte necessidade de parceria e relacionamento oom os seus fornecedores é justificada

não só oomo just-in-time, e a certificação ISO TS 16949, mas também pela Excelência

Operacional Seis Sigma que manifesta a necessidade de que ooos nossos produtos e

serviços devem ser desenvolvidos e completame,nte integrados na totalidade da cadeia

de fornecimento ern processos aptos paÍa alcançar níveis de performance Seis Sigma".

Nessa busca por niveis de excelência, a "pressãd' aos fornwedores para que estes

contribuam com soluçõe inovadoras parece serumaprática da empresa.

Os CH são os que mais concordam Gom a afirmação - A emprew gera

regulumente inovafio orgwtizacional-, @ú um valor médio de 4,0; seguindo-se os

BB 3,7; os GB 3,3 e os LL 3,0. Percepção idêntica ss manifesta em - A inovação
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org@rincional ne emprew contribai para a criação fu valor, possibilitmdo ama

melhor estruturo@ das Tnacessos internos e melhorias nas condições de tabalho,

pwa além da dBsewolvimento de rcvasformas de relacionmrcnlo erterun otravés de

métdos e pracesss colaborativos- em que os valores medios de concordância são de

3,7 dos CtI, com os BB e GB posicionados nos 3,5 e os Ir- nos 3,0. Os valores de

concordância corroboram a análise das entrevistas, nas quais os diversos níveis Belt

afirmam que foram introduzidos trovos metodos de orgarrizarção de rotinas e

procedimentos para condução do tabalho ou significativamente alterados os existeúes,

desenvolvidos novos modelos de gestão e de organização empresarial. A propria

implementação da metodologia seis sigma na empresa, enquanto método organizacional

que nunca tiÍrha sido usado na empresa e que constituiu o resrltado de decisões

estrdegicas da gestiio de topo representou em 2003 uma inovação organizacional. O

mesmo se pode concluir com a adopção do I*m, do enpowermefi e de outras

ferramenks usadas na Excelência Operacional da empresa. Esta analise converge com

as principais premissas de alguns dos modelos de inoração organizacional referidos na

renisão bibliogúfica, nomeadarnente no modelo de det€rminaote estratégico de Mles e

Snow (1978) e no modelo de inteligências individual e organizacional de Glynn (1996),

squndo os quais "a estrat@ia adoptada poÍ uma (...) constitui um

determfurante poderoso da sra capacidade de inovat'' e " a inteligência organiacronal

tende a resultar em inovação, tpr ex., quando a organização se caracteriza por elevada

orientação paÍa a inovação (...)".

Nas respostas ao item - Veffica-se o recarso constante a eEtípas temporbias,

com grutfu autonomia, totolmente dcücadas o projectos inovadores- é possível

constatar um valor mâio de concordÍincia de 4,0 nos r L; 3,5 nos BB; 3,0 nos CH e 2,7

nos GB. Face à cÃrastg.iz:rção da empresa e análise das entreüstas é evidente o recurso

constante a equipas te,mporárias, sejam elas os grupos de projectos seis sigmq gnrpos de

projectos Lewt, grupos de melhoria Kaizen,grupos de trabalho com PMC, entre outros.

O reduzido valor médio obtido no caso dos GB e CH pode estar relacionado com a

expressão -totalmente ddicadas a projectos inovadores. constante na frase. Isto porqug

como analisado anteriormentg o reduzido tempo disponível para a dedica@o a

projectos constitui um dos principais obstáculos ao pÍograma seis sigma, além de que

não constitui prlaca da empresa disponibilizar tempo do horário de rabalho püa o

desenvolvimento de ideias novaü que não estejam inseridas num determinado projecto.
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Por fiq v€riÍica-se alguma distribuição dos valores quando se analisa o item -.r4

erry)rew qosta em úrair e reter tulenlos, Eta&os rmito ryalificafus e grmctivos,

cq)@es de liderw projectos dede a wafase de gestação úé àfwe de comercialimfio

ou de implementafio, possuirdo uma política explícita de recursos lrumanos orientoda

para a tnovação-, em que se constata um posioionamento de 2,2 nos GB; 3,0 nos LL;

3,5 nos BB e 4,0 nos CH. Os nalores médios obtidos para os GB e LL zurpreendem, na

medida em que, da anrâlise do gráfico 4, parece eüdente que a empresa aposta

essencialmente em recursos humanos com formação superioÍ para liderar os projectos.

A própria média de idades desses recursos humanoq ligados à liderança de projectos

seis sigwllean, apresetrtada no gráfico 2, evide,ncia urna equipa jovem, qtre oomo tal se

espera proactiva e dinâmica.

Neste ponto existia uma questão de rwposta úeÍta sobre- Qae rugestões dwia

pffo &menttr o ntvel de inwação orgutiacional rur empres - a que responderam

l0ü/o dos LI , lTYo dos BB., l4o/o dos GB e ú/o dos CH. As srgestões mencionadas

pelos LL e BB respondentes fomm idêmicas, "deüa existir maior incidência na

valorização e implemeftação da metodologSa Lem mwn{acurin{', enquanto que os

GB sugerem '1rma análise de desempenho mais forte a alguns níveis", "melhorar

algumas lacunas no que diz respeito às responsabilidade", "aumentar a comunicação

entre sectores para evitar que problemas em diferentes produüos não sejam comunicadas

e venham a ocorrer em outros proúrtos"; "adaptação salarial ao desempeúo de cada

um".
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Gráfico 10 - Percepções ao nível da Inovação Organizacional, por nível Belt

O gráfico 11 representa o radar originado pelo grau de concordância dos

respondentes face aos itens do ponto IV do questionario - Percepções sobrc Cultura

Organizacional.

Assinq peraÍúe o item * A estrategia da emprew e comunicada a todos os níveis

organizacionais-, os valores médios obtidos são de 3,0 nos LL;3,3 nos BB; 3,4 nos GB

e 4,0 nos CH. A estratégia da empresa, em traços gerais, encontra-se disponibilizada na

intranet do grupo com acesso a todos os colaboradores.

Valores mais distribuídos são obtidos quando questionados sobre a fluidez e

eficiência da comunicoção em todos os sentidos da emprew, em que os valores medios

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

concordância obtidos conclui-se que são os CH aqueles que mais consideram a

comunicação fluida e eficaz no sentido top4rwn, botton-up e horizontalmente, contudo

o valor obtido nos LL parece evidenciar a falha de comunicação em algum dos sentidos

mencionados, apesar de não ser possível, face aos dados disponíveis concluir qual o

sentido em que essa comunicação pode estar a ocorer de modo menos fluida ou eficaz.

Pode-se confudo tentar encontrar uma relação entre o resultado nos LL e nos GB

comparando com anteriores observações. Por exemplo, quando se analisou o elevado

sentimento de confiança e espírito de união entre os colaboradores e quando se analisou

a preocupação com a generalidade da organização e não apenas com a sua área de
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trúalho, foram igualmente os LL e GB que apresentaram valores mais baixos, podendo

revelar uma possível falha ao nível da comunica@o horizontal pols, se não confiam

muito rms nos outros não terão grande abertura paÍa comunicar eúe si e, se estão

apenas preocupados com a sua área de trabalho não se procuparão muito ern comunicar

com colegas de outras areas. Uma reduzida comunicação e,m qualquer sentido pode

dificultar ageraçáo de inovações pois para oriar conhecimento os indivíduos necessitam

comunicer.

No item - As i$ormações úa compmtilhadas. Existe acesso, por pwte de tados os

colaborafures a nformaçao, os valorm médios de concordÍincia são de 3,0 nos \L;3,L

nos GB; 3,3 nos BB e 4,0 nos CH. Todos os Belts recoúecem o acesso geÍal à

informação. O que se constatou é que a intrwut do grupo está muito bem estrutrada e

representa uma forma preferencial de divulgação da irformação, seja ela informação

relacionada com os programas da qualidade implementados (manuais de formação,

formulários, soiftwctre, políticas, etc...), com a Excelência Operacional Seis Sigma ou

oom a própria estratégia da empresa, acessíveis a todos os colaboradores sem excepção.

Face àpromoção deforma consistente da misúo e valores fu emprew através de

rctos simbólicos e acções, são os GB que apresentam valores médios merores, de 3,0,

ao passo que os BB se posicionam nos 3,7 e os CII e LL nos {0. Perante os valores de

concordÍincia apresentados por todos os Belts responde,ntes é possível concluir que a

missão e os valores da empresa são promoüdos, de forma consistentg através de actos

simbólicos e acções. o'Os nalores estão pr€sentes em decisões financeiras,

organizacionaig comerciais ou sociais (...)', *São operacionais (...) Intervém na

realidade quotidiana da empresa através das qras formas de gestiio e dos seus

procedimentos". "§s recompensas atribuídas ao pessoa[ a escolha do melhor

trúalhador do anq a festa de Naal, os gritos de partida e regresso de ferias, a jomada

anual dos quadros, até a sessão anual de formaçãq são símbolos correntes" (Thévenet,

1997,p.83; p.90)

Igualmente no que diz respeito w wniimento de corfimça e espbito de ?ndão

entre os colaboradores, úo os GB que evidenciam menores ralores médiog com 2,8

apeslr dos restantes níveis Belt não se distanciarem muito desse valor, com os LL

posicionados em 3,0; os BB em3,2 e os CII em 3,3. Face a esses valores conclui-se que
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o espírito de união e confiança entre os colaboradores se posiciona ao nível da

indiferença" o que paÍece contraditóÍio com a necessâria criação de um espírito de

equipa para desenvolvimento dos projectos.

O maior orgulho em traballw ru empres parece recair nos respondentes Ctl
com valores médios de 3,7; seguindo-se os BB oom 3,2; os GB com 3,1 e os LL com

3,0. De faúo, confrontando os resrltados obtidos com as entreüstas é igualmente o

Chonpion que rerrela mais orgulho tras sras paluras quando refe,re que a sua satisfação

"aumentou bastante pela gratificaÉo de fazer parte de uma empresa com uma visão

estrategica como esta', contudo enquanto que os Leqt Leaders respondentes

apresentam nalores de concordância inte,rmédiog o Líder Seis Sigma entrevistado

manifestou grande orgulho em üabalhar na empresa üder de mercado. Por fim, o Grem

Belr entrevistado acetruou o orgulho de rúalhar numa empresa çe úiliza ferramentas

consideradas tecnologicamente de vanguarda e rwonhecidas internacionalmente.

No item - Os colaboradores estão preactpados com túa a orgmimção e não

qeru$ con a sra bea fu trabalho- a menor concordÉincia 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 nível de indiferença, que pode evidenciar a presença de

subculturas. o'Factores como a socialização profissional a interacção diferencial, a

partilha de experiências, a semelhança das características pessoais e a coesão gfupal,

tendçm a facilitar a emergência de zubculturas, que criam e reforçam as suas próprias

normas" (TriceBeyer, 1993, cit. Pina e Cuúa et a1.,2003, p. 5 S) Assinq importa estar

at€nto a essas subculturas e identificar claramente se se ffiam de osubculturas ditas

positivas' - aquelas que abraçam de um modo particular as iniciativas ou se são

"contraculturasn- aquelas que se lhe opõem activamente (Dete4 Schroeder & IVlauriel,

2000).

Os CH são os que mais concordam com o rtem- A cooperação é mois valorizada

çpe a competiçiio-, em 4,3, enquado LL e BB se posicionam no 4,0 e os GB nos 3,3.

Face ao item - Os colaboradores têru ampla liberdade de rcesso aos Directores e as

ruas relações são cordiais e amigirveis- mantém-se os 4,3 nos CH e os 4,0 nos LL e BB

mas assistsse a uma subida nos GB para os 3,7. Conclui-se que todos os Belt

recoúecem que a coope,ração é mais valorizada que a competição e que existem boas

9E



htcoryoraçao [a núúohgb Jeir Signo ru aúura corrwqrratéqitryÍaaiilffi+ao

relações e facilidade de acesso aos directores. Os valores médios obtidos parecem

evidenciar a valorização e reconhecimentq poÍ paÍte da e,mpresa, das conquistas

colecüivas em detrimento das individuais e o estímulo as paÍcerias e ao apoio mutuo. Tal

vai de encorúo à cuttura da qualidade, assente em valores como a cooperaiao, o

comprometimentq a confiança e o espíúo de equipa. O reconhecimento de que existe

ampla liberdade de acesso aos Directores e que as suas rela@es com eles são cordiais e

amigáveis constituiu um importantíssimo aspecto a realçar porque revela uma

comunicação úerta, informal entre dirigentes e trabalhadores. Esta relação coÍrobora

com a filosofia Kaizen implementada na empresa, enquanto "metodologia de

partioipação e cooperação çe envolve todos os que nele participam, desde os dirigentes

de topo ao núcleo operacional" (Imai, 1997).

O uso constsúe de eqrtpas rrultidisciplinwes íFte se sobrepõem à estrufura

hierbqaica tradiciorwl, é menos identificado pelos C;B, cujo valor médio de

concordiincia se situa nos 3,0 do que nos restaffes níveis Belt, w que os BB se

posicionam no 3,7; os LL no 4,0 e os CH no 4,3. Face à ceraúen?Âqão da empresa e

análise das entreüstas sobressai o recurso constante a equipas multidisciplinares que em

nada seguem a estnrtura hierárquica mas sim as necessidades espsíficas de cada

projecto, sejam grupos de projectos seis sigma grupos de projectos I*m, grupos de

melhona Kaizen, grupos de trabalho com PMC ou outros.

Os LL respondentes são os que consideram os loy outs mais conútcmtes à troca

informal de informação, com um rralor médio de 4,0; scguindo-se os CH e os BB com

3,7 e os GB com 3,3. O layout open sryce adoptado pela empresa em toda a fuea

administrativa e de engenharia é, segundo os valores médios obtidos, recoúecido como

conducente àtoca informal de informação.

No que diz respeito ao item- Os gestores irxermédios têm aúonomia pora tomÍn

decisões importwúes relacionadas com as suas áreas de actua$o- os valores médios

eüdenciam a concordÍlncia de todos os Belrs com a afirmação, podendo ser

complementada com a análise à entrevista 1, onde se pode ler, como exemplo, que a

decisão de avançar com um projecto Seis Sigma cabe sempre à chefia de uma

determinada area.
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Em - O processo decisorio é tigil e a burocracia é minima- os valores médios

obtidos variam eütre os 2,9 nos GB; os 3,3 nos BB e os 4,0 nos CH e LL. Os GB são os

evidenciam menor concordÍlncia com a afirmaçãq depreendendo-se que consideram

necessaÍio não só aglizar mais o processo decisório como reduzir a burocracia.

No itEm- Verifico-se mt elevado irwestimenÍo e incentiw rw formq:ao e

deserrolvimento profissional e pessaal fus colaboradares- os valores médios de

concordância obüdos variam significativamente dos CH para os GB, sendo çe, os CII

posicionam-se em 4,7; os LL e BB 4,0 e os GB ap€nas 2,9. Perante a afrrmacfio - A

empres, pramove aforma$o contirrua das seus colqboradores e apoia a pwticipafio

em conferências, workshops, assinúuras em ptblicações da especialidde e oufras

iniciattvqs de wporte à ryrendizagem- os valorm medios obtidos foram de 4,0 nos CH;

3,2 nos BB e 3,0 nos LL e nos GB. O valor obtido paÍa o primeiro item nos GB

nrpreende um pouco frce aquilo que foi constatado nos diálogos mantidos na empresa

relativamente à tematica da formação, pois para além da formação Belt a empresa

cumpre na íntegra com o disposto na legislaçãq com formação mínima de 35 horas

anuais de forrração obrigatória para todos os colaboradores. Essas acções podem incidir

sobre Higiene e Segurança no Trúalho, Qualidade Ambiente, Ferramentas espwíficas

aplicáveis às sras actividades, enre muitas outÍas, dependendo das necessidades

detectadas. No que diz respeito à formação Bek, os l*wt l*aders e os Deployment

Cltunpions têm reciclagem de dois em dois anos. Já os Black e os Green Belts nio têm

reciclagem porque se parte do priacípio que os projectos em gue participam são, eles

próprios, recicladores de coúecimentos. Ainda assir4 sempre que um deles sobe para

um novo rnvel Belt, por exemplo de Green para Black ou deste paraMaster, é sempre

Íealizrdia uma oova formação Seis Sigma adaptada ao novo nível. Dos diálogos

estúelecidos durante as üsitas à empresa foi possível constatar que esta promove e

facilita o desenvolvimento pessoal dos seus colaboradores. Muitos deles encodram-se a

frequentar mestradog doúoramentos ou cursos profissiouais, com o apoio da empresa

que lhes facilita essas frequências em fioca de responsabitidade e organização

profissional para que otrabalho na empresa não seja lesado.

No que diz respeito ao item - / evolução das sqlbios está aswciada,

principahnente, à aryNfio dc competêncios e não ao aargo ocWaao- os valores

médios obtidos posicionam-se no nível intermédio errfie os diferente níveis Belt, wndo
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o valor mais baixo obtido nos GB de2,6 seguindo-§e 3,0 nos LL;3,2 nos BB e 3,3 nos

CH. O baixo valor dos GB parece widenciar o s€ntimento de injustiça face à evolução

dos salários, que já havia sido mencionado no pofto 3.15 e no ponto 4.20 pr um GB,

que sugeria "adaptação salarial ao desempeúo".

Os valores médios obtidos sobem em relação aos últimos itens analisados perafre

a afirmação- Existe preoaqaçêio evidente com a segurerg e wúde no trabalho (SSI) e

com o wnbiente- em que os valores oscilaram entre os 4,7 aos CH; os 4,5 nos BB e os

4,0 nos LL e GB. Os elevados valores obtidos evidenciam a concordÍincia de todos os

Bel* enm a afirmação. Para além de constituir um princípio da Excelência Operacional

da empresa: "Conduta éüca e conformidade Gom segurança, saúdg ambiente e

regrrlamentações legais são pre,missas fundamentais do nosso negócio"; esta possri um

de,partamento exclusivo de arrbiente e segurança e outro de saude ocupacional.

Procurando opamizw a úilização racional de energia e recursos, mioimizar o impacto

ambiental das sras actividades, protegendo o ambiente e prwenir a poluição, a empresa

é certificada em Sistemas de Gestâo Ambiental, segundo & nonna ISO 14001.

Todos os respondentes concordaram com o item - Os colnboradores da emprew

úo cowidcrados wn actiw e úo valorizodas- com valores médios de 3,0 paÍa os GB e

LL; de 3,5 nos BB e de d3 nos CH.

Relaüvamente à responxbilidde pessoal e antanomia dos colaboradores no

trabalho Ete executmt, os valores médios de concordÍincia são menores nos GB, com

3,4, enquanto os LL e BB se posicionam nos 4,0 e os CH nos 4,3. Ainda assim, pode-se

concluir que todos os Belts concordam com a afirmação, o que é concordante com o

princípio de Excelência Ope,racional Seis Sigma'ocada colaborador é responsável pela

qualidade do seu próprio trabalho", e oom a análise das emevistas, oade todos os

entrevistados se referiram à responsúilidade pessoal e autonomia dos colaboradores no

trúalho que executam.

Neste poúo existiam duas questões de resposta ú€rta em que se pedia aos

respondentes que indicassem, na sua opinião, quais os pontos fortes e os pontos fracos

da cultura organizacionat na empresa. À questão colocada responderam Oo/o CHr;\Yo

Ko
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LL; 17% BB e l3o/o GB. No que diz respeito aos pontos fortes, as respostas

apresentadas pelos GB foram as ssguintes:

r "Imposição de objectivos claros em termos de qualidade/produção e redução de

custo§";

. "Cooperação e trabalho em equipas multidisciplinares";

. "Inovação";

E os pontosfracos:

. "Fraca análise de desempenho (a alguns níveis)", "Não existe avaliação de

desempenho";

. "Lacunas de responsabilidade";

. "Pouca comunicação entre sectores (problemas dos diferentes produtos não são

comunicadas e reocorrem em outros produtos)";

. "Comunicação ao nível do que se passa nos diferentes produtos",

' "Adaptação salarial ao desempenho";

Os BB respondentes apontaram como pontos fortes o "Rigor e competências dos

colaboradores" e oomo pontosfracos o "Fluxo de informação/ Decisão".

Gráfico I I - Percepções ao nível da Cultura Organizacional, por ruvel Belt

O ponto V do questionário - Percepções gerais, representado nos gráficos 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 das respondentes, e numa segunda

parte revela-se a grau de satisfação de cada nível Beltface aos itens apresentados.
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Assim, no que diz respeito à perspectiva dos respondentes face à importôncia

atribuída pela empresa à competência técnicq, os CH são o ruvel Belt que considera

que a empresa lhe atribui muita importância'. 4,7; seguindo-se os BB com 4,3; os GB

com 3,5 e os LL com 3,0. Os GB são aqueles que consideram que a empresa menos

importância atribui ao bem-estqr das pessms:2,7 demonstrando sinais de insatisfação

latentes; opinião partilhada de forma muito próxima 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 opinião dos respondentes

oscila entre os 5,0 nos LL; os 4,7 nos C}I;4,3 nos BB e 3,9 nos GB.

O grau de importância 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 e 4,3 nos CH.

No que diz respeito à inovação, os CH são os que acham que a empresa mais

importância atribui ao tema: 4,3; seguindo-se os LL com 4,0; os BB com 3,8 e os GB

com 3,6. Já no que diz respeito à percepção dos respondentes face à importância

atribuída pela empresa à qualidade, os valores medios encontram-se no valor 5,0 nos

CH e LL; nos 4,7 nos BB e 4,0 nos GB.

Quanto ao item- Ouvir a opinião/ sugestões de tdos- os valores mfiios obtidos

posicionam-se em 3,0 nos LL;3,2 nos GB; 3,3 nos BB e 4,3 nos CH.

Os LL são o ruvel Belt que considera menor a importância atribuída pela empresa

à escuta da opinião e sugestões de todos: 3,0; a que se segsem os GB com 3,2; os BB

com 3,7 e os CH com 4,3. Igualmente para o item- Risca- são os LL que menores

valores medios obtêm, 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 - Realuação pessoal e profissional- os GB são os que recoúec,em menor

importância atribuída pela empresa a esse item: 2,6 valores; seguindo-se os LL com 3,0;

os BB com 3,5 e os CH com3,'1. O bom arnbiente entre aspessoas é algo a que os

respondentes consideram que a empresa atribui importância média, com valores de 3,0

nos LL; 3,1 nos GB e 3,2 nos BB, apenas diferindo da percepção dos CH que se

posicionam nos 4,0.

No que diz respeito ao item- criatividade e espirito critico os valores medios não

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 síntese deste ponto, conclui-se QUê, na optica dos

respondentes Chrnnpions, a empresa valoriza especialmente a competência tecnica (4,7),

a estabilidade da empresa (4,7) e a qualidade (5,0) sendo a ÍellizÃçáo pessoal e

profissional a que obtém valores médios menores, ainda assim com 3,7.

Analisando os valores medios dos respondentes l*an Leaders sobressai a

estabilidade da empresa (5,0) e a qualidade (5,0) como pontos mais valorizados pela

empres4 seguindo-se o poder das chefias e a inovação em 4,0, atribuindo um valor

intermedio de importância (3,0) aos restantes itens.

No respeitante os Black BelÍs, estes percepcionam a qualidade (4,7), a competência

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 opinião e

sugestões de todos (3,3) constituem os menos valorizados pela empresa.

Por finq 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 arealizaçáo pessoal e profissional (2,6) e o bem-estar das pessoas (2,7).

Gráfico 12 - Percepções gerais, por nível Belt, face ao grau de importância

atribuído pela empresa a diversos itens

Nos pontos seguintes pretende-se coúecer o grau de satisfação dos respondentes,

apresentado no grá,Íico 13.

Assim, os GB são o nível Belt que menor satisfação apresenta face às perspectivas

de promoção: apenas 2,4 valores; seguindo-se os LL com 3,0; os CH com 3,3 e os BB
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oom 3,5. Já no que diz respeito ao reconhecimento do valor profissional, os CTI são os

mais satisfeitos: 4,0 valores e os BB com 3,7, e,nquanto que os I.L se posicionam nos

3,0 e os GB apenas nos2,7.

No que respeita à organimção e funcionamento do departmtento em Ete

trabalhmr, o gÍau de satisfação dos respondeutes situa-§e ao nível medio de satisPação,

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 valors medios de satisfat'ao oscilarn significativamente perante o item -

Possibilidade fu pwticipw em tomqdas de decisão- com os CH a atribuírem um grau

de satisfação de 5,0 em coúraponto à satisfação dos LL com 3,0.

O grau fu MtisÍaçãa com o tqbafiro realiz.ado é de 4,7 nos CII; 3,7 nos BB; 3,3

nos GB e 3,0 nos LL.

A nível de relqões com crs clefias, os mais satisfeitos são os CH, am 4,7,

seguindo-se os BB cnm 4,2;os GB oom3,7 e os LL com 3,0.

Os CH são o nlvel Beh que apresenta maiolsg valores médios de satisfação com a

colaboraçfu e o clima de relação com os colegas, posicionando-se em 5,0, a que se

seguem os BB com4,2; os LL com 4,0 e os GB com 3,9.

No que respeita à oportunidade de desemnlvimento e de tormação o grau de

satisfação mais elevado continua a situar-se nos CH: 4,7, seguindo-se os BB em {5; os

LL em 4,0 e os GB com apetas2,7.

Os valores medios reduzem um pouco quando analisada a wtisfação Íace à

remuneração recebida. Neste item os valores medios oscilam ffiE os 2,5 dos GB e os

3,7 dos BB, enquanto que os CH se posicionam nos 2,7 e os I .I. nos 3,0.

No item- Trabalhq em equipa- o grau de satisfação dos CH posiciona-se nos 5,0;

o dos BB nos 4,2; o dos II nos 4,0 e os GB nos 3,2.

A autonamio de que dispõem é fonte de satisfacpo máxima paÍa os CII, nos 5,0;

enquatrto que os restanrtes níveis Belt apre,sr;fram valores inferiores, de 4,0 nos BB; 3,3

nos GB e 3,0 nos LL.

A,participasão em projectos Seis Sigma satisfaz os CH e os I.I.em 4,0; os BB em

3,5 e os GB em 3,1.

A wtisíaÇão geral relotivwnente ao tabalho realirudo e à vivência na

organizaç:ao atinge valores superiores nos CH: 4,7 e inferiores nos LL e GB em 3,0.
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Para terminar a anrâlise do ponto V do questionário conclui-se que os Chompions

respondentes se encontram extremamente satisfeitos (5,0) com a possibilidade de

participar em tomadas de decisão; com a colaboração e clima de relação com os

colegas; com o trabalho em equipa e com a autonomia que po$uem. O seu grau de

satisfação reduz bastante no que se concerne à remuneraSo Ere recebe (?,7), as

perspectivas de promoção e a oÍganirução e funcionamento do seu departamento (3,3).

Ainda assim, o seu nível de satisfa@o geral relativamente ao túalho que realiza e à

vivência na organização é elevado: 47.

O grau de satisfação dos Lewt Leaders face aos itens apresentados é na

generalidade média (3,0) ap€nas demonstrando maior nível de satisfação (4,0) no que

diz respeito à colúoração e ao clima de relação com os colegas; oportunidades de

desenvolvimento e formação; trabalho em equipa e participação em projectos seis

sigma. O seu nível de satisfação geral relativamente ao trabalho que realiza e à vivência

morganiz.acfio mantém o nível intermédio 3,0.

Os Black Be#s respondentes seffem-se muito satisfeitos com a oportunidade de

desenvolvimedo e formação (4,5), com a relação com as chefias, com a colaboração e

clima de relação com os colegas e com o trúalho em quipa (4,2).O menor nível de

satisfação manifestado foi quanto à organização e funcionamento do seu departamento

(3,2). O seu nível de satisfação geral relativamente ao rabalho que realiza e à üvência

na organização posiciona-se em 4,0.

Por fim, os Green Belts respondentes apreserúam níveis de satisfrção geralmeme

inferiores aos restantes Belts, sendo que o maior grau de satisfação menoionado foi a

colabora@o e clima de relação com os colegas (3,9) e a relação com as chefias (3,7)

enquanto que os menores valores de satisfação se devem às perspectiras de promoção

Q,4); à remuneração recebida (2,5), às opornrnidades de desenvolümento e formação e

ao recoúecimerto do valor profissional (2,7). O seu nível de satisfação genal

relativamente ao trúalho que realiza e à vivêncianaorgaarzasf,o é de 3,0.
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Gráfico 13 - Percepções gerais face ao grau satisfação, 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

questionário, é maioritariamente masculina (85%), entre os 31 e os 35 anos (58yo),

totalmente formada em Engenhafia (l00Yo) e habilitada ao nível da Licenciatura (857o).

Grande parte dos membros da comunidade Belt trabalha na empresa entre 6 a l0 anos

(48%) ou há menos de 5 anos (42yo), exerce funções no nivel Belt actual há mais de 2

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

O gráfico 14 representa as Percepções sobre Qualidade- Seis Sigma da

globalidade da comunidade Belt na empresa. Assim, é possível constatar que as

afirmações em que o nível medio de concordância se encontra mais elevado são:

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

em 4,3;

b) Na empresB, a qualidade, melhoria contínua e satisfação dos clientes é uma

responsabilidade pessoal de cada um dos colaboradores, em 4,1;

c) A participação em projectos Seis Sigma constitui um desafio e uma importante

fonte de satisfação, em 4,0;

d) A criação do PIPE conduziu a uma mudança na cultura da organização, no

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

3,8,

0 Com a adopção da metodologia Seis Sigma aumentou o envolvimento de toda

a oÍganização para a melhoria e, com aumentou o alinhamento com os

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

A aÍirmação em que se obteve menor grau de concordância: apenas 2,7 foi - Os

colaboradares dispõem de tempo autorizado para desenvolver projectos Seis Sigzza. No

nível intermedio de concordância de 3,0 posicionam-se as afirmações:

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

h) São efectuadas reuniões regulares com o objectivo de acompanhar os projectos

Seis Sigma em execução;

i) Todos os colaboradores da empresa se encontram focalizados e

comprometidos com o sucesso do programa Seis Sigma/ Lean.

As restantes afirmações obtiveram níveis de concordância entre os 3,2 e os 3,4

Gráfico 14 - Percepções sobre Qualidade - Seis Sigma da comunidade Belt

Os valores genéricos obtidos validam a revisão da literatura sobre Qualidadç - Seis

Sigma em praticamente todos os itens, exceptuando-se as alíneas g) a i) que vão no

sentido contrá,rio ao esperado c,om a adopção da metodologia. No caso da alínea g)
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Kwak e Anbari (2006) refeÍem que "o DFSS focaliza-se e§sencialmente em designs

novos c inovadorc§ quç Produzam altos nívcis de perÊormance" e o entrevistado I tiúA

feito referência ao desenvolümento interno de produtos inovadores por esse

departamento, tendo mesmo um Black Belt especificamente dedicado ao LDFSS'

Assim, seria de esperar que os respondentes mo§trassem maior concordância no item e

rççonhçccsscm no LDFSS um contributO pAra o desenvolvimento de projectos

inovadores. No caso da alinea h) se a metodologia Seis Sigma se baseia

fundamentalmente no trabalho das equipas para implemerÚ:Lr os proiectos e esses têm

que ser regularmente revistos não se entende o nível de indiferença demonstrado pelos

respondentes relativamente à realizaçáo de reuniões regulares' Segundo Thawani (2004)

o uso intensivo de equipas, o seu envolvimento e dedicação em projectos de melhoria

são essenciais num programa Seis Sigma. Por finq no que respeita à alínea i) e de

estranhar o valor médio obtido na focalização e compromisso dos colaboradores com o

programa, na medida em que a empresa evidenciou enormes beneficios desde a adopção

da metodologia Seis Sigma e, como citado por Kwak e Anbari (2006, p' 712) "a

implementação de projectos seis sigma significa compromis§o de recursos, tempo,

dinheiro, e esforço da globalidade da organização".

As percepções sobrc Inwação da gtobalidade da comunidade klt sáo

apresentadas no gráfico 15.

Neste ponto do questionário é possível verificar que, na generalidade a

comunidade Belt discorda ou concorda parcialmente com as afirmações. Assim, os

respondentes discordam essencialmente das seguintes afirmações :

a) A empresa aposta em atrair e reter talentos, quadros muito qualificados e

proactivos, capazes de liderar projectos desde a sua fase de gestação ate à fase

de comercializaçáo ou de implementação, possuindo uma política explícita de

recursos humanos orientada para a inovação, em2,6;

b) Existcm rccompcnsas c rcconhocimcnto pclos rcsultados c contribuiçõcs

extraordinárias por ideias inovadoras, em 2,7 ;

c) A empresa premeia e reconhece formalmente aqueles que participam em

projectos de mudança, em 2,8;

d) A empresa possui uma estrategia explícita de protecção, de acordo com um

processo estruturado, consistente com os seus objectivos de inovação
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(nomeadamente através do pedido de patentes) e sujeita a uma avaliação, em

particular no que respeita ao seu valor comercial, em 2,8;

e) Verifica-se o recurso constante a equipas temporárias, c,om grande autonomia,

totalmente dedicadas a projectos inovadores, em2,9;

0 Realizam-se com frequênci4 reuniões informais, fora do local de trabalho,

para realização de brainstorming, em 2,9 .

Pelo contrário, as afirma@es em que foram obtidos valores medios de

concordância mais elevados foram as seguintes:

g) A gestão de topo estabelece frequentemente metÍrs desafiadoras à mudança, em

3,8;

h) A empresa assume a inovação como um factor estratégico, igualmente em 3,8;

i) A empresa tem processos definidos para medir e integrar o feedback dos

clientes no seu processo de inovação, conseguindo, de forma consistente, ir de

encontro às suas necessidades e aferir a sua satisfação, em 3,7;

j) A empresa gera regularmente inovação organizacional, em 3,5;

k) A inovação organizacional na empresa contribui para a criação de valor,

possibilitando uma melhor estruturação dos processos internos e melhorias nas

condições de trabalho, para além do desenvolvimento de novas formas de

relacionamento externo atraves de métodos e processos colaborativos,

igualmente em 3,5.

Os valores medios de concordância às restantes afirmações posicionam-se entre os

3,2 e os3,4.
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Gráfico 15 - Percepções sobre Inovação da globalidade da comunidade Belt
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Efectuando uma aúlise geral sobre as respostas, é de estranhar o baixo valor

obtido na alínea a), quando no gráLfico 4 se constata uma forte aposta da empresa em

atrú quadros muito qualificados (85% da comunidade Belt é Licenciada; l2Yo possui

Bacharelato eSYo Doutoramento) e proactivos (58% da comunidade Belt tem entre 3l e
35 anos e 24Yo idades compreendidas entre os 25 e os 30 anos). No que diz respeito às

recompensas e reconhecimento, o baixo valor médio revela insatisfação quânto ao

acfual sistema de recompensas em vigor, essencialmente assente no reconhecimento

público. Contudo num país como Portugal "os aspectos financeiros ganham um peso

muito grande no conjunto das recompensas a obter do trabalho"(Marqueq Pina e

Cunh4 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

mudança mag face ao valor médio obtido: 2,8 tal pareçe não ser suficiente.

Por ouffo lado, as respostas parecem evidenciar um reconhecimento dos

respondentes de que a empresa se empenha na inovação, nomeadamente através do

compromisso da Direcção, pelas metas desafiadoras à mudança propostas e pela

estratégia assumida.

No gráfico 16 e possível analisar as P*eqçõa sobre Cultura Orgoniucional da

globalidade da comunidade Belt.Deste modo, as afirmações em que os níveis médios

de concordância foram mais elevados foram as seguintes:
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a) Existe preocupação evidente com a segurança e saúde no trabalho (SST) e com

o ambiente, em4,2;

b) Os gestores interm&ios têm autonomia para tomar decisões importantes

relacionadas com as suas áreas de actuação, em 3,8;

c) Os colaboradores têm ampla liberdade de acesso aos Directores e as suas

relações são cordiais e amigáveis, igualmente em 3,8;

d) Os colaboradores têm responsabilidade pessoal e autonomia no trabalho que

executam (empowe rment), em 3,6;

e) A estratégia da empresa é comunicada a todos os niveis organizacionais, em

3,5;

0 A cooperação e mais valorizada que a competição, em 3,5;

g) Os ldy-urt são conducentes à troca informal de informação (open space e salas

de reunião), em 3,5.

Pelo contrário, as afirmações em que foram obtidos valores médios de

concordância mais baixos foram as seguintes:

h) A evolução dos salários está associad4 principalmente, à aquisição de

competências e não ao cargo ocupado, em 2,8,

D Os colaboradores estão preocupados com toda aorgantza$o e não apenas com

a sua área de trabalho, em2,9;

j) Existe um elevado sentimento de confiança e espírito de união entre os

colaboradores, em 2,9.

As restantes afirmações obtiveram valores de concordância que variam entre os

3,1 e os 3,3.

tt2



Incorporaçao da netúotogia Seis Signa na cuftura aganizaciorutcotto cstratQlia parc a i*owção

Gráfico 16 - Percepções sobre Cultura Organizacional da comunidade Belt
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Perante as respostas obtidas fica bem patente a presença de uma cultura de

segurança e de responsabilidade ambiental na empresa Alfa.

O valor médio de 3,8 alcançado na questão do liwe acesso e boas relações com os

Directores demonstra, no entendimento da autora, a existência de um clima

organizacional propício para o desenvolvimento de boas relações que promovam

comunicação, qualidade e produtividade. Como defendido por McClelland (1961), na

sua teoria das necessidades, as pessoas moüdas pela necessidade de apreço "desejam

manter relações pessoais próximas, cordiais e afectivas" e por Maslow (ciÍ. Pinha e

Cunha et al, 2003) desejam "alcançar o respeito e a estima dos outros (...) e não

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 realizaifio e

autoconfiança dos colaboradores, permitindo-lhes utilizar coúecimentos adquiridos,

para que eles proprios diagnostiquem, analisem e propoúam soluções para os

problemas da empresa.

Importa contudo estar atento às alíneas h) a j). No que se refere aos salários, já

nos comentarios tecidos no ponto 4.20 do questionário, alguns respondentes referiam

como ponto fraco da cultura organizacional da empresa o facto de não existir adaptação

salarial ao desempenho (desempenho esse que outros referiram não ser avaliado), pelo

que se considera importante para a empresa reavaliar a política de remunerações e o

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

respeito ao sentimento de confiança e espírito de união entre os colaboradores, quando

do gráúco 18 se constata que a colaboração e clima de relação com os colegas e

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

(4,1).

Respeitante às percepções gerais da comunidade Belt face à importãncia otribuída

pela empresa a üvercos itens, o gráfico 17 indica que os itens a que os respondentes

recoúecem que a empresa dá mais importância são os seguintes:

a) Qualidade, em4,2;

b) Estabilidade da empresa, em 4,1;

c) Competência tecnica, em 3,8;

d) Poder das chefias, igualmente 3,8;

e) Inovação, em 3,7.

Os itens a que a empresa atribui menor importância, na opinião dos respondentes

são os seguintes:

a) Realização pessoal e profissional, em2,9;

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

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

Gráfico 17 - Percep$es gerais da comunidade Belt face ao grau de importância

atribuída pela empresa a diversos itens
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Pela análise do gráfico 18 - Grau de sotisfação da corutnidade BeIÍ, verifica-se

que os respondentes se encontram muito satisfeitos relativamente a:

a) Colaboração e clima de relação com os seus colegas, em 4,1;

b) Relação com as chefias, em 3,8;

c) Autonomia, em 3,6;

d) Trabalho em equipa, em 3,5,

e) Trabalho que realiz4 igualmente 3,5.

A comunidade Belt demonstra insatisfação relativamente a:

a) Perspectivas de promoçáo, em2,7;

b) Remuneração recebid4 em 2,8;

c) Organização e funcionamento do departamento em que trabalh4 em2,9.

Nos restantes itens os níveis de satisfação são intermédios, variando entre os

3,0 e os 3,4.

Gráfico l8 - Percepções gerais face ao grau satisfação da comunidade Belt
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Da aúlise aos dois gráficos anteriores sobressai a existência de uma cultura da

qualidade e da inovação (4,2 e 3,7 valores respectivamente), mas onde, de certa forma,

se pode entender alguma identificação com a cultura de regras de Quinq quando os

respondentes atribuem um valor médio de 4,1 à importância atribuída pela empresa à

estabilidade e 3,8 ao poder das chefras. Na generalidade os respondentes encontram-se

satisfeitos face aos items apresentados, demonstrando contudo alguma insatisfação
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perante as perspectivas de promoção e com a remuneração recebida (2,7 e 2,8 valores

respectivametre). Esta insatisf4ão já tinha de algum modo sido manifestada no poúo

4.16 e 4.20 dos questionáriog quando se obtiveram 2,8 valores paÍa a concordÍincia com

a afirmaçiio "a evolução dos mlbios está associada, principalmente, à aqtisição de

competêrrcios e não ao corgo a@o" e alguns respondedes ref€riam como ponto

fraco da cultura organizacional não existir aaaptageo salarial ao desempeúo de cada

um- A insatisfação com as perspectivas de promoção pode ser justificável com a

resposta de alguns respondentes de que "não existe avaliaçito de desempeúo", que há

"fraca análise de desempenho a alguns niveis".
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CoNCLUSÕUS E RECOMENDAÇÔES

Te,ndo como base de srstentação os resultados das entrevistas e dos questionarios

efectuados, bem como os conceitos e modelos da revisão bibliognáfica foram

reavaliados com o intuito de detetar tendências e emergir conclusões que

contribuíssem paÍa alcançar os objwtivos delineados inicialmente paÍa o preseüte

estudo. Convém salientar, que foram sendo tecidos alguns comentários e retiradas

algumas conclusõç ao longo dos capinrlos precede,ntes, pelo que se pÍocuraÍ:á evitar

eventuais redundâncias, que não produzam um efuivo valor acrescentado paÍa o

presente ponto deStatese de Mestrado.

Assim, com este capítulo pretende-se spreseilar uma sírtse das conclusões

retiradas ao longo de todo este percurso que, como inicialmente proposto, foi pautado

pela tentativa de aingir um objectivo geral e quatro objectivos específicoq que são

seguidamente rmrpenados.

Primeiro Obj ectivo Espeífico

Analisü se a metúalryia Seis Signa constilai um factor catulisador de

irova$o orgoúmcional

Com base na sistematização e aná{ise dos rwrltados das entrevistas e

questionfuios efectuados ao longo deste percurso, e çomparando e estabelecendo

paralelismos com a reüsão bibliográfica, conclui-se que o objectivo foi plenamerte

alcançado.

Confrontando a definiçâo de inovação organizacional da OECD (2005) com as

respostas do Líder Seis Sigpa eutreüstado, toÍnâ-se possível destacar inumeras

inovações organizacionais guadas após a implementação da metodologia Seis Sigma

podendo e devendo inclusive considerar-se a adopção da própria metodologia na

emprese Alfa como uma inovação organizacional. A criação do departameuto PIPE a

adopção da Excelência Operacional Seis Sigmq a criação do TEBIT (aplicação de

informação, gestão e controlo de projectos ao nível internacional), a criação de Shryes

para partilha de dados, a fioca e disponibilidade de informação e a participação em

õruns, bem como a implementação de novas formas de organizar relações com oufas

empresas locais de menor dimensão (pela transmissão, aplicaçiio de coúecimentos e
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acompaúamento), aszumem-se como inequívocos e meritóÍios exemplos de inovação

organizaciotral, mencionados pelos entrevistados. '(...) a con§tante inova@o

orgadzacional, seúida na estrutura da empresa ao longo dos tempoü levaram-na a ser

líder mundial, bem oomo a desenvolver toda uma região económica, empÍesaÍial e

socialmentd' (entrwistado l).

Contudo, a metodologla Seis Sigma par@e não restringir-se exclusivamede à

inovação organizacional pois, de acordo com âs ilações retiradas das entrevistas, a

aplicação de projectos Seis Sigma em actiüdade de concepção e desenvolümeúo

através do LDFSS, conüibuiu decisivamente paÍa a concepção e desenvolvimento de

trovos pÍocessos e prodtrtoq bem como pdÍa a alteração em proce$os e produtos

existentes. Registe-se inclusive que alguns deles chegaram a ser patenteados pelo gupo.

Como é possível constatar nos comentários tecidos aquando da análise do gráfico 10

da página 96, todos os respondentes Belt anuíram que a empresa gera rqularmente

tnovação orguúncional (com valores entre os 4,0 nos CH; 3,7 nos BB; 3,3 nos GB e

3,0 nos LL) e que ela contribui para a criação de valor, poúbilitando uma melhor

estruturaç.ão dos processos internas e melhorias rus condições dc trabalho, para além

do deserwolvimento de novas formas de relacionmtento erterno atrqvés de métúos e

Ttrocessos colabordivos (com valores entre os 3,7 nos Cft 3,5 nos BB e nos GB e 3,0

nos LL).

Esta analise resultante da sintonia de respostas obtidas nas enfrevistas e nos

questionários, converge com as premissas de Mles e Snow (1978, cit.Prna e Cunha eÍ

a1.,2003) e de Glynn (1996, cit. Pina e Cunha et a1.,2003) nos modelos de inovação

organizacional de determinante esfidégico e no de inteligências individual e

organizacional, respwtivamente, segundo os quais "a estratégia adoptada por uma

organiza@o (...) constitui um determinante poderoso da zua capaoidade de inovat''e "a

inteligência organizacional tende a rezultar em inova@, por exemplq quando a

organiz.a@o se caracteriza por elevada orientação paÍa a inovação (...)'-

Contudo, parece necessário, premente e desejável que a empresa divulgue

oiplicitamente a esffiegia de protecçãq consisteffie com os seus objectivos de

inovação, pois os valores médios obtidos nos questionários, para todos os respondentes

Beh, fsrm,abaixo de 3,0.

II õ



[a nutúobgia &is Signw ru athüa agadzacioruÍ a no estati4io Ptoaiawçio

Segundo Objectivo EspecíÍico

Arwliw se a metdolqia Seis Signa conútz a rIÍr, Mrnerúo nos ntveis de

performurce

Igualmeme neste caÉlo, aÉs a análise e confronta@o effie as enfe\ristas, os

questionários e a revisão bibliognâfica efestuada, se conclui que o objectivo traçado

inicialmente foi positivamente alcançado.

Da revi$o bibliográfica efwtuada ao longo dwte percurso, concluiu-se que

autores como Psters e Waterman (1982) relacionam a cultura com a performance

organizacional, saliemando que as empresas pode,m obter performmces de excelência

se apostarem nos recunns hr,rmanoq na autotromia individual e na criação de valor.

Assim, ao nível da performance indiüdual, registe-se, por exemplo, que o entrevistado

4 salientou çe "o facto det€r formação em algo inovador como o Seis Sigma melhorou

a sua performmce, o seu conhecimento ç as suÍls capacidades pessoais' e ao nível da

performmce das equipas de projecto, os questioúrios evidenciaram que a generalidade

dos Bel* ooncorda que e adopção da metodologia comibuiu para o aumento

significativo do trabalho em equipa (valores medios de 4,0 nos r.r, e BB; 3,7 nos CH e

3,2 nos GB). Para os emeüstados, o pÍogÍama Seis Sigma conduziu a um aumento da

eficácia e da eficiência dos colaboradores. Conforme é possível comprovar no gúfico

16, para a comunidade Belt os colaboradores têm responsabilidade pessoal e autonomia

no trúalho que executam (com 3,6 valores).

Como defendido por hrlacomber e Howefi QAO4), o desperdício em potencial

humano conduz a uma performurce degradante se a empresa não souben ouvir. Neste

sentido, os questionários demonstram que os respondentes CH recoúecem que a

empresa confere muita importância às opiniões e zugestões de todos (4,3 valores),

enquanto todos os restantes Belt ge posicionam num nível intermdio (3,3 nos B.B;3,2

nos GB e 3,0 nos LL).

Ao nível da performmce financeira" analisando o quadro 6 da pagina 59, é

possível constatar a redução significativa nos custos da empresa Alfe associados à

implementação da metodologia Seis Sigma. Um ano após a sra efectiva e plena

implementaçãq já trnham sido obtidas poupanças de 670.000 Dólares, valor que tem

vindo progressiva e sustentavelmente a aumentar nos últimos anos. Do mesmo modo, é

possível concluir sobre a redução da taxa de desperdício desde a implementação da

a
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metodologia pela empresa Alfq com uma Íedução de 4,6lYo logo após o primeiro ano e

de l,2o/o ao terceiro ano. PoÍ ultimo, destaquese o facto da woluçib de poças

defeituosas por milhão (PPM) ter decrescido de 22,8 (antuior à implemeúa@o da

metodologia) para os 1,2 rqgistados três anos mais tarde. Tal é corroborado pelos

valores médios obtidos nos questionfuioü apesar de apenas em termos parciais,

conforme gráfico 14 da págna 108, na medida em que a comunidade Beh recoúwe

apenas em 3,3 rralores que se reduziu significativamente o desperdíciq embora admita

em 3,5 que os lucros têm vindo a aumentar significativamente. Parece interessaute,

como conclusão, refeú a perspectiva dos entrevistados face aos impactes do programa,

apontando os mesmos neste conteúo as melhorias nos pÍocessog as vantag€ns

financeiras, a redução de desperdícios e de defeitos, o aumedo da eficiênciq o aumento

da forrração, o incentivo ao trúalho em grupo e a maior sensibilidade a atenção aos

problemas.

Não obstantg perante o cenário decorrente dos valores médios obtidos nos

questionários julga-se importaute e pertinente difundir de forma mais consistente pela

empresa as vantagem alcançadas com a adopção da metodologia Seis Sigrna"

Terceiro Objectivo EspaíÍico

Analiw & a tncorporação dfl metdologia §eis Sigma nfl cttltura

orguúzacional gera maior erwolvimento e ancmento do eqirtto & pertença à

orgmimção

Considera-se que o terceiro objectivo especíÍico foi igualmente validado, na

medida em que as conclusõs obtidas da anrâlise das effievistas e questionarios

acompaúam de perto as ilações reiradas na revisão bibliográfica.

Com base no gráfico 9 é possível concluir que os respondentes concordam que se

verificou umatmenÍo do erwolvimento de tú a orgutiruç,ão pora a melhoria, após a

implementação do programa Seis Sigmq 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

€nüevistas, também o nível de participação e envolümento dos entreüstados com o

programa se situa erúre o valor 3 e o 5. Como referido e valorizado pelos entreüstados,

a adopçiio da metodologia Seis Sigma dinamizou o trabalho em equipa pela própria

aúcação da metodologiq que nwessita da oiação de gnrpos de trabalho para os
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projecto§. Esta situação acompanha os própÍios resultados alcançados nos guestionários,

em que a satisfação da comunidade Belt face ao trúalho em quip4 se situa nos 3,4

valores. Neste quadro de referênciq oonvém fazer referência às SDP, poÍ serem

consideradas pela empresa como uma'técnica de total envolüm€nto dos colúoradoreg

focada na implementação das melhors praticas de zucsso desenvolüdas no irterior da

empresa" e que tênr, como referido pelo entrwisüado 1, obtido uma enoÍrne participação

por parte dos colaboradores, sendo mesmo a unidade do grupo com maior número de

SDP submetidos.

Esta análise acompanha algumas das premissas defendidas por Thau'ani Q004),

nomeadamente que o uso intensivo de equipas, o seu envolvimerúo e ddicação em

projectos de melhoria são essenciais num programa Seis Sigma.

Relativamente ao aumerto do espírito de pertença" os questionários demonstram,

pela análise do gráfico ll da página 102, que todos osBelt sentem orgulho em ffúalhar

nesa empresa, apesar deste se,ntimerúo ser mais evidente nos CH (3,7 valores) do que

nos LL (3,0). Importa assinalar que quando questionados se os colaboradores se

preosupaÍn com toda a organização e não apenas com a sla área de tabalho, o valor

médio obtido para a comunidade Belr respondente foi de apenas 2,9 valoreq o que de

algum modo faz transpareoer a possibilidade de existência de sub culturas, no seio da

empre§â.

O maior eovolvimento e aumento do espírito de pertença à organização podg

igualmentg ser analisado à luz da responsabilidade pessoal e autonomia que possuem

para CI(ecutar o seu trúalho e que, segundo os entrevistados, aumentou

consideravelmente após a implementação da maodologia. Os questionrârios apoiam as

entreüstas, com a comunidade Belt repondente a situar-se em valore médios de 4,1

relativamente à afirmação "qualidadg melhoria contínua e satisfação dos clientes é uma

responsabilidade pessoal de cada um". O grau de satisfação demonsfado no que

concerne à autonomia é de 3,6, as passo que quaüto à possibilidade de participação em

tomadas de decisão é de 3,4.

knporta que a empresa esteja particularmeute atenta a questõ€s associadas às

perspectivas de promoção (2,7 valores) e remuneração (2,8 rralores) que, frce aos baixos

valores obtidoq podem vir a desviar os colaboradores do seu nível de envolvimento e

espírito de pertença.
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Quarto Objectivo EspecíÍico

Ánoliw se a metodolqiq &lis Signo constitui wn factor catalisdor trwa a

criatividode dos colaboradores e estbnulo à tnovução

Da confrontação dos resrltados obtidos conclui-se que o quarto e ultimo objectivo

foi, igualmente, plenamente alcançado.

Da reüsão bibliográfica efectuada em capítrlos precedentes, sobressaiu que para

autores como N{aguad (2006), implementar Seis §igpa envolve acima de tudo mudança

na gestãq aposta na inova@o, resolução de problemas e gestão por projeçtos. Nesse

sentido, parece evideúe a importância que a criatividade humana reprseú4 quando

devidamente apoiada e estimulada pela gestiio da empresa, paÍa a obtenção de

inovaçõe e consequentes vantage,ns competiüvas. Assim, é possível verificar através da

analise das entrevistas, gue todos os ertrevistados consideram que a empresa encoraja e

concede especial atenção à criatividade dos seus colaboradores, estimulando o

aparecimento de ideias inovadoras, nomeadamente atraves das PMC, dos grupos

Kaizen, do programa 5 § e da formação específica na metodologia Seis Sigma (por

exemplo, através do desenvolvimento de um projecto na fase final do curso, por cada

formando Belt, enmo forma de estimular e despoletar a criatividade individual). Esta

situação é confirmada pelos valores medios obtidos nos questionários, conforme ffico
9 da página 90, onde todos os respondentes revelaÍam que a participação em projectos

Seis Sigma constituiu um desafio e encorajameuto à zua cÍiatiüdade (5,0 nos I-I; 4,7

nos CH; 4,5 nos BB e 3,7 nos GB). No que diz respeito ao incentivo à criatividade,

aceiação de riscos e promoção de comportamentos empreendedore e inovadores,

represe,ntados no gráfico l0 da págrna 96, retém-se a ideia que todos os Belts

concordam com a zua exist&rcia no interior da empresa (3,7 nos CH; 3,3 nos BB; 3,1

nos GB e 3,0 nos rL). De igual modq no que se ref€re à perce,pção dos respondentes

face à importiincia atribuída pela emprca à criatividade e espírito críÍico, os valores

medios rondam os 4,0 nos CII; 3,5 nos BB; 3,0 nos LL e nos GB.

O LDFSS, e,nçanto aplicação de projectos Seis Sigma em actiüdades de concepção

e desenvolvimento, estimula o pensamento criativo pela utilização e integração

estruturada "de ferramentas s e analíticas (...) que facilitam a diminuição do

número de iteraçõestentdiva-erro durante a concepção e deenvolümento " (I!{arques e

Rqueijo, 2006). A empresa possui um Black Belt intemo para o LDFSS, chegando
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me§mo a con§eguir pateffes paÍa o gÍupq §om a concepção e desenvolvimento de

novo§ prdlÍo§.

Contudq os entrevistados pareqem considerar que a sra cÍiatiüdade fica de algum

modo restringida pela reduzida abertura da empresa para desenvolver novas ideias, em

actividades não planeadas, durante o horário de trabalho. E, tanto das emevistas como

dos questlonárrios, ressalta a necessidade sentida portodos, de ter Belts enm mais tempo

disponível para se dedicarem aos projectog se possível em regime de exclusiüdade.

Objectivo G€ml

Compreerder se a itrcorpora$o da metodologio Seis Signa na cultura

orgutimciuwl, rwm corrtexto real, constitui ama estratégia de negfuio para

gerü inovaçfu orgwtizaciorul

Após a sistematização e anrílise efestuada e das justificações oportunamente

redigidas nos vários capíarlos, é possível concluir que o objectivo geral equacionado

inicialmente e enquadrador da prmente tese, foi plena e positivamente alcançado.

Os resrltados demonstam e evidenciam olaramente 6 irnportância de utilizar o Seis

Sigma não apenas como forma de reduzir a variação dos processoü mas, sobretudo,

como forma de orientar a organização, para definir e atingir objectivos estratégicos

complexos e integrados, que possam conduzir a vant4ge,ns competitivas, duradouras e

sustentáveis a longo pÍírz§.

A metodologia Seis §igma constitui em si mesma, uma verdadeira estrategia de

negócio, por questionar constante,merte a geotão de topo e frz&la amraÍ sobne os

recursos que dedica ao prograÍna (se são zuficienteq se são os melhores e mais criativos,

se estrá a ser fornecida formação contínua); sobre os projectos (se são suportados por

dados soncTetos e se estão alinhados com os objectivos estrdegicos do nqgócio); sobre

o sistema de rcompensas (se o processo de recoúecimento e recompensas pelos

sucessos alcançados é o mais efrcaz e desejável); sobre a comunicação (se é necesúrio

acúuar na comunicação intema paÍa que ela seja clara e çonsistente a todos os níveis),

sobre a tecnologia (se a empresa poszui adequados e zuficientes sofiwares para gestão

de prqiectos, coürolo financeiro e monitorizaçpo de res.rltados) g pr fim, sobre os
*Big Y'§', como grandes objectivos da qualidade a alcançar pela emprea, para atingir a

satisfação plena dos setrs clientes.

I



tttcopon çao ú netdo@ia eis Signu u a{nra wgarizacíouÍ cow esnatlaia pa a inmçao

Parece inequívoco, e ficou demonstrado através do presente estudg que a

implementação do programa Seis Sigma na empresa comtihri um factor cmalisador de

inovação organizacroaa\ de criatiüdade e estímulo à inovação, cri:W de conduzir a

aumentos nos níveis de performance e gerar maior €úvolümento e espírito de pertença

pelos colaboradores. Tal radica, em grande parte, da existêacia na empresa Alfa daquilo

que Eçkes (2003) defende como factor fundamental para o sucesso de um prograrna

Seis Sigma: o envolümento e participação da gestão de topo. A ele se aliam o

desenvolvimento de competências como a disciplin4 a efçtiva rsolução de problemas

com base em factos concretos, a capacidade efectiva de tomada de decisão pelos

colaboradors e a integração do programa Seis Sigma na cultuÍa de qualidade

preüameúe existente na empresa, enquarúo justificações fortes e plausíveis paÍa o

sucesso da metodologia na emipresa Alfa, em tão reduzido intervalo terrporal.

Limitações do Estudo

O estudo qualitativo de zuporte da presente tese esteve assente num estudo de

caso, pelo que importa não generalizar os resrltados, as conclusões e, de algum modo,

as sugestões dele emergentes. O facto de o estudo se circunscrerrer a rrma única empresa

e de as entrevistas tene,m sido efectuadas a apenas um representante de cada nível Belt,

cujas informações obtidas estão srjeitas às opiniões pessoais dos mesmos, constituem

limitações adicionais a ter em consideração.

Recomendações pam trabalhos frrturos

Analisar o total do universo de enrpresas que implementou a metodologia seis

sigma em território nacional e comparar os efeitos no sroesso alcançado por cada um4

com essa implementação, pode constituir um te,ma bastante interessante a guiar uma

investigação futura, uma vez que se obsernotr, durante a realinqão do prese,nte eshrdo,

serem em número muito reduzido .

Sugere-se aind4 tendo por base as respostas de entreüstados e responderúes dos

questionrários do presente estudq o desenvolümento de uma investigação que permita

verificar se os Bel* a tempo integral apresentam maiores percentagens de projectos

concluídos do çe osBelts atempo parcial.

Por ultimo, fica a zugestão de uma investigação que permita analisar se a adopção

da metodologia Seis Sigma gera mudança organizacional.
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ffi
Anexo 1- GUIÃO DE ENTREVTSTA - §ir,Slglna Leortet

A presente entrevista insere-se no âmbito do esfudo empírico da dissertaçâo
de Mestrado "lncorpomção da Metodologia Seis Sigma na Cultura
Organizacional como Estratégia para a lnovação e Criação de Valof', do
Mestrado de Empreendedorismo e lnovaçáo da Universidade de Evora.

As questôes seguintes sâo exclusivamente aplicáveis à emprcsa Nacional.

Todas as respostas obtidas seÉo tratadas com absoluta confidencialidade.

Agmdece-se a sua participaÉo

l - CARACTEREAçÃO |NDTV|DUAL E PROF|§S|ONAL

1.1.ldade

1.2. Sexo

1.3. Nível de escolaridade

1.4. Á,rea de FormaÉo

1.5. Antiguidade na empresa

1.6. Antiguidade como Six Sigma Leader

1.7.AfunçãoBeltquedesempenhaéemtempointegr:alouparcial?-

1.8. Caso o seja apenas a tempo parcial, qual a prcentagem de tempo que
dedica a essa função, numa sêmana de trabalho?

II . PROGRAilIA SEIS SIGMA

2.1. Em que ano foi implementado o programa seis sigma na empresa?

2.2. Quais os principais factores que, na sua opinião, contribuíram paÍa a
efieaz implementação do programa seis sigma na empresa?

2.3. Quantas pessoas estão actualmente envolvidas no programa seis sigma
na empresa?
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2.4. Quantos projectos seis sigma estão em execução actualmente? Em que
áreas?

2.5. Quala taxa anual de conclusão de projec{os seis sigma na empresa?

2.6. Em média, quantas vezês por mês se reúnem os membros das equipas
de um projecto seis sigma em execução?

2.7. Quais são os principais critérios e sequência adoptados na selecção e
implementaçâo de um projecto seis sigma na empresa?

2.8. Quais os factores de desperdício considerados pela empresa?

2.9. Considera que a adopção do programa seis sigma aumentou a
fidelizaÉo de clientes?

u - rNovAçÃo

3.1. Algum dos projectos seis sigma implementados na empresa originou o
desenvolvimento de novos produtos ou significativa melhoria em
produtos já existentes? Em caso aÍirmativo, aproximadamente quantos?

3.2. Algum dos projectos seis sigma implementados na empresa originou a
infodução de novos métodos produtivos, desenvolvimento de novos
modelos de gestão ou organização empresarial? Se sim,
aproximadamente quantos?

3.3. É. comum a empresa apresentar SDP- Sucessfully Demonstrated
Practices?

3.4. Quantas SDP foram submetidas pla empresa até hoje? Em caso
afirmativo, quê tipo de recompensa/ reconhecimento foi atribuída aos
seus criadores?
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3.5 É comum a empresa adoptar SDP apresentados por outras unidades de
negócio do grupo?

3.6. De que forma a empresa encoraja a criatividade dos seus colaboradores
e estimula o aparecimento dê ideias?

3.7. Quando um funcionários da empresa aprêsenta uma nova ideia é-lhe
disponibiliado algum tempo do horário semanal de trabalho para
desenvolve-ta individualmente ou em grupo? Em caso afinnativo,
aproximadamente quanto tempo?

3.8, De que forma é recompensado o confributo dos olaboradores, ao nível
físico e intelectual? lsto é, incentivos pelo esforço, reconhecimento pela
prevenção de problemas, recompensas pela inovação

3.9. Quais os estímulos à inova@o na empresa?

IV . CULTURA ORGANEACIONAL

4.1. A estrutura hierárquica da empresa assenta essencialmente nos
processos e projectos dos clientes ou nas funções departamentais?

4.2. Verificou-se mudança cultural na êmpresa com a adopção do programa
seis sigma? Essa mudança foi facilmente aceite ou verificaram-sê
grandes resistências?

4.3. Considera que o programa seis sigma na empresa ajudou a desenvolver
competências nos colaboradores, tais @mo: disciplina, efectiva
resolução de problemas e câpacidade efectiva de tomada de decisões?
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4.4. Considera que a adopção do programa seis sigma aumentou a
qualificação (competências na óptica de aprendizagem contínua) dos
colabradores?

4.5. Considera que o trabalho em quipa foi dinamiado, Gom a adoffio do
programa seis sigma?

4.6. Considera que o empourerment aumentou na empresa, com a
implementaçâo do prqrama seis sigma?

4.7. Como avalia, genericamente, o impacte do programa seis sigma no que
se refere à organização do trabalho?

4.8. Segundo o Modelo de Quinn, posicione por favor a empresa, na figura
seguinte:

T.LEXIBILIDN)E
(entuizaa importlhsia da iniciativa indivi&ul rapidez e adapabilidade

orgamizacionA)

ORIENTAÇÃO INTERNA
(desenvolvimenÍo dos Recunos Hummos

e Ambiente de Trabalho Estável e
Coopermte)

ORIENTAÇÃO EXTERNA
(dsenvolvimento de actividads çe

posibilitem o cÍscimÊúo e a aquisiÉo de
recursos)

CONTROLO
(enftiza anecessidade de hierarquia e de conüolo effie frmçô6)

v - GoN§TDERAçÕES FTNAIS

5.1. Que'melhorias infroduâria nesta fase do programa seis sigma na
êmpresa, conducentes ao seu pleno funcionamento?

5.2. Em termos globais evidencie os principais impactes quê a
implementaçâo do programa seis sigma tem tido na empresa.
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Anexo 2- GUIÃO DE ENTREYI§TA - ChanEion, Bluck Belt e Green Belí

A presente entrevista insere-se no âmbito do estudo empírico da dissertação
de Mestrado "lncorpomção da Metodologia Seis Sigma na Cultura
Organizacional como Estratégia paru a lnovaçâo e Criaçáo de Valo/', do
Mestrado de Empreendedorismo e lnovaÉo da Universidade de Evora.

As questôes seguintes sâo exclusivamente apllcáveis à empresa Nacional.

Todas as respostas obtidas serâo úatadas com absoluta corfidencialidade.

Agradec+'se a sua participação

| - CARAGTEREAçÂO NDTVTDUAL E PROFTSSTONAL

1.1. ldade

1.2. Sexo

1.3. Nível de escolaridade

1.4. Nea de Formação

1.5. Antiguidade na empresa

1.6. Nível Belt

1.7. Antiguidade nesse nÍvel Belt

1.8. A fun$o 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 função, numa sêmana de trabalho?

II . PROGRAilIA SEIS SIGUIA

2.1. Em quantos projectos seis sigma já participou? Quantos desses
projectos foram concl u ídos?

2.2. Na sua opinião quais foram os maiores obstáculos com quê a êmprêsa
se deparou na fase inicial de implementação do prqrama seis sigma? E
actualmente?

2.3. Na sua opinião, quais as principais vantagens obtidas pela empresa com
a implementa@o do programa seis sigma?
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2.4. Considera que o facto da empresa já ter adoptado anteriormênte oufas
iniciativas da qualidade facilitou a implementação do programa seis
sigma? De que forma?

2.5. Na sua opinião, a adopção do pr€rama seis sigma tomou os
colaboradores da empresa simultaneamente mais eficazes ( grau com
que conhêcê os requisitos dos clientes, os satisfaz e sê possível
melhora) e eficientes (recursos necessários para ser efraz)?

il - tNovAçÃo

3.1. Na sua opinião, a adopção do programa seis sigma na empresa
fomentou a capacidade de inovar nos diversos departamentos?

3.2. Considera que a empresa encoraja a criatividade dos
colaboradores e estimula o aparecimento de ideias? De que forma?

SEUS

3.3. Sente que a empresa recompensa as tentativas de inovação, mesmo
que algumas possam não ser bem sucedidas?

3.4. Jé, fez parte de alguma equipa seis sigma que tenha apresentado uma
SDP- Sucesstully Demonstrated Practices?

3.5. Em caso afirmativo, que tipo de recompensa/ reconhecimento lhe foi
atribuída?

3.6. Algum dos projectos seis sigma em gue participou originou o
desenvolvimento de novos produtos ou melhorou significativamente
produtos j existentes, originou a introdução de novos métodos
produtivos, desenvolvimento de novos modelos de gestâo ou
organização empresarial?
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IV . CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1. Que formação, ao nível de conteúdos gerais ê tempos, re@beu desde
que faz parte do programa seis sigma? Considera que recebeu mais
formaçâo enquanto 'membro" da comunidade BeÍf do que aquela que
recêbêria, caso nâo estivesse englobado no programa?

4.2. Considera que a adopção do programa seis sigma aumentou a
qualificação (ompetências na óptica de aprendizagem contínua) dos
colaboradores?

4.3. O facto de ter sido escolhido para Íar:er parte do programa seis sigma
aumentou a sua motivação (gosto pelo que Íaz) e a sua satisfação
(agrado com as condi@es de trabalho, sistemas de incenüvo, relações,
...)? Em que aspectos?

4.4. Considera que o trabalho em equipa foi dinamizado, com a adopção do
programa seis sigma?

4.5. Considera que o empowerment aumentou na empresa, com a
implementação do programa seis sigma?

4.6. Como avalia, genericamente, o impacte do programa seis sigma no que
se refere à organização do trabalho?

4.7. Numa escala de I a 5, em que I é pouquÍssimo e 5 muitÍssimo, indique
qual o seu nível de participação e envolvimento com o programa seis
sigma? E qual o nível de participaçâo e envolvimento em que colocaria
os restantes colaboradores da empresa?
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4.8. Tendo por base o Modelo de Quinn, posicionê por favor a êmpresa, na
figura seguintê:

TLEXIBILIDADE
(enfuiza a inportfocia da iniciativa individual r4idez e adaptahilidade

organizacional)

ORIENTAÇÃO INITRNA
(desenvolvimento dos RecuÍsos Hummos

e Ámbiente de Trabalho Es6vel e
Cooeerme)

5.1

oRmNTAÇÃO EXTERNA
(desenvolvimento de actividades çe

po*sibilitemo clescimedo e aaqui§çâo de
recursos)

CONTROLO
(enfatiza a necesidade de hiemquia ede cqtrolo eúe ftryôes)

v - coNsrDERAçÕES FTNATS

Que melhorias intnoduâria nesta fase do programa seis sigma na
êmpresa, conducentes ao seu plono funcionamento?

5.2 Em termos globais êvadencie os principais impactes gue a
implementação do programa seis sigma tem tido na empresa



ffi
Anexo 3- QIIESTIONÁRIO - Comrurriilaile BetÍ

O presente questionário insere-se no âmbito do estudo empírico da dissertação
de mestrado "lncorporação da Metodologia Seis Sigma na Cultum
Organizacional como Estrategia para a InovaSo e CriaSo de Valof', do
Mestrado de Empreendedorismo e lnovaçáo da Universidade de Evora.

Como profissional inserido no programa seis sigma da empresa, as suas
percep@s sáo imprescindíveis para o desenvolvimento do referido estudo.

Não se exige qualquer identificação da sua parte. Todas as resposÊas obüdas
seÉo tratadas com absoluta onfidencialidade.

Agradece-se a sua participafro neste questionário.

r - CARACTERTZAÇÃO nrOrVmUAL E PROFISSTONAL

(Para cada uma das questões apresentadas assinale com uÍna cnüz a sra opção)

1.1. Idade

< 25 anos ! 25-30 anos f] 31-35 anos ! 3640 anos [ 41-50 anos [ > 50 anos I
1.2. Sexo l\[asculino f] Feminino I
1.3. Nível de escolaridade

Básico I Secundario ! Bacharelato ! Licenciatura I Mestrado I Doutoramento I
Outro !
1.4. Área de Formação

Enge,nharia ! Gestão f] Contúilidade/ Finanças I Outra D
1.5. Antiguidade na empresa

< 5 anos ! 6,10 anos ! 11-15 anos ! 16 aao anos [ 2l a25 anos fl > 26 anos f]
1.6. Nível Belt

Deployment Champion ! DMAIC Champion I Financial Champion I rean Leader E
Green Belt Transacional f] DMAIC Green Belt f] DMAIC Black Belt [] LDFSS BB E
Outro tr _
1.7. Antiguidade nesse nível Belt

(6mesesl la 12meses[ 1 anoa2anos[ >2anos!

1.8. Pamicipação em projectos seis sigma

Apenas possui formação Belt I Já participou em pelo menos um projecto seis sigma !

139
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2.1. Constúa-se um forte empeúo da gestão de topo no prograrna seis sigma.

2,2. Com a adopção da metodologia seis sigma a empresa reduziu significativamente o desperdício Gcrap).

2.3. Com a adopção da metodologia seis sigma os lucros têm ündo a aumentaÍ significativamente.

2.4. Com a adopção da metodologia seis sigma aumentou o envolvimento de toda a organizaçáo paÍaamelhoria.

2.5. Com a adopção da metodologia seis sigma atrmentou significativamente o fiabalho em equipa.

2.6. O LDFSS tem permitido o desenvolúmento de projectos inovadores.

2.7. A formação Belt constitui uma importante mais valia em termos profissionais.

2.8. Aparticipação em projectos seis sigma constitui um desafio e urna importante fonte de satisfação.

2.9. Com a adopgão da metodologia seis sigma aumentou o aliúamento com os clientes, estratégias, processos e pessoas.

2.10. Os colaboradores dispõem de tempo autorizado para desenvolver projectos seis sigma.

2.11. S,ilo efectuadas reuniões regulares com o objectivo de acompanhar os projectos seis sigma em execução.

2.12. O recoúecimento e diwlgação, na intranet, dos colaboradores que alcançaram um novo nível Belt constitui um
importante factor motivacional.

2.13. O desdobramento das "melhores práticas de zucesso" constitui uma noflna da empresa e ocorre naturalmente.

3 TilE
5
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1

5

I

1 ê0 c,

1

1 a 4

4 5

,l 5 q 5

1 2 4 5
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2.14. Todos os colaboradores da empresa se encontram focalizados e comprometidos com o sucesso do programa seis

sigma.

2.15. Na empresa, a qualidade, melhoria contínua e satisfação dos clientes é uma responsabilidade pessoal de cada um
dos colaboradores.

2.16. A criação do PIPE conduziu a uma mudança na cultura da organtzação, no sentido da melhori4 da qualidade e da
inovação.

2.17. Que sugestões lhe ocorrem para melhorar o funcionamento do programa seis sigma.

1

1 2 1

m- PERCEPÇÔES §OBRE rNOVAÇÃO

3.1. A gestão de topo estabelece frequentemente metas desafiadoras à mudança.

3.2. Aempresa assume a inovação como um factor estratégico.

3.3. A empresa incenüva a criatividade, aceita riscos, promove comportamentos empreendedores e inovadores entre os
colaboradores e disponibiliza recursos para actividades não planeadas, desenvolvendo uma acção continuada de apoio à
criatividade e empreendedorismo.

3.4. A empresa premeia e recoúece formalmente aqueles que participam em projectos de mudança.

3.5. Existem recompensas e recoúecimento pelos resultados e contribuições extraordinárias por ideias inovadoras.

3.6. Realizam-se com frequênciq reuniões informais, fora do local de trúalho, püLrealizaçáo de brainstorming.

3.7. A empresa encoraja as suas equipas de trúalho a identificar oportunidades de melhoria, para o que disponibiliza um
vasto conjunto de informações internas e externas.

3.8. A empresa tem processos definidos paÍa medir e integrar o feedback dos clientes no seu processo de inovação,
conseguindo, de forma consistente, ir de encontro às suas necessidades e afeú a sua satisfação.

5

4 5

1 2 â Ê
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3.9. A empresa possui uma estratégia explícita de protecção, de acordo com um processo estruturado, consistente com os
seus objectivos de inovação, nomeadamente através do pedido de patentes e sujeita a uma avaliação, em particular no
que respeita ao seu valor comercial.

3.10. A empresa gera consistertemente uma atitude e prâtica de inovação nos seus fornecedores, induzindo-os a procurar
soluções inovadoras de grande impacto no seu negócio.

3.11. A empresa gera regularmente inovação organizacional, enquanto implementação de um novo método
organiasional nas actividades de negócio da empres4 orgamz-ação do local de trúalho ou relações externas.

3.12. A inovação organizacional na empresa oontribui para a criação de valor, possibilitando uma melhor estruturação
dos processos internos e melhorias nas condições de trúalho, para além do desenvolvimento de novas formas de
relacionamento externo através de métodos e processos colúorativos.

3.13. Verifica-se o recurso constante a equipas temporárias, com grande autonomia" totalmente dedicadas a projectos
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 gestação até à fase de comercializ.a@o ou de implementação, possuindo uma política explícita de
recursos humanos orientada paÍa a inovação.

3.15. Que sugestões daria para aumentaÍ o nivel de inovação organizacional na empresa?

I

5

3

IV. PERCEPÇÕE§ §OBRE CIILTTIRA ORGANÜZACIONAL

4.1. A estratégia da empresa é comunicada a todos os niveis organieacionais.

4.2. A comunicação é fluída e eficiente em todos os sentidos (verticalmente no sentido topdowq botton-up e
horizontalmente).

4.3. As informações são compartilhadas. Existe ac€sso, por parte de todos os colaboradores à informação.

1
4z
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4.4. Amissão e os valores da empresa são promovidos, de fonna consistentg através de actos simbólicos e acções.

4.5. Existe um elevado sentimento de confiança e espírito de união entre os oolaboradores.

4.6. Existe um grande orgulho em trabalhar paÍa esta empresa.

4.1. Os colaboradores estão preocupados com toda a organização e não apenas com a sua área de tabalho.

4.8. A oooperação é mais valorizada que a competição.

4.9. Os colaboradores têm ampla liberdade de acesso aos Directores e as suas relações são cordiais e amigáveis.

4.10. Existe o uso constante de equipas mutidisciplinares que se sobrepõem à estrutura hierárquioa tradicional.

4.1 1. Os lay-out são conducentes à troca informal de inforrração (open space e salas de reunião).

4.12. Os gestores intermédios têm autonomia para tomaÍ decisões importantes relacionadas oom as suas áreas de
actuação.

4. 13. O processo decisório é áSil e a burocracia é mínima.

4.14. Verifioa-se um elevado investimento e incentivo na formação e desenvolvimento profissional e pessoal dos
colaboradores.

4.15. A empresa promove a formação contínua dos seus colaboradores e apoia a participação em conferências,
workshops, assinaturas em publicações da especialidade e outras iniciativas de suporte à aprendiz4gem.

4.16. A evolução dos salários está associada" principalmente, à aqúsição de competências e não ao caÍgo ooupado.

4.17. Existe preocupação evidente com a seguÍança e saúde no trabalho (SST) e com o anrbiente.

4.18. Os colaboradores da empresa são considerados um activo e são valorizados.

4.19. Os colaboradores têm responsabilidade pessoal e autonomia no trabalho que executam (empowerment).
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4.20. Afrndcqdo a rodog os asp€G6§ do diEa e da oúura oaanizaciotrsl da €mptÉ6a, i[diquê os potrtoB foÍtes e trrcos da arltura ogrnizaoioral

existente.

PONTOS FORTES:

PONTOS FRACOS

v - PERCEPÇOES GERATS

5. 1. Competência tecnica

5.2. Bem estar das pessoas

5.3. Estabilidade da empresa

5.4. Poder das chefias

5.5. Inovação

5.6. Qualidade

5.7 . Ouvir a opinião/ sugestões de todos

5.8. Trabalho em equipa

5.9. Risco

5.10. Realização pessoal e profissional

5.11. Bom ambiente entre as pessoas

5.12. Cnatividade e espírito crítico

recorrendo à

EEE
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5.13. Perspectivas de promoção

5.14. Recoúecimento do valor profissional

5.15. Organização e funcionamento do seu departamento

5.16. Possibilidade de participar em tomadas de decisão

5.17. Trabalho que realia,

5.18. Relações com as chefias

5.19. Colaboração e clima de relação com os seus colegas

5.20. Oportunidades de desenvolümento e formação

5.21. Remuneração que recebe

5.22. Trabalhar em equipa

5.23. Autonomia

S.24.Participação em projectos seis sigma

5.25. Atendendo a todos os aspectos, classifique o seu nível

de satisfação relativamente ao trúalho que realiza e à sua

üvência na Organização.

Mestranda: Susana Isabel Crespo Carvalho

Orientadora: Professora Doutora Fátima forge de Oliveira
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Muito Obrigada pela sua Colaboração!
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Anexo 4- QUADROS RESIIMO DOS RESIILTN)OS DOS QIIE§TIONÁRIOS
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Champlon
Lean

Leders
Black Belt Gren Belt
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3,7 4,O z8 z8Realianrrse com @uência, remiões inÍormais, Íora do lml de tabalho, pra
realiaÉo de brainsilorming.

40 4,O 4,0 3,2
A empresa encoraJa 6 $re equif «le tabalho a idedificar oPoltmidades dt
melhoda, pqra o gue disponibilia um vdo conJunlo de informaçÕes Intelnrc c

odenus.

4O 4,O 4,O 3,6
A emprea tem processc d€finldos para medir e Íntegrar o Íeedbacl« dc cneÍttea nÍ
seu prooesso de inonçâo, coÍrsguindo, de Íorma consldmlg Í de enconüo à sua
nêcessldades e aÍerira sua saüslãçâo

A empree pcsui uma esúrat€ia e[Alícita de prdecção, de acordo oom um pÍoc§(
úuturado, consisterúe oom os seuls obJecüve de huaaçâo (nomeadamente afavê
do dido dê pdentes) e suieih a uma am@o, em Frticuhrno gue respeh aoer
úalorcomerchl.

z3 3,0 z7 3,0

3,0 4,O 33 3,í
À emprw gra conslsúentemente una aüude e prffca dE inoraÉo nG seus

Íomdores, indtdndo-e a prccurar soluçÕes hovdora de gmande trnpacilo no e[
neg&io

3,3
À empresa gera rqularrnente lno@o oryaniacional (equanto implemerüçâo de un
novo método organhcÍoml nas acüvidades de rqócio da empresa, orgenh@ dt
local dehabalho ou relações súemas

4O 3,0 3,7

3,7 3,0 3,5 3,5

A lnoaçâo oÍganhcionat ÍE emptesa corúÍbui pra a cri@ de valor, possibllfuId(
uma melhor esmrtunaÉo dc procsc htemc e melhorias nas condigôes dt
fabalho, para alán do desenvdvimento de norre Íonrps de rehcionamento odemt
ahavés de mâode e procm colaboraüvos

3,0 40 3,5 2,7
Verificae o Íêcurls cor&nte a €quip temporáÍhs, com grande adonomia
totalmerrte Mlcadas a proffic inordores

A empre ap@ em atalr e rder hlerÍo§, quadros mufio qnlificados e pÍ@styos

cap@es da [derar projete desde a sua fase de geshçâo dé à fe dt
comêÍclalizaçâo or de Ímplanenta@, posstndo um polÍ!fu;a oçllcita de reursc
humane orlentada para a lnova$o

4,O 3,0 3,5 22

Valores m&le

UnlveÍso
Belt Total

z8

2,7

zs

3,7

3,8

3,8

32

3,4

z8

3,2

3,5

3,5

2,9

26



Blad« Belt Green BeltChampion
Lean

leadelg
Numa escala de Í a 5 conespondendo í a discordo compleüamente e 5 a concordc
completamente, indique em que medida ae fiaees se aplicem à empresa:

3,3 3,44,0 3,0A estratégla da emprese é comunlcada a todos e nívels organtsacionaie

3,í4,7 2,O 3,3A comunicaçâo é f,uÍda e Eficiente em tdos e sentidos (vertcalmente no sentidt
topdown, boüon-up e horizonblmenb).

4,O 3,0 3,3 3,íAs infurmaçÕe são compartilhadas. Edste acBsso, por partg de todos G
colabondores à informaÉo.

3,04,0 4,O 3,7\ missão e G yalore da empresa sáo promovldm, de furma coneistEnte, aúavê
le ados simMlim e ações.

3,3 3,0 3,2 2,8EÍste um elevado sentmento de confiança e epírito de unlâo enüa os

colabomdore

3,0 3,2 3,í3,7údste um grande oÍgulho em hbdhar para €ta empÍesa.

3,0 3,0 3,2 2,80s colaboradoÍes eetâo preoanpade com tda a oÍganizagâo e nâo epenas oom É

cua áree de rabalho

4,O 4,O 3,3A coopenção é mais valortsada gue a compeüção 4,3

4,O 3,74,3 4,O
Cls colaboradores têm ampla lberdade de aeso aos DiÍBctoÍ€8 e es suar
relagõe sáo cordiais e amigávels.

3,04,3 4,0 3,7Edste o uso constente de equlpas muüdiscÍplinares qua se eobrepôem à etrlÍun
hlêráÍqulca badlcional

4,0 3,7 3,3Os layout são conducente à úoca informal de lnbrmação (open spacê e salas dt
reunião).

3,7

4,7 4,O 4,2 3,6Os geotores intermédie têm autonomla para tomar dedsh lmportanE
reladonadas oom as suas árêas de acfuagão

4,o 3,3 2,94,OO proeso dEcisóÍio é ágll e a burmmcla ó mínlma.

2,94,7 4,O 4,O
Verifica-se um elevado investimento e lncentivo na Íormação e desênvoMmênt(
profiesional e pesoal dos colebomdoÍ€s.

3,2 3,04,O 3,0
A empresa pÍomove a brmagão @ntínua dos sous colabmdore e apoia t
partidpaÉo em conErências, workshope, assinafuns em publlca@ dt
espêcialidedE e ouúas iniciatiyas de supoÍte à aprendtsagem.

3,3 3,0 3,2 2,6A evoluçâo dos salários está associada, prindpalmante, à aquisição de

comptências e nâo ao cargo ocupado.

4,7 4,O 4,5 4,O
Erdde preoopação eúdente oom a s€guÍança e saúde no babalho (SSQ e com o

ambienb

3,04.3 3,0 3,5Os colaboradore da empresa são considErados um acüvo e 8ão YaloÍEado

4,0 4,O 3,4Os coleLboradore têm responsabilidade pes§oal e autonomla no tabalho que

exsutam (êmporreÍmgnt) 4,3

Valores médic

Uniweo
BeltTotal

3,8

3,í

3,3

3,1

3,5

3,2

3,2

3,2

2,9

3,2

2,9

3,5

3,8

3,3

3,5

2,8

4,2

3,2

3,6



Lean
leaders

Blad(Bolt Green BeltChamplon
Numa escala dê 1 a 5 conespondendo I a não sE dá importância e 5 a dá-se

muitÍssima lmportância, indique o grau de importância afibuÍda pela empresa a:

3,54,7 3,0 4,3Competênch técnica

4.O 3,0 3,7 2,7Bêm etaÍdas pssoas

5,0 4,3 3,94,7Estabilidade da empÍ€a

4,0 3,74,3 4,OPoderdas chefias

3,64,3 4,o 3,8lnovação

4,7 4,O5,0 5,0Qualidade

4,3 3,0 3,3 3,2Ouúr a opinláo/ sugdõeo de tode

3,0 3,7 3,24,3Trabalho em equipa

3,0 3,5 3,64,3Rbco

3,0 3,5 2,63,7Realizaçâo pesoal e profisional

3,14,O 3,0 3,2Bom amblante enüE as pesoas

3,5 3,04,O 3,0Criatividade e epírito crÍtico

Valores mêdios

Univepo
BElt Total

3,8

3,0

4,1

3,E

3,7

4,2

3,3

3,4

3,6

2,9

3,2

3,2

Gren BeltChampion
Lean

Leaders
Black BeltNuma escala de 1 a 5 conespondendo í a e)dÍemamente insatFfeito e 5 €

exúemamente saüsfeito, indique a sua satisf-açâo rglativamente a:

3,0 3,5 2,43,3PenpEcüvas de promoção

3,0 3,7 2,74,OReconheclmEnto do valor profissional

2,83,3 3,0 3,2Organtsaçâo e funclonamento do seu depalbmento

3,0 3,8 3,15,0Pesibilidade de participar em tomadas de dêcisão

4,7 3,0 3,7 3,3frabalho que Íealtse

4,2 3,74,7 3,0Rela@ oom âs chdas

5,0 4,O 4,2 3,9Colaboraçáo e clima de rclaçâo com 6 seus colqas

4,7 4,0 4,5 2,7Oportunidade de dEsenvoMmento e forma$o

3,7 2,52,7 3,0Remuneraçâo que recebe

5,0 4,O 4,2 3,2Írabalhar em equipa

4,0 3,35,0 3,0Autonomia

4,O 4,O 3,5 3,1Pailicipação em proJedos seis sigma

3,0 4,O 3,04,7
AiEndendo a todc G aspecfm, classifigue o seu nnd de saüshçâo relativameÍÍe
ao habalho que rcalbae à sua vmncia na Organizaçâo:

Valore médios

Universo
BeltTotal

2,7

3,0

2,9

3,4

3,5

3,8

4,1

3,3

2,8

3,5

3,6

3,3

3,4


