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“Qualidade néo € obrigatora.
Sobrevivéncia também nao”.
William Edwards Deming



HOMMERDING, J. D. Aplicagdo e comparacdo de Metodologias de Projetos em Grupos para resolugdo de
problemas. 2011. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Brasil.

RESUMO

Faz-se necessaria, no ambiente industrial atual, a participacéo ativa dos colaboradores,
proporcionando melhorias de processo / produto e corre¢do de problemas. A utilizacdo de
metodologias de projetos em grupo para resolucdo de problemas, tais como os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQs), criados ha mais de 40 anos, resulta na motivacdo dos
colaboradores, por meio da melhoria do ambiente de trabalho e, consequentemente, de
processos e de custo. Um dos objetivos deste estudo é verificar resultados que justifiquem, ou
ndo, a continuidade da utilizacdo do CCQ em uma empresa multinacional com unidade fabril
no Brasil. Outro objetivo é comparar a metodologia CCQ com a metodologia Seis Sigma por
meio da aplicacdo de um projeto piloto Seis Sigma nesta mesma empresa. Os resultados
sugerem a continuidade do uso da metodologia CCQ na empresa analisada para resolucéo de
problemas de baixa e média complexidades, com adocdo de pequenas adequacdes fornecidas
pela andlise da metodologia Seis Sigma, além da ado¢do da metodologia Seis Sigma para
conducéo de projetos de resolucdo de problemas complexos.

Palavras-chave: Circulo de Controle de Qualidade (CCQ). Seis Sigma. Reducéo de Falhas.



HOMMERDING, J. D. Application and Comparison of Troubleshooting Groups Methodologies. 2011.
Master's work — Federal University of Rio Grande do Sul, Brazil.

ABSTRACT

It is necessary in the current industrial environment, the active participation of
employees, providing improvements in product / process and problem correction. The use of
methodologies of group projects to solve problems, such as QCC (Quality Control Circle),
established over 40 years, results in employee motivation by improving the work environment
and, consequently, processes and costs. One purpose of this study is to verify results that
would justify, or not, the continuing of the use of the QCC in a multinational company with
manufacturing unit in Brazil. Another purpose is to compare the QCC methodology with the
Six Sigma methodology by implementing a Six Sigma pilot project in the same company. The
results suggest the continuing use of the QCC methodology in the analyzed company to solve
problems of low and intermediate complexity, with the adoption of small adjustments
provided by the analysis of Six Sigma beyond the adoption of Six Sigma methodology to
conduct projects to solve complex problems.

Keywords: Quality Control Circle (QCC). Six Sigma. Failures reduction.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

CQTE - Controle de Qualidade por Toda a Empresa

CWQC - Company Wide Quality Control

DMAIC - Define, Measure, Analyze, Improve, Control (Definir, Medir, Analisar,
Melhorar, Controlar)

IFT — indice de Felicidade no Trabalho

JIT — Just-in-time

MASP — Métodos de Analise e Solucdo de Problemas

MASS — Meio-Ambiente, Saude e Seguranca

TPM - Total Productive Maintenance (Manuten¢éo Produtiva Total)
TQC - Total Quality Control (Controle da Qualidade Total)

TQM - Total Quality Management (Gerenciamento da Qualidade Total)



SUMARIO

LINTRODUGAO ...ttt s st sanens 9
I =T o T @ L o =] YT 9
1.2 JUSEITICALIVAL ...ttt bbbttt bbbttt nas 9
1.2.1 JUSEITICAtIVA 00 TOIMA .....eiiiieieiiiesee ettt nreas 10
1.2.2 Justificativa d0S ODJELIVOS .........coiiiiiie it 10
1.3 Delimitagdes do TrabalNO.........cc.eoiiiieiice e 11
1.4 EStrutura do TrabalNo ......cc.ooveiiiie e 11
1.5 MEtodo d0 TrabalN0 .....ccooieiiiiiec e 12
1.5.1 ClassifiCaga0o da PESQUISA..........ciueiiiieieiiieite sttt 12
1.5.2 Etapas do TrabalnO ..ot 13
2 ARTIGOS PROPOSTOS ..ottt sttt sne e s 15

2.1 ARTIGO 1 - Utilizacdo da metodologia de projetos em grupo tipo CCQ (Circulos de
Controle de Qualidade) para solugdo de problemas em uma industria multinacional com

unidade fabril NO BrasSil..........cooiiiiiiiiiii e 16
(O LN 2T0] 56107 TR 17
2 REFERENCIAL TEORICO ..ottt en sttt 18
2.1 CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) — OFigens .........ccevvererereieseneseseeeeree s 18
2.2 Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) — DefiniGa0.......ccoevveveieneienicieieieeeene 19
2.3 Fatores Criticos de Sucesso na Implementacéo e Longevidade de Projetos CCQs....... 20
2.4 Resultados Obtidos com a Aplicag@o de CCQS......ccveiuviierieiiiie e 22
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......ccviiiieeeeeieeeee e 23
3.1 Apresentacio da EMPIESA........oiiiiiiieiiieie ettt 23
3.2 Etapas do TrabalNO ........cocveveiiiiieceee e e 24
4 ANALISE DA METODOLOGIA CCQ UTILIZADA NAEMPRESA ..........cco....... 24
4.1 Procedimento de Funcionamento dos Projetos CCQ.......ccoovviierenieninienie e 25
4.2 Areas de Aplicacdo dos Projetos CCQS........coveerireererieeererreeseseessessssssssesessesssessssensees 28
4.3 Resultados Obtidos com 0 Programa CCQ........ccccviieriereiiieseerie e se e see e see e 29
4.3.1 GANNOS FINANCEITOS .....oviviiviiiisiieiieiieie ettt bbbttt 29
4.3.2 Ganhos em Meio-Ambiente, Salde e SEgUIranGa ..........ccoceoeerereieneneieene e 30
4.3.3 Ganhos de Qualidade de Produto...........ccccecueiiiiiiiiiiic i 30

4.3.4 Ganhos com Satisfacdo de CHENTES .........ccccveveiieiieicce e 31



4.3.5 Ganhos no Sistema de Qualidade............ccoooeiiiiiii i 31

4.3.6 Ganhos com Satisfagao INTEINa.........ccoceiiiiiiiiie e 31
4.3.7 Resultados Qualitativos da metodologia CCQ......cccvveevverieiieieere e, 32
4.4 SobrevivenCia do CCQ .....oiviiiie ettt sbe e st e e re e sareenbeesaee s 33
5 CONCLUSOES ..ottt 34
REFERENCIAS ...ttt 35

2.2 ARTIGO 2 - Estudo comparativo entre projetos CCQ (Circulos de Controle de

Qualidade) e metodologia Seis Sigma em uma industria multinacional com unidade fabril

NO BIASIL... ...ttt ettt b e na e nneas 37
LINTRODUGAO ...ttt s st 38
2 REFERENCIAL TEORICO .....oovieiceeeeeeeeeee e ses s sesasss s ssnae s 39
A B L T o ol [ LT R (o - S 39
2.2 Histdrico da Metodologia SeiS SIgMa ......cvevverieieiiiiiiieisieiere e 40
2.3 PONtOS POSITIVOS € NEQJALIVOS .......ciuiiiieiiitieitieie ettt st 41
2.4 Fatores Criticos de Sucesso em Programas da Metodologia Seis sigma.............c......... 43
2.5 Interacdo do Seis Sigma com outras Metodologias de Qualidade............cccccvevvvrvennne. 45
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......ccviiiiieceeeieeeeee et 46
3.1 Apresentacio da EMPIESA.......c.oiieiiiieiieie ettt enes 46
3.2 Etapas do TrabalNO ........ccooiiiiii s 47
4 COMPARACAO DE PROJETO CCQS COM A METODOLOGIA SEIS SIGMA
............................................................................................................................................. 48
4.1 Definicdo do Projeto-piloto a ser Analisado..........ccoveiveiiiiniiciinie e 49
4.2 Definicdo do Time de TrabalNo .........c.coeiiiiiiiiiice e 50
4.3 Desenvolvimento do Projeto SeiS-SIgMa ......c.cccvereiieiiereiieseee e e sie e e e, 51
4.4 Estudo Comparativo Seis Sigma VS CCQS ...cviiieieiieiierie e sieeie e sieesaeseesreesae e sseens 51
4.5 O Futuro da Metodologia Seis Sigma na Organizagao............ceevereereeriesersieereesessnenns 53
5 CONCLUSOES ...ttt 54
REFERENCIAS ..ottt sttt sttt 55
3 CONSIDERAGOES FINAIS.......oviieieeeeeeeee et seses s ses st sas s 58

REFERENCIAS ..ot e e e e et et e e e et r et e e e s et e ee e e e es et e es et e s e e e es e e s et aeesaaens 60



1 INTRODUCAO

O sucesso das organizacOes tem uma estreita dependéncia do desempenho da forca de
trabalho dos seus colaboradores. Ishikawa (1985) propds, em 1962, a metodologia de projetos
em grupos para resolucao de problemas (Circulos de Controle de Qualidade — CCQ), trazendo
resultados positivos as industrias japonesas, em periodo pds 22 guerra mundial. O sucesso na
obtencdo de resultados chamou a atencdo de varias organizag¢Ges pelo mundo e a metodologia
CCQ acabou disseminando-se. No entanto, em algumas empresas ocidentais, a sua aplicacao
resultou em fracasso. Pelas concepgdes originais da metodologia, o CCQ possibilita a
participagdo dos colaboradores a desenvolver projetos em grupos, estimulando-o a melhorar
seu processo e seu ambiente de trabalho, aproximando o ambiente fabril da gestdo. Desse
modo, no referencial tedrico, encontram-se relatados casos de sucesso que trouxeram retornos
positivos as organizacgdes, além das consideracdes de ferramenta muito eficazes na promocéo
de motivagéo dos colaboradores.

Com finalidades semelhantes, a metodologia Seis Sigma, por meio de sua disciplinada
e quantitativa estratégia gerencial, proporciona aumento expressivo da performance e
lucratividade das empresas (WERKEMA, 2006). Muitas organizacbes conduziram
investimentos na implementacdo da metodologia Seis Sigma em busca da melhoria continua

de produtos, processos e aumento da satisfacdo de clientes.

1.1 Tema e Objetivos

O tema desta dissertacdo reside no estudo de projetos em grupos para resolucdo de
problemas. O objetivo desta dissertacdo € analisar a continuidade e a complementaridade do

uso da metodologia CCQ em uma empresa multinacional com unidade fabril no Brasil.

1.2 Justificativa

Nesta secdo, serdo apresentadas as justificativas do tema e dos objetivos definidos.
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1.2.1 Justificativa do Tema

A melhoria de qualidade e a resolucdo dos problemas do cotidiano tém clara
dependéncia dos colaboradores. Penterich (2006) afirma que a condicdo basica para 0 sucesso
na internalizacdo dos objetivos de uma organizacdo é a auto-realizacdo do individuo, através
da participagdo na consecucdo de tais objetivos. O individuo vé a organizacdo como sua
prépria criacdo, participando de suas decisfes, de suas recompensas, do modo que a empresa
se torna parte dele e ele dela. Do mesmo modo, Ishikawa (1985) afirma que o CCQ envolve o
individuo, incitando-0 a participar da organizacdo, motivando e incentivando-o a promover
melhorias em processos, produtos e em seu ambiente de trabalho.

Por outro lado, Brun (2010) apresenta que o Seis Sigma conta com uma estrutura de
papéis claros e especificos de belts para a conducéo e realizacdo dos projetos. E fator chave
obter recursos humanos dedicados ligando planos de carreira com metas pessoais dos
colaboradores. O resultado sera a busca pelo sucesso do programa Seis Sigma e também pelo

aumento da motivacdo e do comprometimento das pessoas.

1.2.2 Justificativa dos Objetivos

A metodologia CCQ foi criada em 1962 por Ishikawa (1985). Como a origem do CCQ
data de 1962 (desenvolvido por Ishikawa), a metodologia conta com quase 50 anos de vida.
Apesar de existirem algumas empresas que se utilizam da metodologia atualmente, ha poucos
artigos recentes sobre sua aplicacdo. A necessidade da avaliagcdo da continuidade do uso pela
empresa e possivel ado¢do de novas metodologias justificam a conducdo dos estudos sobre o
CCQ.

A empresa cenario da realizagdo do estudo de caso possui a metodologia de projetos
em grupos CCQs desde 1991. Atualmente, o programa CCQ da empresa estd maduro, efetivo
e conta com percentual relevante de participacdo de colaboradores. Durante o decorrer dos
trabalhos, gestores questionaram resultados e observaram a existéncia de alguns pontos de
possivel melhoria na metodologia, que poderiam ser adequados. Além da viabilidade de

realizar as interferéncias necessarias no programa existente, verifica-se, na empresa,
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dificuldade em organizar e concluir projetos de corregdo de problemas em trabalhos
complexos.

Em relacdo ao Seis Sigma, durante a realizacdo do referencial teorico, foi verificada
vasta disponibilidade de material recente sobre a metodologia Seis Sigma. Foram
identificados alguns artigos sobre o desempenho e o confronto do Seis Sigma com outras
metodologias de melhoria de qualidade. Apesar da relevancia das duas metodologias no
cenario industrial atual, com uma quantidade expressiva de organizacdes que mantém seus
programas efetivos, nenhum artigo encontrado descreveu resultados de comparacdo ou
coexisténcia do CCQ com o Seis Sigma.

O objetivo da analise comparativa entre Seis Sigma e CCQ, através da aplicacdo de
um projeto piloto Seis Sigma, é justificado, pois permite preencher esta lacuna, propor
melhorias ao uso dos projeto em grupos CCQ e verificar alguma alternativa eficaz para a

resolucéo de problemas complexos.

1.3 Delimitacdes do Trabalho

N&o serdo descritas neste trabalho as ferramentas utilizadas e as etapas do projeto-
piloto Seis Sigma.

Foi realizado apenas um projeto piloto Seis Sigma, pois o trabalho foi realizado dentro
das possibilidades estruturais da empresa, sem destino especial de recursos para
implementacdo da metodologia Seis Sigma. Portanto, a analise foi efetuada mediante o estudo
comparativo de um projeto-piloto Seis Sigma e da metodologia CCQ ja implementada na
empresa.

Né&o foram analisados os custos destinados & execucdo dos projetos.

1.4 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo deste trabalho, estdo relacionados o tema, com sua justificativa,

objetivos, método do trabalho, delimitacfes e estrutura da dissertacéo.
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No segundo capitulo, sdo apresentados os dois artigos que fazem parte da dissertagéo.
Por fim, no terceiro capitulo, sdo descritas as consideracfes finais e sugestdes para futuros

trabalhos com relacdo aos assuntos analisados.

1.5 Método do Trabalho

Esta dissertacdo € composta por dois artigos, sendo que o primeiro artigo contempla o
objetivo de avaliar os resultados da implementacdo dos projetos CCQs em uma empresa
multinacional com unidade fabril no Brasil. JA& o segundo artigo objetiva comparar a
metodologia CCQ com a metodologia Seis Sigma através da aplicacdo de um projeto piloto

Seis Sigma nesta mesma empresa.

1.5.1 Classificacdo da Pesquisa

Segundo Gil (1991), pode-se classificar a pesquisa do Artigo 1 como: (i) quanto a
natureza, a pesquisa pode ser classificada como pesquisa aplicada, orientada a busca de
solucdo dos problemas apresentados; (ii) quanto a abordagem, pesquisa qualitativa e
guantitativa, pois serdo analisados dados e referenciais qualitativos e indicadores
quantitativos; (iii) quanto aos objetivos, pode ser definida pesquisa exploratoria, pois, com
embasamento bibliografico, serdo buscadas e analisadas experiéncias reais condizentes com o
problema abordado; e (iv) quanto aos procedimentos, classifica-se como estudo de caso, com
objeto de estudo determinado e as devidas interacbes que sdo observadas entre o
embasamento tedrico e aplicagdes reais. A pesquisa do Artigo 2 pode ser classificada como:
(i) quanto a natureza, a pesquisa pode ser classificada como pesquisa aplicada, orientada a
busca de solucdo dos problemas apresentados; (ii) quanto a abordagem, pesquisa qualitativa e
guantitativa, pois serdo trazidos dados e referenciais qualitativos e indicadores quantitativos;
(iii) quanto aos objetivos, pode ser definida pesquisa exploratoria, pois, com embasamento
bibliogréafico, serdo analisadas experiéncias reais com o problema abordado; e (iv) quanto aos
procedimentos, classifica-se como pesquisa experimental, com objeto de estudo determinado

e as devidas interacfes que sdo observadas entre as variveis.
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1.5.2 Etapas do Trabalho

O Artigo 1 contempla quatro etapas. A primeira etapa prevé o levantamento e analise
de referencial teorico, referentes aos assuntos abordados. A anélise de experiéncias relatadas,
da utilizacdo das ferramentas e do embasamento da teoria aplicavel possibilitardo realizar a
comparacdo das diferencas entre 0 modelo original definido através do referencial apurado
com os projetos CCQs utilizados na empresa. O desenvolvimento da segunda etapa prevé a
analise da metodologia CCQ implementada na empresa que sera cendario deste estudo. Foi
definido um fluxo de funcionamento do programa para possibilitar melhor entendimento da
sequéncia das atividades. Nessa ilustracdo, descreve-se como esta configurada a bonificagdo
dos colaboradores que apresentam projetos CCQ e recebem sua aprovacao.

Nesta etapa, estdo descritos 0s ganhos da organiza¢do com os projetos CCQ, além de
serem analisados os indicadores de desempenho (i) ganhos financeiros, (ii) ganhos em meio-
ambiente, saude e seguranca, (iii) ganhos em qualidade de produto, (iv) ganhos com a
satisfacdo de clientes, (v) ganhos no sistema de qualidade e (vi) ganhos com satisfacéo
interna. S&o também listadas as areas de aplicacdo dos projetos, o que possibilita a verificacéo
do foco dos esforcos de trabalho dos colaboradores. As areas de aplicacdo sdo mensuradas
pela quantidade de projetos abertos com focos na resolugéo de problemas (i) financeiros, (ii)
meio-ambiente, saude e segurancga, (iii) qualidade, (iv) satisfacdo de clientes, (v) satisfacéo
interna e (vi) sistema de qualidade.

A terceira etapa identifica as principais vantagens e desvantagens da metodologia
aplicada na empresa analisada. Sdo abordados fatores e caracteristicas importantes que podem
confirmar a adocdo e continuidade do uso da metodologia na empresa.

A quarta e Ultima etapa cita as principais conclusdes verificadas apds a andlise do
estudo de caso.

No Artigo 2, foi realizado, inicialmente, o levantamento e a andlise de referencial
tedrico referente as experiéncias em implementacdo e sustentacdo da estratégia de
desenvolvimento de projetos Seis Sigma nas organizagdes. Sdo analisadas informacoes
referentes aos fatores criticos de sucesso e melhores modelos de implementacéo da conducéo
da metodologia Seis Sigma.

A segunda etapa abrange a defini¢cdo do projeto-piloto a ser analisado. Cabe observar
que se torna importante que o problema escolhido tenha alto impacto na qualidade. O projeto

piloto Seis Sigma selecionado focou-se na resolucdo do problema de choque do conjunto de
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ventilacdo do aparelho ‘A’. Nessa etapa, a escolha do grupo foi orientada de modo a abranger
integrantes com experiéncia na utilizacdo de programas CCQ para melhoria e correcdo de
processo e produto.

A terceira etapa contempla o desenvolvimento do projeto Seis Sigma para corrigir o
problema verificado. E realizada a anélise critica comparativa entre a metodologia CCQ (com
base na metodologia ja estabelecida na empresa) e a metodologia Seis Sigma aplicada no
projeto piloto. S&o verificadas, analisadas e listadas, atraves de metodo comparativo, as
dificuldades, oportunidades e vantagens observadas em cada metodologia e o futuro do Seis
Sigma na empresa. E importante salientar que a metodologia de conducéo de trabalhos CCQ,
ja estabelecida na empresa, estd descrita no Artigo 1. A Gltima etapa contempla a verificagao

das conclus@es observadas comparando as duas metodologias.
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2 ARTIGOS PROPOSTOS

Neste capitulo, sdo apresentados os dois artigos que compdem esta dissertacao.

2.1 ARTIGO 1: Utilizacdo da metodologia de projetos em grupo tipo CCQ (Circulos de
Controle de Qualidade) para solucdo de problemas em uma industria multinacional com

UNIAAE FADITT NO BIASIL. ..ottt e e e e e e e et e e e e e e e e e 16

2.2 ARTIGO 2: Estudo Comparativo entre Projetos CCQ (Circulos de Controle de
Qualidade) com a Metodologia Seis Sigma em uma indUstria multinacional com unidade
FADFT NO BIaSIHl.....ooiieecec e be e s e e ere e sare e eae e aare s 37
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2.1 ARTIGO 1

Utilizacdo da metodologia de projetos em grupo tipo CCQ (Circulos de Controle de
Qualidade) para solucdo de problemas em uma industria multinacional com unidade

fabril no Brasil

RESUMO

Um bom ambiente e boas condi¢Bes de trabalho propiciam funcionérios satisfeitos,
trazendo, portanto, resultados positivos em diversos segmentos das organiza¢des. Como
metodologia destinada a obter e sustentar estes resultados, criado ha mais de 40 anos, o0
Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) fornece a estrutura necessaria para a obtencao de
sucesso na melhoria em qualidade de produto, processo, custos e ambiente de trabalho. O
objetivo deste trabalho € verificar resultados do uso da metodologia CCQ em uma empresa
multinacional com unidade fabril no Brasil. Os resultados verificados a partir da analise de
indicadores de desempenho foram positivos e justificaram a permanéncia dessa metodologia
na empresa.

Palavras-chave: Circulos de Controle de Qualidade (CCQs). Melhoria de Ambiente de
Trabalho. Programas Participativos.

Using Quality Control Circles (QCCs) projects methodology on problem solving in a

multinational company with manufacturing unit in Brazil

ABSTRACT

A good environment and good work conditions satisfy employees, providing great
results that generate positive results in all positions. As a methodology developed to create
and sustain these results with more than 40 years, the Quality Control Circle (QCC) provides
the necessary structure to obtain successful product quality, process, costs and environment
improvements. The purpose of this paper is verify significant items that justify — or not — the
maintenance of this methodology in a multinational company with manufacturing unit in
Brazil. The results verified through performance indicators analysis revealed positive and
justified the maintenance of Quality Circles methodology.

Keywords: Quality Control Circles (QCCs). Continuous Improvement. Participative
Programs.
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1 INTRODUCAO

Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs) foram implementados por Ishikawa em
1962, com a intencdo de estimular os colaboradores japoneses a participar das decisdes e
alteracdes dentro das organizacgdes (ISHIKAWA, 1985). Zetie (2002), por sua vez, afirma que
h& muitas defini¢des para CCQs, mas, sintetizando as informacdes, pode-se dizer que se trata
da reunido de um grupo de funcionarios com a intencdo de resolver problemas de interesse
mutuo. Os mesmos sdo estimulados e empossados de poder para realizar as mudancas
necessarias. Strachan (1996) aponta que, através de uma sistematica de conducéo de trabalhos
participativos, por meio de estimulos de funcionarios na identificagdo e resolucdo de
problemas, o CCQ possibilita aos gestores o desbloqueio das ideias e de energia de seus
subordinados.

Os CCQs proporcionam muitos ganhos nas organizacdes. Salaheldin (2009) afirma
gue ha um consenso entre académicos e praticantes, uma vez que o CCQ possibilita o
aumento da produtividade, melhora a qualidade do produto, diminui a distancia entre
operadores e gestores, valoriza o funcionario, permite que os subordinados externalizem suas
ideias a respeito de suas condi¢cdes de trabalho; instalando-se, assim, um espirito de
democracia.

Pelo sucesso obtido, a metodologia disseminou-se por todo o mundo. Apesar de
consideracdes de que a metodologia estd desgastada pelo tempo de vida (mais de 40 anos),
pelas mudangas que as organizacOes passaram no decorrer do tempo e pelas metodologias
similares mais atuais disponiveis para ganhos, muitas organizacdes ainda optam pela adocéo,
implementacao e sustentacdo das praticas japonesas fundamentadas pelos CCQs.

O objetivo deste trabalho é verificar resultados do uso da metodologia CCQ em uma
empresa multinacional com unidade fabril no Brasil.

Para avaliar o sucesso da metodologia CCQ, foram utilizados os seguintes indicadores
de desempenho: ganhos financeiros, ganhos em meio-ambiente, salde e seguranca, ganhos
em qualidade de produto, ganhos com satisfagdo de clientes e ganhos no sistema de qualidade
referentes aos ultimos trés anos de atividade da empresa analisada, em virtude de possibilitar
um enfoque mais atual e de propiciar um acompanhamento mais apurado, a fim de isolar
variaveis que possam contaminar os resultados.

A sec¢é@o 2 contempla uma revisdo sobre os CCQs e suas: origens, definicdo, fatores

criticos de sucesso na implementacéo e resultados obtidos com a aplicacdo de CCQs. A se¢édo
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3, por sua vez, apresenta os procedimentos metodoldgicos, enquanto a secdo 4 apresenta 0
estudo de caso e, por fim, a se¢do 5 destina-se as conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico utilizado para o presente estudo apoia-se nos principais conceitos
e autores relacionados ao tema Circulo de Controle de Qualidade. Inicialmente, sera abordada
a origem do CCQ.

2.1 CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) — Origens

Ap0s a segunda guerra mundial, com sua economia em crise, 0 Japao busca pela sua
reestruturacdo, embasada em aumento de confiabilidade de processos de manufatura,
procurando otimizar relagdes entre homem, maquina e materiais. Com essa iniciativa, foram
geradas eficazes ferramentas, dentre as quais se pode citar o Sistema de Producdo Enxuta
(reducédo de tempo de setup, Total Producive Maintenance — TPM, entre outros); o Controle
de Qualidade Total (TQC); ferramentas para blogueio, ou ndo-geracdo de defeitos; Just-in-
time (JIT); e o CCQ, com trabalhos realizados em pequenos grupos (CORREIA; RIBAS;
GUINATO, 2001; METRI, 2006).

Em 1975, o Japéo era referéncia em qualidade e produtividade, o que levou gestores
do mundo inteiro a visitar esse pais para verificar como foram obtidos resultados tdo positivos
em tdo pouco tempo. A resposta para esses frutos era a perseveranca dos lideres e
trabalhadores japoneses e o desenvolvimento e crescimento proporcionado pela filosofia de
trabalhos em pequenos grupos (METRI, 2006).

Ishikawa (1985) constatou que 0s jovens japoneses do pos-guerra se mostravam muito
dependentes uns dos outros, fazendo o trabalho com relutancia, pois eram ordenados a
executar essas atividades — a menos que os mesmos fossem ordenados, ndo trabalhariam.
Seguindo a premissa de que pessoas tém suas proprias vontades, podendo executar suas
atividades voluntariamente, pensando e sendo criativas, surgiu a ideia de criacdo das
atividades de Circulos de Controle de Qualidade, respeitando o voluntarismo, baseado no

respeito da natureza humana.
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CitacOes de Yavas e Hills (1995) apontam para a percepcdo de que 0s japoneses estdo
a frente dos americanos quanto a qualidade de seus produtos. Esse fato contribuiu para gerar o
interesse dos Estados Unidos em melhorar a posicdo do pais utilizando as ferramentas de
gestdo da qualidade.

Ishikawa (1985), inicialmente, sentiu que as atividades do CCQ poderiam somente ter
sucesso no Japdo por causa da base social, cultural e religiosa japonesas. Supondo que as
atividades do CCQ pudessem se estender além-mar, pensou-se que somente nacles que
compartilhassem a cultura oriental pudessem desempenha-las e que as atividades poderiam
somente ter sucesso em Taiwan, Coreia do Sul e China (ISHIKAWA, 1985).

Pinnington e Hammersley (1997) afirmam que os CCQs eram muito comuns na
literatura em 1980, mas sua popularidade caiu muito na segunda metade da década de 1990.
Acreditava-se que os CCQs fossem modismo de gestdo e que teriam sido substituidos por

uma gestao mais aprofundada de qualidade.

2.2 Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) — Definigdo

Os CCQs (Circulos de Controle de Qualidade) podem ser definidos como a reunido de
pequenos grupos de pessoas, do mesmo local de trabalho que se encarregam de atividades de
controle de qualidade voluntariamente. O CCQ é aceito como uma técnica efetiva para
melhorar a qualidade de vida no trabalho, promovendo motivacao, satisfacdo e melhoria do
ambiente de trabalho (ISHIKAWA, 1989; GOH, 2000; METRI, 2006).

Esses pequenos grupos de trabalho se encarregam de autodesenvolvimento e de
desenvolvimento matuo como parte das atividades do Controle de Qualidade por Toda a
Empresa (CQTE), ou, em inglés, Company Wide Quality Control (CWQC), e usam as
ferramentas do controle da qualidade para melhorar seus locais de trabalho continuamente,
com todos tomando parte (ISHIKAWA, 1989).

Metri (2006) afirma que os CCQs implicam desenvolvimento de habilidades,
capacidades, confianca e criatividade das pessoas por processo cumulativo de educagéo,
treinamento, experiéncia e participacdo. A contribuicdo do CCQ, tornando o Jap&o uma
superpoténcia econdmica, levou muitos paises a adotarem esse conceito. A referida
metodologia produz resultados de sucesso, pois respeita e envolve as pessoas nas decisdes que

se referem a suas vidas.
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Uma das mais preciosas licGes aprendidas sobre a implementacdo de CCQs € que a
criatividade e talento na solugédo de problemas ndo sdo monopdlio de gestores, mas
também de trabalhadores de niveis operacionais, igualmente capazes de prover
grandes idéias. Gestores deveriam perceber que existe uma necessidade dos
funcionarios em trabalhar em times, medindo a qualidade de seus trabalhos, de
modo a permiti-los identificar e resolver problemas de qualidade e, eventualmente,
melhorar suas operagdes de manufatura (SALAHELDIN, 2009, p. 11).

Segundo Ishikawa (1985), ha trés ideias basicas que dao suporte as atividades de
CCQ: (i) contribuir para o melhoramento e desenvolvimento do negdcio; (ii) respeitar a o ser
humano e criar um local de trabalho feliz, animado e bom para trabalhar; e (iii) exercitar
integralmente as capacidades humanas e, eventualmente, extrair infinita possibilidade de
desenvolvimento das pessoas. Ha também, segundo o mesmo autor, dez itens que podem ser
utilizados como guias Uteis na conducao das atividades de CCQ: (1) autodesenvolvimento; (2)
voluntarismo; (3) atividades de grupo; (4) participacdo de todos os empregados; (5) utilizacéo
de técnicas de CQ); (6) atividades estreitamente ligadas ao chdo-de-fabrica; (7) vitalidade e
continuidade; (8) desenvolvimento mutuo; (9) originalidade e criatividade; e (10) consciéncia

da qualidade, dos problemas e da possibilidade de melhoria.

2.3 Fatores Criticos de Sucesso na Implementacéo e Longevidade de Projetos CCQs

Com a tentativa ocidental de adesdo as melhorias de qualidade proporcionadas pelos
modelos japoneses, Vérias literaturas, que abordam as experiéncias de utilizacdo de trabalhos
CCQ em diferentes paises, excluindo-se o Japdo, citam a caracterizacdo de fracassos em
muitas tentativas de implementacdo de metodologia CCQ em suas empresas. No Japéo, a
presenca de CCQs foi muito intensa, enquanto que, nos Estados Unidos, a taxa de sucessos
néo foi consistente (HILL, 1996; GOH, 2000). Desse modo, cabe observar que os gestores de
empresas ocidentais ficaram animados com a possibilidade de ganhos através da metodologia
CCQ, conduzindo os colaboradores ao trabalho em equipe, mas se depararam com
dificuldades em obter os mesmos resultados, uma vez que o CCQ tem formato
especificamente japonés e é moldado para o funcionamento nessas organizacGes
(STRAVOULAKIS, 1997; ARAVINDAN et al., 1996). Hill (1996) relata que o fracasso de
muitos programas britanicos de CCQ na década de 80 foi amplamente registrado. Em funcéo
desse fracasso, desenvolveu-se, em empresas ocidentais, uma reacdo de desprezo em relagéo
aos CCQs.
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Sillince, Sykes e Singh (1996) afirmam que h& um periodo em que os CCQs
apresentam sucesso (em torno de dois anos). Apés esse periodo, ha o declinio. Essa reacdo
pode ser explicada com o fato de que esse é o tempo médio da resolucdo dos problemas mais
Obvios de uma organizacao.

E possivel listar dificuldades na implementacio e utilizagdo de CCQs em muitas
empresas ocidentais, em virtude do grande numero de fracassos e experiéncias frustradas com
resultados mediocres. Aravindan et al. (1996), com base em historico e analise de casos,
identificaram causas principais para o fracasso, a saber: uso indevido e conhecimento
insuficiente durante as fases de implementacéo dos CCQs.

O baixo desempenho do programa pode ser caracterizado, também, pelo
direcionamento erréneo de assuntos a serem tratados pelas atividades de CCQs. Segundo
Stravoulakis (1997), a tarefa principal dos CCQs ¢é lidar com problemas do local de trabalho.
Portanto, problemas referentes a saude e seguranca no trabalho serdo priorizados na condugdo
de projetos.

Outra razdo para o baixo desempenho é a diferenciacdo de fatores culturais entre
nacOes. Para Sillince, Sykes e Singh (1996), enquanto que, no ocidente, o CCQ é visto como
uma metodologia auxiliar na organizagdo, no Japdo, o0 CCQ é visto como parte integrante da
organizacao, havendo uma grande énfase desse tema dentro da qualidade total. Além disso, ha
uma forte influéncia cultural que € relevante para o sucesso dos programas. O que pode
justificar o sucesso entre a cultura japonesa € o envelhecimento da populacdo e a procura por
estabilidade. Um aumento na participacdo em programas da organizacdo pode significar
seguranca profissional aos membros participantes de grupos CCQ.

Alguns paises ocidentais fizeram algumas adequac¢bes ao modelo original de CCQ,
deixando-o mais adequado as suas realidades. Hill (1996), através de estudo de caso, aponta
para a transicao pela quais empresas britanicas, dentre as sobreviventes da implementacéo do
modelo original de CCQs, tiveram de passar a fim de adequar o0 modelo de CCQs a outros
métodos de programa participativo mais efetivos em suas organizagdes.

De acordo com Stravoulakis (1997), para o sucesso de circulos de qualidade, é
fundamental a existéncia de autonomia dos grupos e desenvolvimento do potencial criativo
dos participantes. A melhoria de ambas as caracteristicas pode ser potencializada com a
especializacdo dos integrantes. Ainda como ponto positivo ao sucesso, segundo 0 mesmo
autor, muito se comenta a respeito de empresas japonesas contarem com colaboradores
altamente comprometidos, com longos dias de trabalho, tendéncia a socializacdo com colegas

de trabalho e grande interesse no atendimento das metas da empresa. Outros fatores criticos
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para o sucesso do programa CCQ sdo o envolvimento e comprometimento da alta
administracdo das organizacGes, com vistas a promover sua sustentacdo, condic¢Oes culturais
com foco em qualidade e comprometimento dos colaboradores (GOH, 2000; GOULDEN,
1995). Goh (2000) afirma que, igualmente critico para a implementacdo e sustentacdo do
programa CCQ, séo a publicidade dos programas de melhoria para criar a aceitacdo dos
colaboradores e a recompensa apropriada.

Goulden (1995) relata que, antes da adocdo da metodologia CCQs e de equipes de
melhoria de qualidade, é necessario promover medidas de aumento de coesdo social no local
de trabalho. Yavas e Hills (1995) afirmam que qualquer alteracdo de qualidade envolve certas
mudangas, e, portanto, pode resultar em resisténcia dos trabalhadores aos esforcos da

qualidade. O desafio dos lideres é a construcdo de organizacdes resilientes a mudancas.

2.4 Resultados Obtidos com a Aplicacdo de CCQs

Autores, como 0s que serdo nomeados a seguir, de estudos direcionados a aplicacao de
Circulos de Controle de Qualidade em paises ocidentais relacionam possibilidades de ganhos
através da efetividade das atividades de CCQs. Goh (2000) e Brahm e Kleiner (1996)
concordam em relacionar como ganhos com implementacdo da metodologia de trabalhos por
projetos CCQs a participacdo, o comprometimento, o trabalno com melhor qualidade e a
partilha dos colaboradores. Além destes, Goh (2000) afirma que foram obtidos, com a
utilizagcdo de CCQs, reducdo de custos, reducéo significativa de necessidade de méo-de-obra,
melhorias na habilidade de resolucdo de problemas por parte dos gestores, sistematizacdo e
aceitacdo dos conceitos de melhoria continua. O CCQ possibilita uma aproximacéo da base de
funcionarios da organiza¢do com o topo, pois a base é composta pelas pessoas que estdo mais
préximas dos problemas. Desse modo, conhecendo-os bem, tem-se maior capacidade de
resolvé-los.

Brahm e Kleiner (1996) afirmam que, aléem das vantagens citadas, 0 CCQ promove a
coesdo dos colaboradores. Em contraponto, cita como desvantagem da ferramenta o vinculo
de dependéncia que existe do colaborador com o supervisor (que pode aprovar ou rejeitar o
projeto, desmoralizando o grupo), a necessidade de constante suporte da alta administracéo e

de treinamentos especificos que podem se tornar dispendiosos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados durante a
pesquisa. Contudo, para que se tenha uma melhor compreensao, faz-se necessario realizar a

apresentacdo da empresa e das etapas do trabalho, objetos deste estudo.

3.1 Apresentacéo da Empresa

Em 1934, em Porto Alegre, a empresa em questdo foi fundada como negdcio dedicado
a consertar refrigeradores comerciais. Apos alguns anos de trabalho, seu mercado foi
ampliado e passou a fabricar refrigeradores domésticos. Em 1950, tornou-se fabrica de
producdo seriada responsével pela producdo do primeiro aparelho condicionador de ar da
América Latina. Em 1984, uniu-se a um grupo norte-americano, lider mundial em
condicionamento de ar, agregando muito potencial tecnologico a partir de entdo. Atualmente,
a linha de produtos da empresa conta com extensa faixa de equipamentos condicionadores de
ar de varias capacidades, desde aparelhos residenciais de 7.500 BTU’s, até aparelhos de alta
capacidade, geradores de toneladas de refrigeracéo.

A empresa € de grande porte e tem um namero de funcionarios oscilante, assim como
a quantidade de aparelhos produzidos. Essa caracteristica € marcada pela forte e bem definida
sazonalidade de vendas.

A unidade fabril, cenario deste estudo estd organizada em duas &reas distintas: (i)
Operagdes (Industrial, Qualidade, Engenharia, Exportacdo, Finangas, RH e Gestdo da
Informac&o); e (ii) Vendas e Distribuicdo (Distribuidores, Varejo, Credenciamento, Canal de
Venda de Pecas, Operacgdes Distribuicdo e Marketing).

Pode-se caracterizar a area de operacGes como complexa, em virtude do alto volume
de producdo em alta temporada e pela grande variedade de produtos produzidos (centenas de
modelos de aparelhos com especificacdes diferenciadas).

Os processos de melhoria, além dos processos normalmente conduzidos por setores
com essas responsabilidades, sdo conduzidos e efetivados através dos projetos CCQs (que tém
a participacdo direta dos funcionarios). O programa CCQ na empresa foi implementado em
1991 e esta ativo até o presente momento. A participacdo dos colaboradores é estimulada

atraves de bonus e premiacdes, e a avaliacdo dos projetos tem foco na obtencdo de retorno
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financeiro, ganhos em meio-ambiente, salde e seguranca, de qualidade de produto, ganhos
com a satisfacdo de clientes e ganhos do sistema de qualidade. A gestdo do programa CCQ é
realizada por um grupo inserido no departamento da qualidade, responsavel pela organizacao
geral dos assuntos relacionados ao CCQ, ou seja, conducdo dos eventos, sistemas de

avaliacdo, treinamento dos integrantes dos grupos CCQs, dentre outras atividades.

3.2 Etapas do Trabalho

A primeira etapa prevé o levantamento e a anélise de referencial tedrico referente aos
assuntos abordados.

O desenvolvimento da segunda etapa prevé a analise da metodologia CCQ
implementada na empresa cenario deste estudo. Foi definido um fluxo de funcionamento do
programa para possibilitar melhor entendimento da sequéncia das atividades. Nessa etapa,
também séo descritos os meios de bonificacdo dos colaboradores participantes dos projetos
submetidos e aprovados. A terceira etapa esta caracterizada por listar as areas de aplicacdo
dos projetos; possibilitando, assim, a verificagdo do foco dos esforcos de trabalho dos
colaboradores. As areas de aplicagdo sdo mensuradas pelo foco do projeto aberto para
resolucdo de problemas (i) financeiros; (ii) meio-ambiente, salde e seguranca; (iii) qualidade;
(iv) satisfacdo de clientes; (v) satisfacdo interna; e (vi) sistema de qualidade. A quarta etapa
prevé a descricdo dos resultados obtidos com o programa CCQ, momento em que sdo
analisados os indicadores de desempenho (i) ganhos financeiros; (ii) ganhos em meio-
ambiente, salude e seguranca; (iii) ganhos em qualidade de produto; (iv) ganhos com a
satisfacdo de clientes; (v) ganhos no sistema de qualidade; (vi) ganhos com satisfacdo interna;
(vii) resultados qualitativos da metodologia CCQ; e (viii) sobrevivéncia do CCQ.

A quinta e Ultima etapa cita as principais conclusdes verificadas apds a andlise do

estudo de caso.

4 ANALISE DA METODOLOGIA CCQ UTILIZADA NA EMPRESA

Nesta secdo, sera analisada a metodologia aplicada na conducéo do programa CCQ na
empresa cenario deste estudo, além da descri¢do dos indicadores de desempenho e do futuro

do CCQ na organizacéo.
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4.1 Procedimento de Funcionamento dos Projetos CCQ

O fato do modelo do programa ser originalmente criado para inddstrias japonesas
(ISHIKAWA, 1989) ndo criou qualquer impacto de oposicdo de modo a impedir que o
programa fosse implementado e sustentado durante seus 19 anos de permanéncia em empresa
multinacional com gestdo ocidental, mais especificamente, unidade fabril brasileira, empresa
cenario deste estudo. O CCQ na empresa manteve 0s preceitos originais, tal qual o formato
previsto por Ishikawa (1989) no desenvolvimento da metodologia. A intencdo basica do CCQ
na empresa é envolver o funcionario e conceder-lhe poder de melhorar seus processos e
ambientes de trabalho, promovendo sua participacdo como agente de mudanga, mas, apesar da
manutencdo das condicGes originais do programa, pequenas adequacdes foram promovidas
para possibilitar o alinhamento do plano estratégico da organizacdo aos projetos submetidos.
Ha situacdes em que os colaboradores sdo estimulados a apresentarem projetos que estejam de
acordo com necessidade especifica da empresa. Como exemplo, pode-se citar a crise global de
2008, quando os colaboradores foram estimulados a apresentar projetos com foco em reducéo
de custos. A mesma acdo também é adotada, frequentemente, para promover melhoria de
qualidade de produto e reducdo de falhas de campo. Politicas agressivas de premiacdo
também foram adotadas a fim de estimular a participacdo e o envolvimento dos
colaboradores.

Seguindo a sistematica descrita por Ishikawa (1989), os grupos de CCQ da empresa
analisada sdo formados a partir da intencdo espontanea de colaboradores. Logo, o
alinhamento das metas do projeto com a estratégia da empresa sdo avaliados a partir dos
resultados.

O fluxo da criagcdo até o reconhecimento de um projeto CCQ pode ser visualizado na
Figura 1.
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Criagéo do Grupo o Identificacdo de Problema
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Coord/Gerente
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Aprovacéo
Financeirn

Reconhecimento

Figura 1 — Fluxograma de Funcionamento dos Projetos CCQs
Fonte: Procedimento de trabalho CCQ (2008) da empresa cenario

Grupos sdo compostos espontaneamente, geralmente, por até 5 (cinco) colaboradores
do mesmo departamento. O grupo elege o lider que tem a responsabilidade de submeter o
projeto e orientar as atividades necessarias para resolucdo do problema.

A organizacéo disponibiliza um software de controle de CCQ. Nesse software, 0 grupo
é cadastrado e obtém o status de ativo. A partir da ativacdo do grupo no software, 0 grupo esta
capacitado a submeter projetos a aprovacao.

A partir da reunido do grupo e da ativacdo, o grupo recebe treinamento referente as
ferramentas necessarias para condugdo dos projetos. Fazem parte dos treinamentos
necessarios as ferramentas bésicas da qualidade, tais como Métodos de Analise e Solugéo de
Problemas (MASP), Folhas de Verificacdo, Brainstorming, Pareto, Estratificacdo, Diagrama

de Causa-e-Efeito, 5W2H, Plano de Acéo e Verificacao de Eficécia.
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O grupo, devidamente treinado e cadastrado, esta apto a submeter um projeto CCQ a
aprovacdo. Os problemas selecionados, geralmente, sdo provenientes de seus ambientes de
trabalho e, depois de identificados, séo submetidos a analise do gestor imediato do lider do
grupo quanto a possibilidade de conducdo de um projeto CCQ para soluciona-lo. Cabe a este
gestor bloguear problemas ja tratados ou que ndo sejam importantes para a melhoria proposta.
Caso o gestor identifique que o problema ndo merece a condugdo de um projeto CCQ para sua
resolucdo, a informacéo retorna ao grupo, a fim de que os componentes identifiquem outro
problema para conducao do projeto.

Entretanto, caso o problema seja considerado relevante pelo gestor, 0 grupo obtém a
permissdo de continuidade do projeto CCQ. Os componentes do grupo sdo estimulados a
identificar e promover as acOes de correcdo atraves de ferramentas da qualidade de baixa
complexidade. E estimulado o uso de MASP e de algumas ferramentas da qualidade,
conforme treinamento recebido. A verificacdo de eficécia finaliza o projeto CCQ.

A partir da finalizacdo do projeto pelo grupo, 0 mesmo é submetido as seguintes
aprovacoes, na seguinte ordem: (i) superior imediato; (ii) coordenador do departamento de
onde o grupo foi formado; (iii) departamento de Meio-Ambiente, Salde e Seguranca (MASS);
e (iv) departamento financeiro. Caso o projeto, considerado finalizado pelo grupo CCQ, tenha
alguma restricdo na resolucdo de problemas, apontada por qualquer verificagdo nas fases de
submissdo, 0 mesmo retorna a etapa de analise e solucdo de problemas. Se 0 mesmo tiver
passado, com a aprovacao de todas as etapas, 0 grupo é reconhecido com a aprovacéo de seu
projeto e bonificacdo, sendo a etapa final a de ‘reconhecimento’. Nesta etapa, 0S grupos
recebem bonus financeiro, com valores crescentes, conforme seu desempenho na obtencéo
dos resultados propostos e na clareza e fidelidade na conducdo das ferramentas de resolugéo
de problemas. Os projetos séo analisados, pontuados e classificados conforme desempenho. A
pontuacdo € obtida a partir da apresentacdo do projeto pelo respectivo grupo de CCQ com
avaliacdo realizada por grupo multidisciplinar da propria organizagdo. Ainda na etapa de
reconhecimento, 0s projetos com classificagdes mais altas s&o denominados ‘Projetos
Destaque’ e recebem, aléem do bonus financeiro: (i) oportunidade de efetuar visitas técnicas
em outras empresas nas quais € utilizada a metodologia de CCQ, como incentivo para
trocarem conhecimentos; (ii) oportunidade de postarem seus trabalhos em jornal de circulagéo
interna na organizagéo; e (iii) apresentacdo de seu trabalho ao superintendente e a toda
organizacdo no evento de fechamento do ano, podendo receber uma premiacéao extra caso seja

eleito o melhor projeto CCQ do ano.
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4.2 Areas de Aplicacio dos Projetos CCQs

No ano de 2008, 146 grupos foram responsaveis pela abertura de 1.609 projetos de
correcdo e melhoria, com indice de participacdo de 56% dos funcionarios. Os projetos séo
classificados de acordo com sua area de atuacdo principal, com foco em (i) retorno financeiro;
(i) meio-ambiente, salde e seguranca; (iii) qualidade; (iv) satisfacdo de clientes; (v)
satisfacdo interna; e (vi) sistema de qualidade, com alguns dos projetos com foco em mais de
uma area de aplicacdo.

Ja no ano de 2009, 152 grupos foram responsaveis pela abertura de 1.200 projetos,
com indice de participacdo de 49% dos funcionarios. A Tabela 1 apresenta o nimero de
projetos abertos para cada foco de aplicagéo durante todo o ano de 2008 e 20009.

Tabela 1 — Quantidade de Projetos Abertos por Areas de Aplicacio em 2008 e 2009

2008 2009
Foco de Aplicacéo - -
Quantidade Percentual Quantidade Percentual

Financeiro 139 6% 166 10,32%
Meio-Ambiente, Salde e Seguranca 825 35,59% 474 29,48%
Qualidade 316 13,63% 224 13,93%
Satisfacéo de Clientes 133 5,74% 101 6,28%

Satisfacéo Interna 865 37,32% 611 38%
Sistema de Qualidade 40 1,73% 32 1,99%

Fonte: Adaptado de indicadores CCQ (2008 - 2009) da empresa cenario do estudo

Como se pode verificar na Tabela 1, no ano de 2008, a intencéo principal dos projetos
CCQs foi resolver e melhorar as condicdes de seus postos de trabalho, com a abertura de 825
projetos com foco em Meio-Ambiente, Salde e Seguranca (35,59%), e 865 projetos com
objetivos de melhoria da Satisfacdo Interna (37,32%), totalizando o percentual de 72,91%
com enfoque direto sobre as condi¢cdes de trabalho em 2008. Em 2009, os mesmos
indicadores somados totalizavam o percentual de 67,48%. Os resultados de concentracdo de
projetos nestas areas (mais da metade da totalidade dos projetos abertos) foram também
verificados por Stravoulakis (1997) e confirmam a busca dos colaboradores dos grupos em
focar a resolucdo de problemas de seus locais de trabalho. Portanto, a empresa deva estar

ciente de que os projetos CCQs priorizam a melhoria do ambiente de trabalho.
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4.3 Resultados Obtidos com o Programa CCQ

Serdo listados, nesta secdo, 0s ganhos obtidos através dos projetos realizados pelos

grupos de CCQ na empresa.

4.3.1 Ganhos Financeiros

Cabe salientar que os retornos financeiros sdo calculados pelos grupos e que a
obtencédo da estimativa de valor de retorno financeiro é apresentada ao grupo de aceitacdo do
projeto, além da apresentacdo do projeto ao grupo multidisciplinar avaliador, cabendo a estes
contestar situacdes adversas. O ganho financeiro obtido com o programa CCQ com foco

financeiro nos anos de 2008 e 2009 sera apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Ganhos Financeiros por Ano dos Anos de 2008 e 2009

Ano de Referéncia Ganho Financeiro
2008 R$ 573.113,29
2009 R$ 376.279,13

Fonte: Adaptado de métricas da organizacdo (2007 — 2009)

O CCQ, em seu conceito original, assim como sua aplicagdo na empresa analisada,
ndo tem como foco principal o retorno financeiro, e sim, promover a satisfacdo dos
colaboradores com seus processos e seus ambientes de trabalho. Mesmo com a auséncia de
foco neste quesito, os valores apresentados sdo consideraveis e justificam o investimento de
sustentacdo do programa. Destaca-se, na Tabela 2, o retorno financeiro obtido no ano de
2008, pois nesse ano a empresa promoveu um programa especial de estimulo & condugéo de
projetos CCQ com foco em redugdo de custos devido a crise global.

O ganho verificado neste indicador de desempenho é o resultado direto da soma dos
ganhos financeiros obtidos com a realizacdo de projetos com foco na obtencdo de retorno

financeiro.
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4.3.2 Ganhos em Meio-Ambiente, Satde e Seguranca

O departamento de MASS (Meio-Ambiente, Salde e Seguranga) possui um programa
de avaliacdo, que retrata o desempenho das condicdes integradas de meio-ambiente, satde e
seguranca do trabalho. O desempenho dos anos de 2007 a 2009 pode ser verificado na Tabela
3.

Tabela 3 — Ganhos em MASS
Resultado Programa de

Ano de Referéncia

Avaliacéo
2007 71,4%
2008 72,3%
2009 73,68%

Fonte: Adaptado de métricas da organizacéo (2007 — 2009)

Analisando-se a intencdo principal da metodologia, verifica-se o destino dos esforcos
dos colaboradores nas melhorias de seu ambiente de trabalho. O resultado verificado,
abrangendo Meio-Ambiente, Salde e Seguranca do Trabalho (MASS), apontou um aumento
de 3,2% considerando o periodo de 2007 a 20009.

4.3.3 Ganhos de Qualidade de Produto

A Tabela 4 apresenta o percentual de reducdo de falhas de campo nos anos de 2007 a
2009.

Tabela 4 — Reducao das Falhas de Campo por Ano de Referéncia
Percentual de Reducéo de

Ano de Referéncia Numero de Falhas
Falhas
2007 8.277
2008 6.143 25,78%
2009 5.567 9,38%

Fonte: Adaptado de métricas da organizacdo (2007 — 2009)

A Tabela 4 ilustra a queda do numero de falhas de 2007 a 2009. Totalizando a queda
do namero de falhas, de 2007 a 2009, obtém-se o percentual de 35,16%.
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4.3.4 Ganhos com Satisfacédo de Clientes

Os ganhos obtidos com satisfagdo de clientes s&o mensurados pela empresa de dois em

dois anos. Os resultados verificados em 2007 e 2009 podem ser visualizados na Tabela 5.

Tabela 5 — Satisfacdo de Clientes
Resultado Programa de

Ano de Referéncia

Avaliacéo
2007 77,71%
2009 78,43%

Fonte: Adaptado de métricas da organizacéo (2007 — 2009)

Em pesquisa realizada com clientes, em 2007 e em 2009, é possivel perceber que a
satisfacdo geral de clientes aumentou de 77,71% para 78,43%, representando um aumento de
0,93%. Os quesitos avaliados no indice de satisfacdo geral de clientes contemplam (i)
caracteristicas de produto; (ii) entrega; (iii) preco e condi¢BGes de pagamento; (iv) atendimento
do contato comercial; (v) garantia; (vi) pés-venda; (vii) treinamento; (viii) financeiro; e (ix)
suporte de marketing. A pesquisa € viabilizada e divulgada pelo departamento de qualidade da

empresa.

4.3.5 Ganhos no Sistema de Qualidade

Os projetos CCQs auxiliam na manutencdo do Sistema de Gestdo Integrada, composto
pelas certificages 1SO 9001:2008, OHSAS 18001:2007 e ISO 14001:2004. Foram abertos 40
projetos em 2008 e 32 projetos em 2009 com a finalidade de corrigir problemas e propor

melhorias ao Sistema de Gestao Integrada.

4.3.6 Ganhos com Satisfac¢éo Interna

Sendo considerado o maior foco de obtengdo de resultados dos projetos CCQs, a
satisfacdo dos funcionarios pode ser considerada alta em comparagdo as demais empresas do
setor. A empresa analisada figurou dentre as 150 melhores empresas para se trabalhar no

Brasil segundo pesquisa aplicada aos funcionarios, em 2007 e 2008, por uma revista
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especializada. A medicdo gera o indice de Felicidade no Trabalho (IFT). Nos dois anos
analisados, nos quais a empresa consta entre as classificadas como uma das melhores
empresas para se trabalhar, pode-se verificar o desempenho ilustrado na Tabela 6. O ano de

2009 ndo foi analisado pela empresa.

Tabela 6 — Indice de Felicidade no Trabalho (IFT)
Resultado Programa de

Ano de Referéncia

Avaliacdo
2007 79,2%
2008 80,2%

Fonte: Adaptado de métricas da organizacdo (2007 — 2009)

De 2007 a 2008, houve um aumento de 1,26% no indice de Felicidade no Trabalho
(IFT).

4.3.7 Resultados Qualitativos da metodologia CCQ

Como vantagem da aplicacdo da metodologia, além dos ganhos ja relacionados
(ganhos financeiro, de meio-ambiente, salde e seguranca, de qualidade, de satisfacdo dos
clientes e de satisfacdo interna), vale destacar a atuacdo do CCQ como agente motivador dos
funcionarios. O CCQ torna-se o0 meio de comunicagdo dos anseios dos funcionarios do setor
fabril com a alta administracdo, além de possibilitar a visualizacdo de talentos para
aproveitamento em casos de oportunidades internas de ascensdo profissional. Como o0s
projetos séo, geralmente, direcionados as areas de atuacéo diaria do funcionario, ha o reforco
na intencdo pessoal de que o0 mesmo seja bem sucedido no decorrer das atividades. Portanto, o
comprometimento das pessoas torna-se uma premissa no trabalho. Comprovam-se, por
conseguinte, citacbes de Goh (2000) e Brahm e Kleiner (1996), que apontam para 0 aumento
de comprometimento dos colaboradores.

Foram realizadas entrevistas com funcionarios participantes do grupo CCQ, que veem
0 CCQ como possibilidade de ‘melhorar o ambiente de trabalho’ (intengdo j& confirmada nos
indicadores quantitativos), e a possibilidade de ‘crescimento profissional / pessoal’. No ano de
2009, a necessidade de méo-de-obra indireta levou a promocéo de 16 colaboradores diretos de
manufatura, destinados a cargos técnicos analistas e lideres de departamentos de qualidade,

planejamento industrial, MASS, engenharia de processos e manufatura.
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O fato dos projetos CCQs focarem em melhoria do posto e condic¢Ges de trabalho pode
ndo estar alinhado aos objetivos estratégicos da organizacdo, podendo, portanto, representar
uma desvantagem do uso da metodologia. A empresa contornou esse fato através da
orientacdo de seus funcionarios. Dentro do contexto da crise global de 2008, a empresa,
apresentando dificuldades em atingir seus indicadores de desempenho financeiro, elaborou
um programa diferenciado para os projetos CCQ, incentivando os colaboradores a focarem
seus projetos em reducdo de custos. Essa tarefa foi bem-sucedida, conforme visualizacdo dos
resultados no retorno financeiro de 2008 (R$ 573.113,29) em comparagdo a 2009, sem
programa destinado a esse fim (R$376.279,13).

Foi verificada, como ponto negativo, uma distor¢do no sistema de bonificagcdo, em
virtude de apresentacfes pontuais de projetos redundantes e sem relevancia para a empresa
com a Unica inten¢édo de obtencdo do bonus. Por isso, € muito importante a criacdo de critérios
de selecdo de projetos para conter essas situacOes, além da disseminacdo entre todos 0s
colaboradores da intencdo do programa, de modo a evitar a sua banalizag&o.

Outra desvantagem da aplicacdo da metodologia CCQ é a precariedade e, em muitos
casos, a impossibilidade de resolucdo de problemas de média / alta complexidade. Vale
advertir que as ferramentas usuais no programa nao contemplam a estrutura necessaria para

resolucéo de problemas complexos.

4.4 Sobrevivéncia do CCQ

Os CCQs foram implementados na organizacdo analisada em 1991. Desde seu inicio
timido com apenas 2 (dois) grupos ativos, o programa CCQ persistiu, chegando a 146 grupos
em 2009, apesar de todas as adversidades pelas quais a empresa passou no decorrer dos anos,
como as crises de 2005 (redugdo de 50% do quadro funcional devido a entrada de
concorrentes chineses no mercado nacional) e de 2008 (crise global).

O programa CCQ prosperou com a inten¢do e com a persisténcia da alta administracao
gue proveu 0S recursos necessarios a sustentabilidade do programa, conforme também
verificado por Goulden (1995) e Goh (2000). Esse fato pode ser considerado como fator
primordial para o sucesso obtido.

O sucesso e os resultados positivos obtidos na organizacdo analisada vém ao encontro
das citagdes de Yavas e Hills (1995), que apontam para a necessidade crescente das empresas

buscarem uma estrutura resiliente a mudangas, que incentive o trabalho em equipe e a
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produtividade, com embasamento em tecnologia e educagdo. A empresa analisada detém a
tecnologia de fabricagdo de seus produtos, sendo pioneira no desenvolvimento de sistemas de
refrigeracdo, além de incentivar todos os seus colaboradores a buscarem a evolucdo com a
educacdo, com fortes programas de incentivo, contemplando ressarcimento total de
investimentos com cursos técnicos, graduacao, pés-graduacdo e mestrado, proporcionados a
todos os colaboradores.

Os ganhos apresentados na se¢do 4.3 podem ser considerados como fatores positivos
que justificam a permanéncia do programa CCQ na empresa analisada. Os resultados de
sucesso da aplicagdo dos projetos CCQs em industria ocidental sdo adversos as afirmacdes de
Goh (2000), Stravoulakis (1997), Aravindan et al. (1996) e Hill (1996) que citam casos de

fracasso do programa em empresas que ndo sejam japonesas.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi verificar resultados do uso da metodologia CCQ em uma
empresa multinacional com unidade fabril no Brasil.

Inicialmente, foram descritas as caracteristicas do programa CCQ na empresa
analisada. A organizagdo adotou a configuracdo original do programa descrito por Ishikawa
(1989) com a intencdo principal de proporcionar melhorias no ambiente de trabalho dos
colaboradores, além de promover sua participagdo e motivacdo. Entretanto, alguns ajustes
foram convenientemente adotados, dentre os quais se pode citar o direcionamento de foco de
projetos, alinhando-os com o planejamento estratégico da empresa e a adocdo de sistema de
bonificacdo agressivo; significando, desse modo, incentivo a participacdo dos colaboradores.
Na sequéncia, foram analisados os ganhos quantitativos obtidos com o programa CCQ com
diferentes focos de aplicagdo durante o periodo de 2007 a 2009.

Os ganhos positivos podem ser verificados através dos indicadores de desempenho (i)
ganhos financeiros; (ii) ganhos em meio-ambiente, saude e seguranca; (iii) ganhos de
qualidade de produto; (iv) ganhos com satisfagdo de clientes; (v) ganhos do sistema de
qualidade; (vi) ganhos com satisfacdo interna; e (vii) resultados qualitativos da metodologia
CCQ. Em geral, todos os indicadores verificados apontaram para a melhoria continua dos
processos, produtos e servicos internos da organizagdo. Dentre 0s ganhos guantitativos, estdo
retorno financeiro com R$ 573.113,29 em 2008 e R$ 376.219,13 em 2009; melhoria de 3,2%
nos indicadores de MASS; 35,16% de redugdo do nimero de falhas de campo; aumento de
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0,93% no indicador de satisfagdo de clientes; coexisténcia com os demais programas de
qualidade (1SO-9001, 1SO-14001, OHSAS-18001); e aumento de 1,26% no IFT (indice de
Felicidade no Trabalho). Dentre os ganhos qualitativos, verificou-se a possibilidade dos
colaboradores intervirem e melhorarem seu ambiente de trabalho, além do CCQ oportunizar a
ascensdo profissional através da visualiza¢do dos talentos.

Foram verificadas distor¢fes no sistema de bonificacdo, através de apresentacdo de
projetos redundantes e sem relevancia para a empresa com a Unica intencdo dos colaboradores
de receber a gratificacdo financeira. Também se verificou dificuldade da metodologia em
resolver projetos de altas complexidades.

O CCQ sobreviveu as crises pelas quais 0 mercado e a empresa passaram. Observa-se,
outrossim, que os resultados positivos do programa justificam a permanéncia do programa
CCQ na empresa analisada.

E importante salientar que os CCQs ndo foram os (nicos responsaveis pelo
desempenho demonstrado. Existem outros programas focados na melhoria de cada indicador
de desempenho analisado, que coexistem com o referido programa. Apesar de ndo constituir
unica responsabilidade, certamente a cultura participativa proposta pela metodologia CCQ
vem ao encontro das necessidades da organizacdo e proporciona a receptividade de todos 0s
colaboradores as iniciativas propostas pelas demais ferramentas.
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2.2 ARTIGO 2

Estudo comparativo entre projetos CCQ (Circulos de Controle de Qualidade) e

metodologia Seis Sigma em uma industria multinacional com unidade fabril no Brasil

RESUMO

A busca constante pela melhoria continua de produtos e servicos, dentro de um
mercado competitivo, passa a ser uma necessidade para a sobrevivéncia das organizacdes. De
modo a atender essas expectativas, programas de melhoria da qualidade, como o Seis Sigma,
sdo considerados ferramentas eficazes, tendo em vista os varios casos de sucesso de melhoria
de servicos, produtos e processos ja relatados por muitas empresas. O objetivo deste estudo é
comparar a metodologia Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) com a metodologia Seis
Sigma através da aplicacdo de um projeto piloto Seis Sigma em empresa multinacional com
unidade fabril do Brasil. Os resultados apurados foram positivos, pois se verifica proximidade
de foco das metodologias na tratativa de ndo-conformidades e proposi¢do de melhorias, além
de ambas seguirem uma sequéncia de etapas para desenvolvimento dos projetos. No confronto
das metodologias Seis Sigma e CCQ, foi possivel verificar a necessidade de manutencdo das
duas metodologias, cada qual com sua abrangéncia e foco de trabalho, além da possibilidade
de adocdo de caracteristicas do Seis Sigma na metodologia CCQ ja existente na organizacgéo.

Palavras-chave: Seis Sigma. Circulos de Controle de Qualidade (CCQs). Reducao de Falhas.

Comparative study between Quality Control Circle (QCC) Projects and Six Sigma

methodology in a multinational company with manufacturing unit in Brazil

ABSTRACT

The relentless search for continuous improvement of products and services, into a
competitive market, is a necessity to organization’s survival. In order to achieve these
expectations, quality improvement programs as Six-Sigma, are considerate efficient tools, as
seen in many successful cases on services, products and process improvements verified on
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many organizations. The purpose of this paper is compare QCCs (Quality Control Circles)
methodology with Six Sigma methodology in a multinational industry with manufacturing
unit in Brazil. The results found were positive, because it was verified the proximity on the
methodologies focus to analyze non-conformities and propose improvements, besides both
follows a segmented methodology to project development. By confronting the two
methodologies, it was possible to verify the necessity of maintenance on both, each one with
its range and focus, besides the possibility of including Six-Sigma Methodology
characteristics on Quality Circles already running on the organizations, promoting its
improvement.

Keywords: Six-Sigma. Quality Control Circles. Failure Reduction.

1 INTRODUCAO

Os projetos Seis Sigma, alinhados com a necessidade das organizagdes de apresentar
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, utilizam ferramental estatistico com a
funcgéo essencial de melhorar os produtos e servicos, reduzindo a variabilidade e aumentando
a capacidade dos processos. A intencdo € eliminar ou minimizar falhas em produtos e
servigos, aumentando a rentabilidade (KWAK; ANBARI, 2006).

O programa Seis Sigma representa em varios aspectos uma implementacdo
disciplinada dos principios, de ferramentas e técnicas de controle e gerenciamento
da qualidade, também utilizada por outros programas de qualidade, que empregam o
“pensamento estatistico” para reduzir a variabilidade dos processos e buscar a
melhoria continua (CARVALHO, HO; PINTO, 2007, p. 4).

Apesar da existéncia de referéncias literarias apontando para o fracasso tanto na
implementacdo, quanto dos resultados obtidos, com retornos aquém das expectativas, a
maioria dos autores que aborda a metodologia Seis Sigma enfatiza a viabilidade e
lucratividade que podem ser obtidos. Diversas organiza¢fes procuraram e procuram investir
na metodologia, com vistas & obtencdo dos consideraveis resultados obtidos e veiculados
como histdrias de sucesso ja relatadas.

Dentro deste contexto, avaliando os consideraveis custos de investimento e de
manutencdo da metodologia Seis Sigma, verifica-se a necessidade de um estudo da

viabilidade de optar pela sua implementagcdo, em substituicdo a ferramentas de correcdo e
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melhoria através de projetos mais simples, como a metodologia de desenvolvimento de
projetos participativos via Circulos de Controle de Qualidade (CCQs).

A empresa, ambiente para desenvolvimento deste estudo, conta com um historico
exemplar de conducdo de trabalhos via CCQs, com desenvolvimento de projetos importantes
gue tiveram grande retorno em varios segmentos (atendimento a seu planejamento estratégico,
foco em reducdo de despesas, ganhos financeiros, desenvolvimento de pessoas e
competéncias, ganho em qualidade de produto e processo, promocéo de evolugdo do Sistema
Integrado de Qualidade, aumento de satisfacdo interna de funcionarios, dentre outros). Além
dos otimos resultados internos, o programa CCQ foi reconhecido externamente como
exemplo de desenvolvimento de trabalhos por participacdo de funcionarios, obtendo
premiacdes e consideracdes de uma das melhores empresas em desenvolvimento de trabalhos
por grupos participativos voluntarios do Brasil.

O objetivo deste estudo é comparar a metodologia CCQ com a metodologia Seis
Sigma através da aplicacdo de um projeto piloto Seis Sigma em empresa multinacional com
unidade fabril do Brasil. A andlise serd efetuada através da comparacdo dos resultados da
metodologia CCQ ja estabelecida na empresa e da aplicacdo de metodologias Seis Sigma em
um projeto-piloto, com verificagdo de pros e contras.

A estruturacdo do artigo contempla, na secdo 2, o referencial tedrico sobre
metodologia Seis Sigma e CCQ’s; na se¢do 3, os procedimentos metodoldgicos. J& a secdo 4

apresenta o estudo de caso e, por fim, a secdo 5 apresenta as conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serd apresentado o referencial tedrico que apoiou o presente estudo.
Inicialmente, sera abordada a definicdo de Seis Sigma, para, na sequéncia, resgatar o historico
dessa metodologia, 0s pontos positivos e negativos, os fatores criticos de sucesso, bem como a

relacdo do Seis Sigma com outras metodologias de qualidade.

2.1 Definicdo de Seis Sigma

O Seis Sigma é uma estratégia gerencial disciplinada e altamente quantitativa, que tem

como objetivo aumentar expressivamente a performance e a lucratividade das empresas, por
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meio da melhoria continua de produtos e processos e do aumento da satisfacdo de clientes e
dos consumidores (WERKEMA, 2006).

Kwak e Anbari (2006) afirmam que o Seis Sigma pode ser visto de dois pontos de
vista. Do ponto de vista estatistico, o Seis Sigma pode ser definido como meio de obter menos
de 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades, ou taxa de sucesso de 99,9997%. Do ponto de
vista de negocios, o Seis Sigma possibilita a conversdo das melhorias de processo em retorno
financeiro.

Su e Chou (2008) dizem que o Seis Sigma auxilia a alcangar o objetivo estratégico da
empresa por meio da utilizagdo eficaz da abordagem orientada para projetos. Portanto, para
resultados mais expressivos, € necessario que o Seis Sigma selecione projetos orientados a
estratégia de negocios, com o intuito de atender aos requisitos dos clientes.

Um projeto Seis Sigma propde a utilizacdo de 5 etapas em um ciclo orientado para a
melhoria continua, denominado DMAIC: (i) Define (definir requisitos dos clientes, limites do
projeto, processo de mapeamento do fluxo de negdcios); (ii) Measure (medir o processo para
atingir satisfacdo do cliente, coletar dados para determinar problemas e caréncias); (iii)
Analyze (analisar causas dos defeitos e efeitos de variacdes e priorizar oportunidades futuras);
(iv) Improve (melhorar o processo para eliminar variagdes e desenvolver ideias para elaborar
planos de acdo / melhoria); (v) Control (controlar as variagdes de processo para garantir o
atendimento dos requisitos dos clientes) (KWAK; ANBARI, 2006).

O uso de etapas sistematizadas para a implantagcdo dos projetos Seis Sigma reafirma o
valor do método cientifico, em especial, do método estatistico como forma eficiente de
eliminar a causa raiz dos problemas para garantir a obtencdo de resultados concretos
(SANTOS; MARTINS, 2008).

2.2 Historico da Metodologia Seis Sigma

A partir dos anos 90, a competitividade e necessidade constantes de superacdo de
resultados trouxeram, como consequéncia positiva, a necessidade e busca de melhoria
continua de desempenho em processos no meio industrial. Segundo Perez-Wilson (2000), em
janeiro de 1987, a Motorola Inc. langou um programa de qualidade a longo prazo denominado
‘Programa de Qualidade Seis Sigma’. O objetivo era melhorar a qualidade de produtos e
servigos em 10 vezes até 1989 e, em 100 vezes, até 1991, além de alcancar a capacidade Seis
Sigma até 1992. Com essa meta de Qualidade Corporativa, a empresa se compromete a
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alcancar a satisfacdo total do cliente, com esfor¢os continuos até que a meta do Seis Sigma
seja atingida em toda a companhia.

Para Kumar et al. (2008b), a introducao do Seis Sigma pela Motorola, ha 20 anos, foi
com o intuito de obter um método de reducdo de defeitos. O conceito desse método foi
desenvolvido por William Smith para lidar com as altas taxas de falhas dos sistemas de
producgdo. Smith prop6s o Seis Sigma como uma ferramenta para melhorar a confiabilidade e
qualidade dos produtos e, assim, foca-la na reducdo de defeitos por melhoria de processos de
manufatura. Inicialmente desenvolvida como uma estratégia operacional, o Seis Sigma
evoluiu para uma estratégia corporativa competitiva extensamente utilizada em todo o mundo
corporativo.

Observa-se que, com o decorrer do tempo, em relacdio ao modelo original
desenvolvido na Motorola, o Seis Sigma evoluiu, adaptando-se as necessidades impostas pelo
mercado. Segundo Antony (2007), houve trés geracdes reconhecidas de Seis Sigma: (i) a
primeira geragdo do Seis Sigma durou por um periodo de oito anos (1987-1994) e o foco foi a
reducdo de defeitos, sendo a Motorola um grande exemplo bem-sucedido; (ii) a segunda
geracdo do Seis Sigma foi compreendida pelo periodo de 1994 a 2000, com o foco em
reducdo de custos, sendo General Electric, DuPont e Honeywell exemplos de empresas bem-
sucedidas; (iii) o foco da terceira geracdo é a criacdo de valor para os clientes e para a
empresa em si, sendo as empresas Posco e Samsung as primeiras a adotar a terceira geragéo.
A terceira geracdo introduz o conceito do praticante White Belt que trabalha com problemas
mais localizados (problemas internos de departamento, ao inves de problemas entre
departamentos). A terceira geracdo do Seis-Sigma trata, agressivamente, sistemas de
qualidade, processos e transagdes de negdcios comerciais. 1sso inclui tempo de entrega, tempo
de espera do cliente até receber determinado servico / produto e niveis de inventario. Nesse
caso, verifica-se a presenca de departamentos de logistica e de compras como integrantes do

programa Seis Sigma de terceira geracao.

2.3 Pontos Positivos e Negativos

Observa-se artigos na literatura apontando pontos positivos da implementacdo de

projetos Seis Sigma. Verifique-os no Quadro 1.
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Autores Pontos Positivos

Transformacdo cultural que afeta todos os aspectos e niveis da organizagdo, dos
trabalhadores de chdo-de-fabrica a alta administragdo, transformando pessoas e processos.
Melhora da qualidade no fluxo da informacdo e melhor interagdo entre pessoas,
principalmente com clientes.

Melhora na comunicacédo de clientes e funcionarios, pois os problemas sdo analisados nédo
somente internamente na empresa, mas também com o cliente externo.

Melhora na qualidade do produto e servigos prestados aos seus clientes.

Kumar et al
(2008a)

Retorno do investimento, pois 0 & necessario que projeto Seis Sigma seja claramente
identificado e compreendido pela equipe para que seja aprovado.

Integracdo humana através de trabalho em equipe, mudanca cultural, motivagédo e foco no
cliente.

Melhora de processo através de seus controles, acompanhamentos e melhorias.
Acuracidade na resolucéo de problemas através da integracdo de ferramentas de melhoria
de qualidade estatisticas e ndo estatisticas dentro de um poderoso método de resolucédo de
problemas (Define — Measure - Analyze — Improve - Control).

Estruturacdo de time de trabalho através da infraestrutura de equipe (Project Champions,
Master Black Belts, Black Belts, Green Belts e Yellow Belts) para a execugdo dos projetos.
Aumento do ganho dos acionistas, melhorando resultados finais, obtendo produtos de alta
qualidade.

Antony (2007)

Suporte a tomada de decisdo e ao atendimento das necessidades dos clientes através de
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Quadro 1 — Pontos Positivos da Implementac¢do do Programa Seis Sigma
Fonte: Adaptado de Kumar et al (2008a); Antony (2007); McCarty e Fisher (2007); Schroeder et al. (2008);
Klefsjo, Wiklund e Edgeman (2001); Su e Chou (2008); Kwak e Anbari (2006)

Embora estejam disponiveis bibliografias apontando os ganhos com a implementacéo
e efetividade de programas Seis Sigma, muitas organizacfes apresentaram dificuldades com

sua adocdo. Algumas encontram-se no Quadro 2.
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Autores Pontos Negativos

Consideragdes de modismo de gestéo levando muitas empresas a buscar resultados que, por
diversos fatores, podem acabar ndo se materializando, gerando descrédito em gestores e
funcionarios.

Morosidade na obtencdo de resultados. Empresas atuais necessitam flexibilidade e
agilidade, muitas vezes ndo dispondo do tempo necessario para obtencdo de resultados
positivos. Por ndo obterem resultados rapidos e ndo agregarem beneficios ao negécio,
podem ser verificadas consideraces de moda passageira.

Kumar et al. (2008a)

Tendéncia de estabilizacdo de ganhos, negando a ideia de retornos continuamente
crescentes, apés a adogdo de estratégias de melhoria de qualidade como o Seis Sigma e o
TQM, devido a reducdo de variabilidade, aumento e estabilizacdo do sigma.

Kumar, et al.
(2008b)

Quadro 2 — Pontos negativos da implementacdo do programa Seis Sigma
Fonte: Adaptado de Kumar et al (2008a); de Kumar et al. (2008b); McCarty e Fisher (2007)

Verificados os pontos positivos e negativos observados pelos autores, é necessaria a
analise de fatores criticos de sucesso em programas Seis Sigma, tema que serd abordado na
sequéncia.

2.4 Fatores Criticos de Sucesso em Programas da Metodologia Seis sigma

Como fator critico de sucesso da metodologia Seis Sigma, pode-se citar a necessidade
de atenco na selecdo de projetos de um programa Seis Sigma. E necessario que os projetos
selecionados estejam alinhados a estratégia da empresa, suportando os valores da organizacéo
e dos clientes. Quanto mais estruturado e sistematizado o processo de selecdo de projetos Seis
Sigma, melhores s&o os resultados obtidos com o programa. Uma boa decisdo na escolha do
projeto ndo somente conduz a lucros, como também aumenta a satisfacdo do cliente
(GONCALVES; MUSETTI, 2008; KLEFSJO; WIKLUND; EDGEMAN, 2001; SU; CHOU,
2008; KWAK; ANBARI, 2006; FERNANDES; TURRIONI, 2007; KUMAR et al., 20083;
HO; CHANG; WANG, 2008; ZU; FREDENBALL; DOUGLAS, 2008).

Outro o fator critico existente é a necessidade do comprometimento da alta direcéo e
de pessoas-chave, pois a implementacdo da metodologia deve ser fortemente sustentada para
enfrentar a resisténcia que pode ser verificada pelos preconceitos pessoais e atitudes ja
enraizadas nas organizagdes (CARVALHO; HO; PINTO, 2007; MACCARTY; FISHER,
2007; REBELATO; OLIVEIRA, 2006; KUMAR et al., 2008a; HO; CHANG; WANG, 2008).

Segundo Kwak e Anbari (2006), o sucesso da implementacdo do Seis Sigma necessita

de quatro elementos chave: (i) dedicacéo e contribui¢éo da alta geréncia, que envolve recursos
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como tempo, dinheiro e esforcos; (ii) selecdo, revisdo e planejamento dos projetos para
maximizar os beneficios da organizacdo e visdo orientada ao cliente; (iii) estimulo dos
colaboradores através de planos de comunicacdo e planos motivacionais, veiculando os
resultados do Seis Sigma, incluindo sucessos, obstaculos e desafios; (iv) treinamento e
educacdo orientados a promover o entendimento das ferramentas e técnicas do Seis Sigma.

Santos e Martins (2008) afirmam que a preparacdo para implantagdo de programas da
metodologia Seis Sigma requer que a equipe envolvida esteja preparada com relacdo a
fundamentacdo conceitual sobre estatistica, extracdo de informacg6es Uteis com base em dados
qualitativos, conhecimentos sobre dindmicas de processos, dentre outros. A capacitacdo e
especializacdo de pessoas para aplicacdo do Seis Sigma também é considerado um dos fatores
criticos ao sucesso para o desempenho da metodologia.

Para Chakravorty (2009), apesar da imensa popularidade e disseminacdo da
metodologia Seis Sigma, h& uma preocupagdo crescente das inddstrias, referente as falhas de
alguns programas Seis Sigma. Uma razéo pela qual muitos dos programas de implementacéo
da metodologia falham é a indisponibilidade de um modelo para implementacdo do Programa
Seis Sigma, detalhando a sequéncia dos elementos e atividades do Seis Sigma.

O Quadro 3 contém o modelo de implementacdo de programas da metodologia Seis
Sigma, proposto por Chakravorty (2009), de modo a minimizar as variacfes e desperdicios
dessa implantagéo.

[%2]
S o 1 | Andlise estratégica com foco no cliente / direcionamento de mercado.
38
% g 2 Estabelecimento de time multifuncional de alto nivel para direcionar as iniciativas de
j . -
7.3 melhorias.
[<5]
c e .
é e 3 | Identificacdo de todas as ferramentas de melhoria.
» L
— O
[&] - . ~ . .
o ' 4 | Mapeamento de processo com priorizagdo de oportunidades de melhoria.
8
= 5 | Elaboragdo de um plano detalhado para os times de melhoria e sua implementacéo.
+~ L
n C
o D
(720 =4 . ~ , ~ .~
'S 6 | Formalizacdo através de documentacao e revisao.
a

Quadro 3 — Passos para Implementacédo do Programa da Metodologia Seis Sigma
Fonte: Adaptado de Chakravorty (2009)

Desse modo, foram citados alguns pontos criticos ao sucesso da metodologia Seis
Sigma. Cabe mencionar que igualmente importante é a verificacdo da interacdo do Seis Sigma

com outras metodologias de qualidade.
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2.5 Interacdo do Seis Sigma com outras Metodologias de Qualidade

A maioria das organizacGes que possuem programas da metodologia Seis Sigma
implementados conta com outros programas de qualidade que deram embasamento a
implementacdo da metodologia. Segundo Carvalho, Ho e Pinto (2007), através de pesquisa
realizada com empresas brasileiras que possuem programas de metodologia Seis Sigma
implementados, 67,4% contam com associacdo de trés ou mais abordagens da qualidade
(restritas a 1SO 9001, ISO 14001 e Gerenciamento da Qualidade Total - TQM), sendo que
87% das mesmas apontam, como motivador principal a implementacdo, a melhoria da
qualidade e produtividade.

Programas de qualidade como o TQM, o Seis Sigma, os CCQs e a 1SO-9001 séo
semelhantes em objetivos, pois buscam melhoria continua para 0s processos, apesar de
possuirem procedimentos metodoldgicos diferentes. Ainda que semelhantes, € natural que
cada programa de qualidade apresente lacunas. Nesse sentido, é perfeitamente possivel atuar
com esses diferentes programas de qualidade conjuntamente, obtendo resultados otimizados,
sendo que as caracteristicas diferenciadas dos programas podem vir a completar as lacunas
existentes em cada programa (REBELATO; OLIVEIRA, 2006; KUMAR et al, 2008b;
KUMAR et al., 2008a). As relacOes entre a ISO 9001, o TQM e o Seis Sigma representam um
aspecto proeminente para as organizagcfes, visto que, em vérias empresas, esses modelos
coexistem e podem apresentar caracteristicas sinérgicas (PINTO; CARVALHO; HO, 2006).

Hammer (apud PINTO; CARVALHO; HO, 2006) afirma que os programas de
melhoria devem estar integrados, pois a implantacdo e manutencao de forma isolada dissipam
recursos humanos e financeiros, sendo que a integragédo dos mesmos contribui para a melhoria
da competitividade das organizac¢des (PALACIOS apud CARBALLIDO; TOVAR, 2008).

Schroeder et al. (2008) afirmam que a filosofia, ferramentas e técnicas da metodologia
Seis Sigma s@o notavelmente similares a maioria das abordagens de gerenciamento de
qualidade. Os autores afirmam que o CCQ e o Seis Sigma possuem a mesma forma e estrutura
paralela. Entretanto, pelo fato da proposicdo dos projetos CCQs partirem dos funcionérios,
algumas organizag6es experimentaram falhas na implementacéo devido a baixa autoridade e
poder dos funcionarios para implementar suas ideias (MOHRMAN; LAWLER apud
SCHROEDER et al., 2008).

Ambas as metodologias, CCQ e Seis Sigma, apresentam em sua estrutura a realizagédo

de projetos em times. Linderman, Schroeder e Choo (2006) salientam que os trabalhos
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realizados em times de melhoria de qualidade s&o fundamentais porque os resultados sé&o
significativamente melhores em comparacéo a trabalhos realizados individualmente.

Brun (2010) considera que 0s conceitos principais que constituem a base da
abordagem do TQM sdo primordiais na metodologia Seis Sigma. As praticas do Seis Sigma e
do TQM atuam de maneira conjunta para melhorar a performance de qualidade e do negdcio
(ZU; FREDENBALL; DOUGLAS, 2008).

Klefsjo, Wiklund e Edgeman (2001) citam que os valores organizacionais refletem-se
nas suas praticas. Logo, ndo adianta proclamar algo como lema se este ndo é colocado em
pratica. Valores que devem fazer parte da estrutura organizacional devem ser implantados
através da utilizacdo adequada de metodologias que permitam esse feito. Para construir ou
transformar a cultura de uma organizacdo, & necessario identificar os valores que séo
desejados. Em seguida, devem-se escolher metodologias de apoio a esses valores e,

finalmente, as ferramentas para apoiar a metodologia.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos. Para que se tenha uma
melhor compreensédo, faz-se necessario realizar a apresentacdo da empresa e das etapas

aplicadas a este trabalho.

3.1 Apresentacéo da Empresa

Em 1934, em Porto Alegre, a empresa estudada foi fundada como negdcio dedicado a
consertar refrigeradores comerciais. Apos alguns anos de trabalho, seu mercado foi ampliado
e passou a fabricar refrigeradores domesticos. Em 1950, tornou-se fabrica de producéo seriada
responsavel pela producéo do primeiro aparelho condicionador de ar da América Latina. Em
1984, uniu-se a um grupo norte-americano, lider mundial em condicionamento de ar,
agregando muito potencial tecnologico a partir de entdo. Atualmente, a linha de produtos da
empresa conta com extensa faixa de equipamentos condicionadores de ar de varias
capacidades, desde aparelhos residenciais de 7.500 BTU’s, até aparelhos de alta capacidade,

geradores de toneladas de refrigeragéo.
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A unidade fabril em questdo tem um numero de funcionérios oscilante, assim como a
guantidade de aparelhos produzidos. Essa caracteristica € marcada pela forte e bem definida
sazonalidade de vendas.

Pode-se caracterizar a area de operagdes como complexa, em virtude de alto volume
de producdo em alta temporada e pela grande variedade de produtos produzidos (centenas de
modelos de aparelhos com especifica¢Oes diferenciadas).

Os processos de melhoria, além dos processos normalmente conduzidos por setores
com estas responsabilidades, sdo conduzidos e efetivados através dos projetos CCQ com a
participacdo dos funciondrios diretos. A participacdo dos colaboradores é estimulada através
de prémios e a avaliagdo dos projetos tem foco na obtencdo de retorno financeiro, de

qualidade de produto e processo, ergonomia e seguranca do trabalho.

3.2 Etapas do Trabalho

Inicialmente, foi realizado o levantamento e a anélise de referencial tedrico, referentes
as experiéncias em implementacg&o e sustentacdo da estratégia de desenvolvimento de projetos
Seis Sigma nas organizac6es. Foram analisadas informacdes referentes aos fatores criticos de
sucesso e melhores modelos de implementacdo da condugdo da metodologia Seis Sigma na
pratica.

A segunda etapa abrange a definicdo do projeto-piloto a ser analisado, momento em
gue é importante que o problema escolhido tenha alto impacto na qualidade. O projeto piloto
Seis Sigma selecionado objetivou determinar a solucdo de choque do conjunto de ventilacao
do aparelho ‘A’.

A terceira etapa prevé a definicdo do grupo de trabalho. Nessa etapa, a escolha do
grupo foi orientada de modo a abranger integrantes com experiéncia na utilizacdo de
programas CCQ para melhoria e correcdo de processo e produto. A quarta etapa do trabalho
contempla o desenvolvimento do projeto Seis Sigma para corrigir o problema verificado. Na
quinta etapa, é realizada a analise critica comparativa da metodologia CCQ (com base na
metodologia ja estabelecida na empresa), com a metodologia Seis Sigma aplicada no projeto
piloto. Séo verificadas, analisadas e listadas, através de método comparativo, as dificuldades,
oportunidades e vantagens observadas em cada metodologia. E importante salientar que a
metodologia de conducdo de trabalhos CCQ ja estabelecida na empresa est4 descrita no artigo
de Hommerding e Caten (2011). Na sexta etapa, € descrito o futuro do Seis Sigma na
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organizacao. A sétima etapa, por fim, contempla a verificacdo das conclusées observadas no
confronto das metodologias.

4 COMPARACAO DE PROJETO CCQS COM A METODOLOGIA SEIS SIGMA

A empresa analisada apresenta estrutura consolidada de projetos por CCQs nao
possuindo afinidade direta com o Seis Sigma, a ndo ser pela utilizacdo de algumas poucas
ferramentas da qualidade similares. Os projetos CCQs desenvolvidos apresentam resultados
que apontam para um desempenho eficaz da ferramenta. Os ganhos financeiros mensurados
para os periodos de 2008 a 2009 podem ser verificados na Tabela 1. O percentual de
participacdo representa o nimero de projetos com foco na érea, por exemplo, foco financeiro,

dividido pelo nimero total de projetos no ano verificado.

Tabela 1 — Ganhos Financeiros Obtidos com Projetos CCQ em 2008 e 2009 com Percentual de
Participacao de Projetos com Foco em Ganho Financeiro

. . . Ganhos Financeiros em Projetos com Foco
Ano Percentual de Projetos com Foco Financeiro J

Financeiro
2008 6% R$ 573.113,29
2009 10,32% R$ 376.219,13

Fonte: Adaptado de Hommerding e Caten (2011)

Na Tabela 2, apresentam-se os resultados dos ganhos de 2008 e 2009 obtidos com

projetos CCQs de acordo com o tipo de foco de aplicacao.

Tabela 2 — Ganhos Obtidos com Projetos CCQ em 2008 e 2009 e Percentual de Participacéo de Acordo
com o Tipo de Foco de Aplicacdo

Percentual de Ganhoem  Percentual Percentual de Ganho em Percentual

Foco de Aplicacéo 2008 de Projetos 2009 de Projetos
Comparado com 2007 em 2008 Comparado com 2008 em 2009
Meio-Ambiente, Aumento de 1,3% no Aumento de 1,9% no
Saude e programa de avaliagdo de 35,59% programa de avaliacdo de 29,48%
Segurancga desempenho MASS desempenho MASS
. Reducdo de 25,78% de Reducdo de 9,38% de
Qualidade falhas de campo. 13,63% falhas de campo. 13,93%

— — 5
Satlsfagao de Sem resultado. (medicéo 5,74% Aumento de 0~,72 % em 6.28%
Clientes efetuada de 2 em 2 anos). 2009, em relacdo a 2007.
Satisfacdo Interna Aumento de 1% 37,32% Aumento de 1% 38%
Sistema de Sistema de Gestdo 0 Sistema de Gestéo 0
Qualidade consolidado 1,73% consolidado 1,99%

Fonte: Adaptado de Hommerding e Caten (2011)
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Foram verificados ganhos qualitativos proporcionados pelo programa que séo,
segundo pesquisa realizada entre os funcionarios participantes dos grupos, as possibilidades
de ascenséo profissional (16 colaboradores participantes do CCQ foram promovidos em 2009)
e de atuar em melhoria do ambiente de trabalho.

E importante salientar que, além da metodologia CCQ utilizada, forte contribuinte
para a obtengéo dos resultados dos indicadores apresentados nas Tabelas 1 e 2, os resultados
também se devem ao trabalho coexistente dos setores responsaveis.

Apesar dos resultados positivos em todos os quesitos verificados, sdo visiveis alguns
pontos merecedores de ajustes. Através da analise desses pontos, verificou-se que as falhas
podem ser evitadas através da utilizacdo da metodologia Seis Sigma. Os pontos analisados

serdo verificados no decorrer deste trabalho.

4.1 Definicdo do Projeto-piloto a ser Analisado

A adequada selecdo de projetos é fundamental para a obtencdo de sucesso. Logo, é
necessaria a correta priorizacdo para alocar os recursos de forma acertada, pois a escolha
inadequada de projetos pode gerar gastos desnecessarios (recursos financeiros, humanos,
entre outros) direcionando esfor¢o a obtencédo de resultados ndo alinhados com a estratégia da
empresa (KWAK; ANBARI, 2006; GONCALVES; MUSETTI, 2008; FERNANDES;
TURRIONI, 2007).

E preciso, também, conhecer o que é critico para a qualidade, bem como confrontar
caracteristicas a serem trabalhadas com o resultado objetivado (alinhamento com a estratégia
do negdcio, foco no cliente, retorno financeiro) e com a observancia de fatores importantes de
exequibilidade do projeto (viabilidade por complexidade, proporgdo com recursos
disponiveis, possibilidade de conhecimento de causas e mensurabilidade dos problemas)
(FERNANDES; TURRIONI, 2007).

A escolha do projeto-piloto, objeto deste trabalho, foi focada em falhas decorrentes
das condig¢des normais de manufatura de um aparelho denominado aparelho *A’, considerado
o foco de vendas e o diferencial competitivo entre os demais concorrentes. O aparelho ‘A’,
dentre os dez principais tipos de produtos produzidos, € considerado como prioritario na
conducdo de quaisquer tipos de acdes de correcdo e melhoria, além de representar,

igualmente, o aparelho que mais falha em campo. A Tabela 3 ilustra 0 nimero de falhas de
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campo por aparelho ocorridas durante o ano de 2008 (janeiro — dezembro), periodo em que se
pode verificar que o ‘Aparelho A’ apresentou 0 maior nimero de falhas.

Tabela 3 — Numero de Falhas por Aparelho no Ano de 2008

Priorizacéo Aparelho N2 de Falhas
1 Aparelho A 1.678
2 Aparelho B 988
3 Aparelho C 809
4 Aparelho D 752
5 Aparelho E 74
6 Aparelho F 59
7 Aparelho G 54
8 Aparelho H 30
9 Aparelho | 13
10 Aparelho J 6

Fonte: Adaptado de indicadores Falhas de Campo (2008)

Desse modo, o projeto-piltoto foi selecionado através do critério de selecdo de produto

com mais alto numero de falhas. A etapa seguinte prevé a definicdo do time de trabalho.

4.2 Definicdo do Time de Trabalho

Para selecdo do time, optou-se pela equipe de conducdo de trabalhos CCQs com
experiéncia histérica de bons resultados obtidos. O grupo selecionado para realizagdo do
projeto piloto foi premiado, nos ultimos anos, pelos melhores projetos, com retornos mais
relevantes. Optou-se por um time experiente dentro do contexto de desenvolvimentos de
trabalhos via CCQs pela possibilidade de obter relatos fiéis quanto ao confronto de
metodologias CCQs amplamente conhecida, com a metodologia Seis Sigma utilizada de
forma experimental. O grupo ndo tem familiaridade com a metodologia Seis Sigma, sendo
que todos os componentes do grupo atuam diretamente na manufatura do aparelho em questéo
como colaboradores responsaveis pela montagem do aparelho.

A equipe da empresa definida para a realizacdo do projeto-piloto ndo contempla a
estruturacdo de responsabilidades escalonadas por belts, definida para a realizacdo dos
projetos (ANTONY, 2007). Para que o trabalho pudesse transcorrer normalmente, as
responsabilidades foram definidas e assumidas por integrantes do grupo CCQ, sendo que a
estruturacdo do grupo de CCQ prevé uma pessoa para efetuar a gestdo do grupo como lider. A
orientacdo do uso da metodologia Seis Sigma foi executada pelo autor do artigo que ja

conhecia previamente a metodologia, sendo ele também funcionario da organizacéo.
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4.3 Desenvolvimento do Projeto Seis-Sigma

O trabalho foi desenvolvido pelo grupo, seguindo as etapas do DMAIC para condugao
de projetos Seis Sigma (KWAK e ANBARI, 2006). O grupo de trabalho, apesar de néo estar
habituado com as ferramentas componentes da metodologia, apresentou 6tima absor¢do do
conhecimento necessario para execucdo do projeto, além de demonstrar muita motivagdo com
a possibilidade de tornarem seus préximos projetos CCQs mais robustos.

A necessidade de conhecimentos estatisticos para sustentar a exequibilidade dos
projetos (SANTOS; MARTINS, 2008) foi provida pelo orientador do projeto. O
embasamento necessario para a compreensao das ferramentas utilizadas foi tema de estudo de
cada componente do grupo. Novamente, a dedicagdo e motivacdo do grupo em buscar 0
aprofundamento foram essenciais, uma vez que ndo estava no escopo do trabalho solicitar a
organizacdo a concessdo de periodos de trabalho normal de seus colaboradores para o
desenvolvimento de treinamentos.

Desse modo, o trabalho decorreu normalmente, sem impactos negativos e frustragdes.
Pelo contrario, tornou-se estimulo aos componentes do grupo-piloto a buscarem
aperfeicoamento de seus conhecimentos, além de o projeto representar incentivo aos demais
grupos de CCQs na busca da melhoria continua na metodologia CCQ atualmente existente e

amplamente utilizada na organizacao.

4.4 Estudo Comparativo Seis Sigma vs CCQs

O diferencial entre os desempenhos verificados na aplicacdo de projetos conduzidos
através das metodologias CCQ vs Seis Sigma pode ser verificado no Quadro 4 que apresenta

um comparativo das duas metodologias.
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CCQ Seis Sigma
Proposi¢éo do O projeto é submetido pelo colaborador | O Project Charter é desenvolvido pelo
Projeto lider do grupo CCQ. O gestor da area | departamento da qualidade e abrange
analisa a viabilidade e exequibilidade do | caracteristicas fundamentais do projeto,
projeto, retornando ao grupo com | com formacdo de equipe para analise de
aprovacdo que libera o inicio dos | aprovacdo. Etapa Define.
trabalhos, ou, reprovacdo. O gestor é o | No caso analisado, a aprovacdo do projeto
Gnico responsavel pelo bloqueio do | passou por varias pessoas, corresponsaveis
,9 trabalho caso verifique a inviabilidade | pela confiabilidade e singularidade do
E do mesmo, ou, casos de duplicidade, ou | projeto.
s plagio de projetos.
g Identificacdo do | Agrupamento de caracteristicas | Reunido de caracteristicas e informagdes
% Problema / importantes do problema através de | importantes para embasar a tomada de
< | Coleta de dados | coleta de dados. decisdo. Utilizacdo de ferramentas
i robustas, como Projetos de Experimentos,
que suportem a eficacia das acoes a serem
implementadas. Etapas Define, Measure e
Analyze. O resultado das etapas concluidas
no estudo de caso proporcionou a
confiabilidade da eficAcia da acdo de
correcao proposta, viabilizando a alteracao
de ferramental necesséria.
o Planejamento Reunido efetuada entre os componentes | O plano de acBes de correcdo tornou-se
<L | de AgDes de da equipe de trabalho para tomada da | mera formalidade das certezas verificadas
8" Corregéo / decisdo de qual acdo aparenta ser mais | nas etapas anteriores. Etapa Improve
8 Melhoria apropriada, com definicdo de plano de | concluida.
X acdo, com responsaveis e prazos de
W execucao.
Verificagdode | O trabalho ¢é fechado com a | O acompanhamento de eficacia foi
Eficacia / apresentacdo do projeto ao grupo de | previsto e realizado pelo orientador do
Controle de avaliacdo de desempenho. Dados sdo | grupo de trabalho, tal como formalizado
Desempenho / controlados informalmente pelos | no project charter. O problema em
< Manutencdo colaboradores da equipe de projeto. O | questdo foi isolado e ndo apresentou
S.): dos Sistemas acompanhamento de eficdcia ndo é | reincidéncia.
O | Propostos monitorado e tende a perder-se. Periodo de acompanhamento: doze meses.
L Etapa Control concluida.
O Projeto-piloto aplicado representou
redugdo de R$ 217.000,00 / ano em
despesas com retrabalhos internos e
despesas com garantia de produto.

Quadro 4 — Quadro Comparativo do Uso das Metodologias Seis Sigma e CCQs
Fonte: Elaborado pelo autor

Alguns pontos positivos da metodologia Seis Sigma, apurados no confronto das
metodologias Seis Sigma em relacao aos projetos CCQs, devem ser citados:

Na etapa Define, o Project Charter proporcionou a visualizacdo de forma mais
acertada da submissdo de analise de viabilidade do projeto. Como a emisséo e aceitacdo do
projeto CCQ traz retornos financeiros aos colaboradores, a fidelidade dos dados contidos na
submisséo do projeto € muito importante para filtrar eventuais desvios da realidade.

As ferramentas estatisticas utilizadas nas etapas Measure e Analyze, no decorrer do
projeto Seis Sigma, retrataram a visualizagdo perfeita das condigdes do processo, antes e
depois da alteracdo proposta, isolando a condigdo indesejada de medio grau de confianca da

eficacia na tomada de acgéo, caracteristica da metodologia CCQ.
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Antes mesmo de efetivar as alteragcdes propostas no Plano de acdo, na etapa Improve,
ja era possivel identificar o sucesso do trabalho no atendimento dos objetivos relacionados.
Essa possibilidade, em alguns casos, pode significar protecdo de grandes transtornos ao evitar
alteracdes definitivas, que ndo podem ser retornadas em casos de insucesso.

Na etapa Control, a organiza¢do possui um sistema confidvel de controle de falhas,
tanto na linha de montagem (dispositivos diversos de medi¢do e monitoramento, em toda a
extensdo do processamento do produto), quanto no controle de incidéncia de falhas no cliente.
Devido a esse fator, pode-se considerar que dados de monitoramento estdo disponiveis a
qualquer momento, possibilitando o controle de eficacia, tanto em projetos Seis Sigma,
guanto em projetos CCQs.

O desafio da realizacdo do trabalho pelo grupo, sem recursos disponiveis para
treinamento especifico abordando as ferramentas do Seis Sigma, foi superado pela motivagédo
individual dos componentes. Esse fato pode ser atribuido ao campo fértil de experimento
proporcionado pelo desenvolvimento prévio e experiéncia na condugéo de projetos tipo CCQ.
Todos os envolvidos do grupo estavam avidos em absorver novos conhecimentos e em poder
utiliza-los em seus proximos projetos CCQ. Ao questionad-los sobre a nova experiéncia,
fatores como confiabilidade nos resultados, previamente a tomada de agéo, possibilidade de

mensuragao de ganhos e robustez foram mencionados.

4.5 O Futuro da Metodologia Seis Sigma na Organizagao

O inicio da utilizacdo de ferramentas mais robustas para desenvolvimento de projetos,
os trabalhos efetuados pelos representantes do departamento de qualidade e a necessidade da
empresa em continuar sendo um referencial de produto de confiabilidade e qualidade no
mercado chama a atengdo da alta direcdo (diretor e superintendente) que visualizou a
oportunidade de trazer a metodologia Seis Sigma para mais préximo do ambiente atual.
Foram verificadas a maturidade da organizacdo e a possibilidade de ado¢do da metodologia
Seis Sigma atualmente em andlise de adocdo. Enquanto a metodologia Seis Sigma néo é
adotada, foi solicitado ao gestor dos trabalhos CCQs buscar a adogdo de ferramentas
especificas da metodologia Seis Sigma para reforcar os projetos CCQs atualmente vigentes,
ou a serem desenvolvidos.

Além da possibilidade de proporcionar melhorias na metodologia CCQ, atualmente

madura, a organizagcdo demonstra a necessidade da disponibilidade de ferramentas mais
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robustas para conduzir projetos de maiores complexidades, ou seja, projetos definidos pelo
departamento da qualidade focados na corregéo de falhas cronicas de campo.

Verifica-se, portanto, no futuro da organizacéo, a utilizagdo de ambas as metodologias:
CCQs para projetos de baixa e media complexidade e implementacdo de Seis Sigma para

projetos de complexidades mais altas (problemas de campo).

5 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi comparar a metodologia CCQ (Circulos de Controle de
Qualidade) com a metodologia Seis Sigma através da aplicacdo de um projeto piloto Seis
Sigma em uma empresa multinacional com unidade fabril do Brasil. O resultado foi positivo,
pois foi possivel verificar uma proximidade das metodologias, tanto de ferramentas utilizadas,
quanto em relacdo a estruturacdo de trabalho no formato de ciclo de resolucdo de problemas
utilizado nos CCQs e o DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve — Control) do Seis
Sigma.

Outrossim, é possivel dizer que foram verificadas vantagens dos projetos Seis Sigma,
em relacdo aos projetos CCQ nos quesitos de mapeamento do projeto, submissdo e
organizacdo do trabalho. A submissdo do projeto, através do Project Charter, apresenta
melhores resultados na protecdo da organizacao de projetos pouco representativos e de plagio
de projetos. A sistemética da organizacdo das informacGes e as ferramentas estatisticas do
Seis Sigma possibilitam conducdo e resolucdo precisa de projetos complexos. A condicdo
incdbmoda de ‘tentativa-e-erro’, verificada nas acGes corretivas propostas em alguns projetos
CCQ de media e alta complexidade, é minimizada. Como desvantagem da metodologia Seis
Sigma, em relagdo aos CCQs, verifica-se a viabilidade de utilizacdo de projetos CCQs em
projetos de baixa e média complexidades; reduzindo, portanto, o consumo de recursos
importantes a organizacéo.

O CCQ, por sua vez, representa pontos positivos na agilidade de conducéo de projetos
de baixa e média complexidade. Ainda, € importante citar o incentivo a motivagdo e
integracdo dos colaboradores com a organizagdo, caracteristicas estas alcancadas com a
adocdo do CCQ. Como desvantagem do CCQ em relacdo ao Seis Sigma, verificou-se a
ineficiéncia nos resultados obtidos com o uso da metodologia CCQ em projetos de alta

complexidade, em soma a fragilidade da metodologia na aprovacao de projetos submetidos.
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A implementagdo de um projeto piloto da metodologia Seis Sigma na empresa foi
facilitada pela consolidacdo da sistematica de condugdo de projetos CCQ e a familiaridade
dos colaboradores na utilizacdo de seu formato. Portanto, seria esperado que, nesta
organizacdo, a adocao da metodologia Seis Sigma em conjunto com os CCQs seria viavel por
prover melhorias na estruturacdo dos projetos CCQs, além de possibilitar a resolucdo de
problemas de alta complexidade ndo contemplados pelos CCQs.

Projetos de baixa complexidade sdo conduzidos na organizacdo através dos CCQs,
cumprindo a intencédo original do CCQ, que é melhorar as condi¢Ges e ambiente de trabalho,
além de envolver e estimular o colaborador a participacdo. Em projetos de baixa
complexidade, o CCQ cumpre sua fungéo com eficiéncia.

A eficiéncia do CCQ na conducdo de projetos de baixa e média complexidades
sustenta a permanéncia do programa CCQ na organizacdo. Partindo-se dessa premissa,
sugere-se a adogdo de algumas boas préaticas da metodologia Seis Sigma para corrigir falhas
na submissdo e aprovacdo dos projetos, visto que é usual a apresentacdo de temas duplicados
e de baixa importancia, com a unica finalidade da obtencdo dos incentivos financeiros que a
organizagdo proporciona aos participantes.

A existéncia de problemas de alta complexidade, crénicos e de grande impacto aos
quais a organizagdo estd permanentemente suscetivel, somados a auséncia de uma
metodologia eficaz para correcéo dessas falhas, aponta para a necessidade da implantagdo da

metodologia Seis Sigma, a fim de resolver os problemas de alta complexidade da organizacao.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta, inicialmente, as conclusdes desta dissertacdo, e, na sequéncia,
sdo apresentadas sugestdes para pesquisas futuras.

O objetivo desta dissertacdo foi a analise da metodologia CCQ contemplando dois
artigos. O objetivo do primeiro artigo foi verificar resultados que justifiquem, ou néo, a
continuidade da utilizagdo da metodologia CCQ em uma empresa multinacional com unidade
fabril no Brasil. O segundo artigo objetivou comparar a metodologia CCQ com a metodologia
Seis Sigma através da aplicacdo de um projeto piloto Seis Sigma nesta mesma empresa.

O primeiro artigo, intitulado “Utilizagcdo da metodologia de projetos em grupo tipo
CCQ (Circulos de Controle de Qualidade) para solucdo de problemas em uma industria
multinacional com unidade fabril no Brasil”, possibilitou a andlise organizada do
procedimento de conducéo dos trabalhos CCQs, com apuracgédo de seus resultados, no qual se
verificou a eficacia do programa, por meio dos resultados positivos dos indicadores de
desempenho (ganhos financeiros, de meio-ambiente, salde e seguranca, de qualidade de
produto, de satisfacdo de clientes, ganhos do sistema de qualidade e ganhos qualitativos). As
consideracOes de metodologia ultrapassada, citadas na literatura, ndo foram obstaculo ao
sucesso do programa na empresa. Apesar do desempenho positivo, foram identificados pontos
falhos que séo: (i) sistema de bonificacdo inadequado, permitindo projetos redundantes e néo
importantes para a empresa; e (ii) dificuldade, ou incapacidade, de prover as ferramentas
necessarias para a conducdo de projetos de complexidades mais altas. Conclui-se, entdo, que
os resultados positivos justificam a permanéncia do programa CCQ na empresa analisada.

No segundo artigo, denominado “Estudo Comparativo entre Projetos CCQs (Circulos
de Controle de Qualidade) com a Metodologia Seis Sigma em uma industria multinacional
com unidade fabril no Brasil”, foram comparadas as aplicagdes da metodologia de CCQ,
atualmente implementada na empresa, com um projeto-piloto Seis Sigma. A andlise permitiu
identificar caracteristicas dos projetos Seis Sigma que podem ser incorporadas a metodologia
CCQ, tais como quesitos de submissdo e organizacdo dos projetos, podendo minimizar ou até
conter problemas de aprovacdo de projetos redundantes e sem nenhum retorno. Também foi
possivel constatar a eficAcia da metodologia Seis Sigma, através de suas ferramentas
estatisticas, na resolugdo de projetos complexos. Verifica-se que o CCQ apresenta maior
agilidade na resolucdo de problemas de baixa e média complexidade. Os resultados sugerem a

continuidade do uso da metodologia CCQ na empresa analisada para resolucao de problemas
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de baixa e média complexidades, com adocéo de pequenos ajustes fornecidos pela anélise da
metodologia Seis Sigma, além da adogdo do uso conjunto da metodologia Seis Sigma para
conducéo de projetos de resolucdo de problemas complexos.

Os estudos descritos nos artigos apresentados nesta dissertacdo permitiram cumprir
com sucesso 0s objetivos inicialmente propostos.

Sugere-se, apds a conclusdo desta dissertacdo, a analise conjunta de desempenho de
ambas as metodologias CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) e Seis Sigma

implementadas, integralmente, em uma mesma empresa.
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