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RESUMO

A capacidade de melhorar os processos tem sido considerada como fator
imprescindivel para a competitividade das empresas. Contudo, as atividades de melhoria néo
ocorrem espontaneamente, € necessario que as pessoas envolvidas estejam capacitadas,
possuam conhecimentos e habilidades, além de dominio sobre técnicas e métodos. Dessa
maneira, a empresa precisa investir em capacitacdo, treinamento, possibilitar que as pessoas
envolvidas dediquem tempo para as ages de melhoria e apoiar com recursos financeiros e
organizacionais. Esse investimento sera direcionado para realizar projetos de melhoria, mas,
no entanto, como verificar se os esforgos estdo sendo utilizados de maneira eficaz? Para isso,
€ necessario mensurar os esforcos alocados para a realizacdo das atividades e comparar com
os resultados obtidos. A importancia deste estudo é dada por sua contribuicdo para a
avaliacdo de projetos de melhoria. Além disso, o tema pesquisado tem relevancia,
considerando a escassez de trabalhos que analisam os fatores envolvidos para a realizacdo de
acOes de melhoria, os quantificam e comparam com os resultados obtidos. Tem-se como base
para essa investigacdo as descri¢cbes encontradas na literatura, que apresentam os esforgcos
envolvidos para a realizacdo da melhoria e 0s possiveis resultados. Para essa investigacao
foram analisadas abordagens como Gestdo da Qualidade Total, Kaizen e Seis Sigma,
identificando os esforcos que cada uma julga necessario para realizacdo da melhoria e 0s
resultados esperados com as mesmas. Com base nessas informacbes foi criada uma
ferramenta estruturada para auxiliar na mensuracéo e caracterizagdo dos projetos de melhoria.
Para a utilizacdo da ferramenta sdo necessérios procedimentos de coleta e anélise de dados
referentes aos esforcos utilizados e aos resultados obtidos. Este trabalho foi desenvolvido com
estudo de maltiplos casos em quatro empresas de grande porte e que possuem a cultura da
melhoria disseminada na organizacao, isso € assegurado pela adocao de programas como
Producdo Enxuta e Seis Sigma. Foram analisados diferentes tipos de projetos de melhoria em
cada empresa. Constatou-se que foi possivel avaliar os projetos de melhoria utilizando a

ferramenta desenvolvida no trabalho, verificando a relagdo entre esforcos e resultados de cada
projeto.

Palavras-chaves: Melhoria da Producdo, Melhoria Continua, Producdo Enxuta, Seis Sigma e
Projetos de Melhoria.



ABSTRACT

The capacity to improve the processes has been considered as an important factor for the
companies’ competitiveness. However, the improvement activities don't happen
spontaneously, people involved must have knowledge and abilities, besides domain on
techniques and methods to achieve the improvement. Therefore, the company needs to invest
in training, to make possible that the people involved in improvement projects dedicate time,
and to support with financial and organizational resources. This investment will be applied to
accomplish improvement projects, but, however, how to verify if the efforts are being used in
an effective way? For that, it is necessary to measure the efforts allocated for the
accomplishment of the activities and to compare with the obtained results. The importance of
this study is its contribution for the evaluation of improvement projects. Besides, the theme
has relevance, considering the shortage of works that analyze the factors involved for the
accomplishment of improvement actions, quantify them and compare with the obtained
results. The bases for that investigation are the descriptions found in the literature, they
present the efforts involved for the improvement accomplishment and the possible results. For
the investigation, some approaches were analyzed, like Total Quality Management, Kaizen
and Six Sigma, identifying the efforts that each one judges necessary for the improvement and
to achieve results. All these information helped to create a structured tool to measure and to
characterize the improvement projects. To use the tool are necessary some procedures, of
rising and analysis data related to the projects’ efforts and results. This work was developed
using multiple cases study, were investigated four companies, which have improvement
culture disseminated, guaranteed by the use of programs like Lean Production and Six Sigma,
allowing an analysis of different improvement project types. It was verified that utilizing the
tool developed in this research was possible to evaluate the improvement projects, verifying

the relation between efforts and results.

Key words: Production Improvement, Continuous Improvement, Lean Production, Six Sigma

and Improvement Projects.
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1 Introduc¢ao

Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM), Melhoria
Radical do Processo, Seis Sigma, kaizen € outras abordagens para a melhoria colocam énfase
na mudanga e na melhoria do processo e evidenciam o0 quanto esta Ultima é importante para
um ganho de desempenho. As abordagens variam desde aquelas que consideram que a
tendéncia da melhoria é ser pequena, confinada dentro de barreiras funcionais e focada na
melhoria do sistema existente, até abordagens que visam uma nova estruturacdo dos
processos. Porém todas as abordagens visam mudancas e ganhos no desempenho da

organizacao.

Para Harrington (1988), a melhoria é importante, pois, por muitos anos, 0s
empresarios tiveram objetivos limitados e relutavam em olhar para além das necessidades
imediatas, possiveis no momento. A tendéncia atual é que o produto que era suficientemente
bom ontem dificilmente se mantém como tal hoje, e amanha sera inadequado, sendo
necessario continuar a aperfeigoar, se o objetivo for se manter nos negécios.

Para que a melhoria se torne parte das atribui¢cbes normais da empresa, pode-se
introduzir abordagens e estas devem ser compreendidas, pois servem de guias para a
introducdo de conceitos, de politicas e de praticas, com o intuito de proporcionar caminhos
para que a melhoria ocorra na empresa. Esses caminhos geralmente sdo demarcados pela
necessidade do uso de ferramentas e técnicas para a realizacdo dessa atividade. A abordagem
pode apresentar politicas e praticas que tornam o aperfeicoamento um habito, algo que faz
parte das atribui¢cbes normais da empresa; pode ser utilizada, também, para criar uma estrutura
hierarquica e funcional para realizacdo da melhoria, ou mesmo auxiliar no desenvolvimento e

realizacdo de uma reestruturacao de processo.

As abordagens, em sua maioria, tratam a melhoria de forma ampla, desde acoes
pequenas, ou menores, até melhorias que necessitam de um maior investimento e tempo de
realizacdo, dentro da mesma abordagem. Como exemplos de abordagens para a melhoria,
tem-se 0 Seis Sigma e 0 Kaizen, que apresentam caracteristicas distintas entre os objetivos da

melhoria e suas formas de alavancagem.

Dentro de cada uma dessas abordagens, existem, ainda, diferentes estruturas de

realizacdo da melhoria, o que foi chamado, na dissertacdo, de projetos de melhoria. Os
15



projetos sdo caracterizados por terem aspectos particulares em relacdo a algumas variaveis,
como tempo de realizacao, nivel hierarquico das pessoas envolvidas, investimento necessario,
ferramentas e técnicas, entre outras. Essas varidveis influenciam os Resultados da melhoria,

que variam, dentro da abordagem, de um tipo de projeto para outro.

Como exemplo, pode-se citar que, para a abordagem Seis Sigma, existem duas
estruturas distintas de realizacdo da melhoria, sendo uma para reestruturacdo ou criacdo de
novos produtos e processos, o que se considera de maior amplitude de mudanca, e outra para
melhorias menos substanciais, ou de menor amplitude de mudanca, que seriam 0s projetos de
melhoria incremental do Seis Sigma. Essas diferentes estruturas da abordagem Seis Sigma, ou
seja, diferentes tipos de projetos de melhoria, possuem caracteristicas diferentes, mesmo
dentro de uma mesma abordagem.

Portanto, em cada abordagem pode haver diferentes tipos de projetos de
melhoria, que apresentam diferentes expectativas de resultados. Uma abordagem pode conter
apenas um ou varios tipos de projetos de melhoria, e os projetos ddo o direcionamento e a
organizacédo para que a mudanca ocorra.

Para que ocorra uma mudanga, de acordo com Juran (1995), é necessario que
alguém tenha uma idéia ou sugestdo de melhoria, a partir de “insights” individuais, com base
em relatérios de desempenho, em problemas detectados, entre outros. Essa idéia precisa,
entdo, ser analisada e uma pessoa ou equipe dentro da organizacdo decide implantar ou néo a
proposta. Apos a decisdo de implantacao, existe um esforco para tornar a idéia ou sugestao de

melhoria realizavel.

Esse esforco pode ser iniciado a partir do uso de um método para a resolucéo
dos problemas, com a utilizagdo de ferramentas ou técnicas e de uma estrutura para a
implantacdo, seja ela individual ou por equipe. Para a implantacdo, é necessario que as
pessoas estejam capacitadas ou treinadas para alcancar o nivel de mudanca desejado. Também
s80 necessarios investimentos, tempo para implantacdo, entre outros fatores que variam

principalmente de acordo com o impacto esperado do projeto de melhoria.

O foco deste trabalho é analisar e comparar diferentes projetos de melhoria,
tanto no contexto tedrico como no pratico. No contexto tedrico, os projetos estdo relacionados

com as abordagens para a melhoria, como cada abordagem pode possuir diferentes estruturas
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para realizacdo da mesma, ou seja, projetos de melhoria; analisando e comparando 0s projetos

pertencentes as abordagens, estas também serdo comparadas.

Os projetos sdo analisados em relacdo aos Meios de se alavancar um projeto de
melhoria dentro da empresa e aos Resultados obtidos ou esperados com a implantacdo do
projeto. Os Resultados podem ser esperados quando se avalia 0 projeto no contexto tedrico e
obtidos quando se avalia no contexto real. Utiliza-se Meio com o significado, na lingua
portuguesa, de “maneira, via por onde se chega a algum fim” e Resultado, com o significado
de “o que resultou ou resulta de alguma coisa; conseqiiéncia, efeito, produto; fim”
(MICHAELIS, 2007). Os Meios, portanto, sdo as acdes para a realizacdo dos projetos de

melhoria, e Resultados, os efeitos gerados como consequéncia das agdes.

Neste trabalho, os pontos acima mencionados (Meios e Resultados) sédo
divididos em niveis, utilizando-se uma escala de 1 a 5, o que permite a classificacdo dos
diferentes tipos de projetos de melhoria em relacdo aos Meios utilizados e aos Resultados
esperados ou obtidos. Por exemplo, um dos Meios levantados para por um projeto de
melhoria em acéo € o investimento financeiro no projeto, que pode variar desde um nivel de
investimento inexistente ou muito baixo (nivel 1 da escala), no qual as a¢cdes da melhoria ja
fariam parte das atribuigdes normais das pessoas envolvidas, até um nivel de investimento
muito alto (nivel 5 da escala), no qual os recursos utilizados para o projeto de melhoria
incluem a utilizacdo do tempo de pessoas internas a empresa, necessidade de contratacao
externa, compra e mudancas de equipamentos, investimento em tecnologia, entre outros. A
classificacdo das caracteristicas de um projeto em relagdo aos diferentes niveis de um Meio ou

Resultado possibilitam a melhor caracterizacdo do mesmo.

Em resumo, para a identificacdo e caracterizagdo dos diferentes tipos de
projetos tedricos, primeiramente é necessario que sejam revisadas e estudadas as diferentes
abordagens para a melhoria e como cada abordagem conduz seus projetos. Este estudo tem o
objetivo de identificar os principais elementos dos projetos, tanto em relagdo aos Meios para

realizagdo da melhoria quanto aos Resultados a serem obtidos com 0s mesmos.

Exemplos de Meios sdo: o investimento necessario, a extensdo e o tipo de
treinamento e os métodos utilizados. Também sdo observados como Meios, 0s cargos
hierarquicos de quem sugere a melhoria, de quem toma a decisdo de implanta-la e quais sdo
0s cargos hierdrquicos das pessoas, dentro da organizacdo, que realmente implantam a
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melhoria. Em relagcdo aos Resultados obtidos ou esperados do projeto, pode-se ressaltar o
nivel de mudanca e os impactos da mesma, sendo o nivel da mudanca o quanto a empresa, as
pessoas envolvidas e 0s processos tém que mudar para atender novas regras e padrdes devido
a acdo de melhoria. J& os impactos da mudanca sdo as alteracbes no de