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O trabalho pretende analisar o processo de institucionaliza¢do do programa seis
sigma em uma empresa automobilistica, localizada na regidao do ABC no Esta-
do de Sao Paulo. Temas recentes e polémicos nos estudos organizacionais bra-
sileiros, o movimento neo-institucionalista e os novos modelos de gestao da
qualidade serviram de base para esta pesquisa. Por se tratar de um projeto de
disserta¢do, o artigo apresenta os resultados obtidos depois da validagdo de um
instrumento de pesquisa junto a especialistas na implementacao da metodolo-
gia do seis sigma. Por meio da aplicacdo de uma triangulacao metodolégica,
composta por questionarios e entrevistas, foi possivel identificar o estagio de
institucionalizagdo do programa e concluir que a consolidacio deste ainda n3o
foi atingida. A validagdo do instrumento de pesquisa utilizado servird de apoio
as futuras pesquisas relacionadas a teoria institucional.

Seis sigma; Teoria institucional; Processos de institucionalizac¢do; Qualidade;
Indtstria automobilistica.

The present article intends to analyze the institutionalization process on the six
sigma program in the automobile company, located in ABC region at Sao Paulo
state. Being about dissertation project, the article presents the results gotten in
the validation of research instrument through answers by specialists in the six
sigma program implementation. By applying questionnaires and interviews it
was possible to identify the periods of institutionalization steps and to validate
a research instrument to be used in future research.

Six sigma; Institutional theory; Institutionalization process; Quality; Automo-
bile industry.
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A indtstria automobilistica é uma das atividades industriais de maior im-
portincia para a geracdo de inovacdes, de empregos e de renda no mundo. No
Brasil (IEDI, 2004; ANFAVEA, 2004), nio de outra forma, esse segmento com
87 anos de histoéria é responsavel por:

trabalho formal: 9o0.807 postos de empregos diretos;

investimentos em novas praticas e tecnologias de trabalho, que fizeram-no
obter um aumento de produtividade de 102% na tltima década, para uma
média de 35% do setor industrial brasileiro;

introdugio e difusao da inovagdo': 0,89% (P&D/Vendas), enquanto a média
nacional é de 0,64%;

aumento do valor adicionado em 40,5%, contra uma média nacional de 26%.

Esses niimeros mostram as grandes transformacoes que essa industria, ja
consolidada, estd passando nos Gltimos anos. Uma dessas grandes mudangas
ocorreu entre 1980 e 1990 com o movimento do gerenciamento da qualidade
total. Pressionadas pelos avancos gerenciais e tecnolégicos japoneses, as empre-
sas americanas adotaram medidas drasticas para recuperarem o tempo perdido
e, posteriormente, as difundiram para suas filiais no mundo.

Passado o salto de produtividade e aumento da satisfaco dos clientes na dé-
cada de 1990, essas empresas perceberam que a demanda por inovacdes foi re-
quisitada novamente, devido a pressdes sociais, econémicas, politicas ou tec-
nolégicas. A necessidade por um modelo mais sofisticado que o Total Quality
Management — TQM (versdo americana) ou Total Quality Control — QC (versdo ja-
ponesa) deu vida a uma nova proposta: o seis sigma, a partir de 1980 na Motorola.

Paralelamente a toda essa dindmica de mudangas e inovagdes, uma questao
organizacional precisa ser destacada: o processo de institucionalizagdo destes
modelos, ou seja, as forcas ambientais que os fizeram ser assimilados e perpe-
tuados dentro das estruturas organizacionais (ou n3o) durante décadas.

O presente trabalho sera aberto com a apresentac¢do da teoria institucional
na administragdo, suas vertentes, suas criticas e o processo de institucionaliza-
¢do. Na secdo 3, o tema serd a gestdo da qualidade e seus atuais modelos inten-
samente utilizados pela industria automobilistica — assunto tratado posterior-
mente. Na sec¢do 5, serdo demonstrados a metodologia e os resultados da pesquisa

1. Inovacdo, segundo Schumpeter (1982) nio se restringe a produtos e processos, mas envolve
novas formas de gestdo, novos mercados e novos insumos de produgao.
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que tiveram por objetivo, sob a luz da teoria institucional, construir e testar um
instrumento de pesquisa para analise do programa seis sigma numa empresa
do setor automobilistico, instalada na regido do ABC no Estado de Sdo Paulo. A
ultima sec¢do traz as consideracdes finais sobre os resultados e coloca a mensu-
racao de fendmenos organizacionais por meio da teoria institucional, uma op-
cdo empirica concreta e ndo apenas tedrica.

Apesar de Weber (1997) ter explorado as organizac¢des sob a dtica mecani-
cista, seus trabalhos dedicaram-se a demonstrar as rela¢bes entre os funcio-
narios e os escritérios. Entretanto, foram estudiosos das ciéncias sociais como
Merton, Selznick e Gouldner, entre 1940 e 1950, que identificaram reag¢des im-
previstas dos membros dessas entidades. March e Simon (1975, p. 65) alertaram
para o fato de que as estruturas desses trabalhos s3o bastante semelhantes.
Todos os estudos utilizaram como variavel independente alguma forma de con-
trole das atividades dos membros da organiza¢do. Como sustentaram os au-
tores, no modelo de Merton, o aprendizado disfuncional da organizagdo é tema-
chave, ou seja, seus membros fazem com que rea¢des proprias e determinadas
situa¢Oes se estendam a outras situacdes semelhantes, trazendo a¢des desejadas
ou nao pelas organizagdes. Esse processo de perpetuacao de acoes € o fio condu-
tor do que serd, posteriormente, explorado nos processos de institucionalizagao.

As mudancas na personalidade dos individuos integrantes dessas organiza-
¢Oes provém de fatores extrinsecos as proprias estruturas organizacionais. Isso
aconteceu, inicialmente, em parte por exigéncias de controle da dire¢do superior
sobre o comportamento dos seus membros, assegurando, conseqiientemente,
uma confiabilidade.

[...] normas primitivamente elaboradas para presidirem a persecu¢do dos obje-
tivos da organiza¢do adquirem um valor positivo proprio, independente daqueles
objetivos. Esse fenémeno é chamado de deslocamento de objetivos e ocorre sob
duas situagdes: através de uma atividade provocada por um estimulo condizente
ao fato e que, através de sucessivas situacdes parecidas e repeticoes do processo de
escolha, evoca-se uma gradual transferéncia de preferéncia, fazendo com que essa
passe a ndo ser mais o objeto final e sim uma atividade instrumental; ou através
de escolha de uma alternativa desejada que produza conseqiiéncias de valor posi-
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tivo, mesmo quando ndo gera resultados inicialmente previstos (fenémeno cha-
mado de reforco secundario). Nesse tltimo caso, a dindmica da organizag¢do pro-
duz conseqiiéncias para as pessoas e unidades, geradas pelas atividades que sdo
motivadas pela propria organiza¢io (MARCH; SIMON, 1975, p. 606).

Todos os mecanismos acima podem produzir rigidez de comportamento
dos participantes, diminuir as rela¢des personalizadas criando corporativismo, e
aumentar o grau em que os objetivos sdo percebidos como comuns a todos os
membros do grupo, ou seja, o relato acima da indicios das primeiras reflexdes
sobre a a¢3o e participa¢io dos individuos na cria¢gio de normas que moldario
a conduta organizacional. Por sua vez, esse mesmo grupo criard mecanismos de
prote¢do contra pressdes externas, dificultando a mudanca. Nesse contexto, os
principais agentes de mudanca tornam-se os membros da organizag¢do e n3o o
contrario, como apontavam os estudos anteriores a Escola de Rela¢gdes Humanas.

Ja no modelo de Selznick (1971), o destaque fica por conta da delegacdo de
autoridade. O trabalho do autor tenta mostrar a delegac3o de autoridade como
técnica de controle que pode gerar conseqiiéncias imprevistas. A delegacio au-
menta o grau de treinamento em assuntos especializados, gerando um aumen-
to da departamentaliza¢do que, por sua vez, procura reduzir a distincia entre os
objetivos da organizacdo e sua realizacdo. Esse mecanismo cria uma bifurcacio
de interesses entre esses departamentos, estimulados pelo treinamento espe-
cializado que a delegacdo produziu. Todo esse processo aumenta os custos de
substitui¢do do pessoal que, por sua vez, resulta em aumento acentuado da di-
ferenciacio entre os objetivos e as realiza¢des da empresa. Outro interessante
aspecto desse processo é que a bifurca¢io de interesses aumenta o conflito entre
subunidades da organizacio. Por esse motivo, o teor das decisdes tomadas pelas
organizagdes fica cada vez mais dependente de considerages estratégicas inter-
nas (dos departamentos). Como resultado final, ter-se-a n3o a redugio entre os
objetivos e realiza¢des, mas sim o aumento dessas diferencas, gerando inefi-
ciéncia e mais delegac3o.

Um aspecto que merece destaque dentro do trabalho de Selznick (1971) é a
preocupacdo em explicar as relacdes das organizagdes com a estrutura exterior
(que é uma das abordagens da teoria institucional). Para o cientista, a realidade
exterior influencia as praticas organizacionais e, nessa analise, algumas premis-
sas devem ser consideradas:

alguns programas, politicas, valores, missio, visdo, regras e procedimentos
sdo criados e moldados de acordo com filosofias oficiais dos grupos domi-
nantes, evocados autoconscientemente. As ideologias administrativas sdo
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concebidas em planos conscientes e inconscientes pela comunicag¢io e
autodefesa (que garantira a continuidade institucional);

a perpetuacdo de valores dentro do contexto organizacional é criada e pro-
tegida pela elite;

nasce, dentro de grupos competidores, o conflito dos interesses na busca de
influéncia e dominagao. Além disso, esses grupos sdo impulsionados pela
necessidade da sua subsisténcia e somente uma mudanca na distribuicdo
de poder fomentado pelo desejo social (por meio de uma crise) é que pode
mudar o cendrio.

Segundo March e Simon (1975), Gouldner traz marcas de Selznick e Mer-
ton em seus trabalhos e explora as conseqiiéncias que as diretivas administrati-
vas causam na estrutura organizacional como, por exemplo, diminui¢3o da vi-
sibilidade das rela¢des de poder, questionamento da legitimidade do papel da
supervisdo, niveis de tensio interpessoal e desempenho em nivel minimo. Uma
ressalva feita pelos autores é no que diz respeito a comprovacdo desses modelos
feitos, sobretudo, por técnicas de observacdo de organizaces isoladas.

Inicialmente, antes de explorar o tema central dessa se¢do, vale lembrar al-
guns conceitos de instituicao.

De acordo com Prates (2000, p. 91), o termo institui¢do significa: “valores
e normas sociais estaveis que impdem restri¢des a alternativas de a¢do ou esta-
belecem scripts e rotinas comportamentais adequadas a contextos especificos de
interacdo social”. O centro dessa discussio est na reducio de incertezas no am-
bito social e na legitimagdo dos sistemas de valores e normas que compdem as
instituicdes.

Para Selznick (1971), institui¢do é definida como um produto de um proces-
so natural de equilibrios das pressdes sociais, as quais elas tentam se adaptar.
Alerta ainda que se trata de um fenémeno criado pelo idealismo de um grupo
cujos interesses estdo interagindo e podem ndo ser declarados explicitamente
(algumas necessidades estdo ocultas dentro da sociedade). Estas necessidades
sdo supridas pela instituicdo ou por suas a¢des. “Instituicdo é a transformagdo
de um ordenamento técnico de blocos de construgdo em um organismo social”
(SELZNICK, 1971, p. 120).

Por que as organizacdes tomam as formas que elas tém? Essa é a questao
central do modelo tedrico institucional, de acordo com Hall (1998, p. 289).

A teoria institucional ainda é um campo da anélise organizacional com dile-
mas a serem resolvidos, pois, na verdade, ainda precisa “institucionalizar-se”,
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ou seja, como o modelo tem sido utilizado para o estudo de uma vasta gama de
fenémenos, desde expansdes politicas até formulagdo de politicas nacionais e
internacionais em organiza¢des governamentais, precisa-se criar métodos de
mensuracio padronizados, metodologia de pesquisa e varidveis que permitam
uma investigacao mais aprofundada do fendmeno (TOLBERT; ZUCKER, 1998,
p- 190).

Desses dilemas, surgiram dois grandes movimentos atuantes:

a chamada “velha” escola institucional (FLECK, 2004; CRUBELLATE et al.,
2004; ROMANO, 2003; POWELL; DIMAGGIO, 1991) fundamentada nos
trabalhos de Selznick e colaboradores que investigaram o lado “obscuro” da
intera¢do informal nas organizacoes;

a denominada “nova” escola institucional ou neo-institucionalista a partir
da década de 1970, principalmente com a publica¢do de trabalhos de Meyer
e Rowan e Zucker em 1977, Berger e Luckman em 1967 e Powell e DiMag-
gio em 1991, que desenvolveram e clarearam os principios institucionais no
contexto das organiza¢des formais.

Powell e DiMaggio (1991) argumentam que ambos os movimentos enfati-
zam a relagdo entre organizac¢des e seus ambientes inconsistentes, até entdo, no
campo das organizag¢des formais. As escolas reforcam os papéis culturais na for-
macao da realidade organizacional. Ainda no campo neo-institucional, Powell e
DiMaggio (1991, p. 67-73) identificam trés diferentes mecanismos nas mu-
dancas no isomorfismo institucional: a) isomorfismo coercitivo — ligado, so-
bretudo, as questdes de influéncias politicas e problemas de legitimidade, resul-
tado de pressdes formais ou informais; b) isomorfismo mimético — vinculado
principalmente aos padrdes, como resposta, as incertezas ambientais (muitas
vezes representando uma for¢a poderosa para o processo de imita¢do); e c) pres-
sOes normativas — originaria, basicamente, da profissionalizaco que os autores
interpretaram como um esforco coletivo de membros de uma ocupagdo em de-
finir métodos e condi¢des dos seus trabalhos, controlando e estabelecendo bases
cognitivas e legitimadas para suas autonomias ocupacionais.

Portanto, as diferencas de defini¢des do foco analitico, do ambiente, da
visdo de conflito e mudanca e da forc¢a da a¢do individual entre as duas esco-
las s3o consideraveis.

Institucionalizagio, para Berger e Luckmann (2002), é o processo central
no desenvolvimento e perpetuacio de grupos sociais duradouros e a¢des torna-
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das habituais e aceitas. E uma abordagem da influéncia de atores individuais e
nio organizacionais. De acordo com Selznick (1971, p. 14):

Institucionalizacdo é um processo. E algo que acontece a uma organizagio com
o passar do tempo, refletindo sua histéria particular, o pessoal que nela traba-
lhou, os grupos que engloba com os diversos interesses que criaram, e a manei-
ra como se adaptou ao seu ambiente [...] o grau de institucionaliza¢io depende
da prote¢do que existe para a interagdo pessoal com o grupo [...] quanto mais pre-
cisa for a finalidade de uma organizag¢io e quanto mais especializadas e técnicas
as suas operacdes, menores chances havera de forcas sociais afetarem seu desen-
volvimento.

A expansio do processo de institucionaliza¢3o no nivel organizacional ini-
ciou-se com os trabalhos de Zucker no final da década de 19770. A autora iden-
tificou algumas interferéncias no modelo inicial de Berger e Luckmann e acres-
centou novas propriedades como: autoridade hieradrquica, responsabilidades
especificas, periodo de vida potencialmente ilimitado, entre outros, que altera-
riam o processo institucional nas organiza¢des em diferentes niveis. Inicial-
mente, Zucker (1991) demonstrou niveis de institucionalizagdo como processos
e nas condi¢oes de variaveis. Numa abordagem etnometodolégica?, o processo
de institucionalizac¢do ocorreria em trés etapas: transmissao de cultura (social-
mente construida), manutenc¢do da cultura e resisténcia as mudancas.

Posterior a esse primeiro esbo¢o do processo de institucionalizacio, Tolbert
e Zucker (1998, p. 204-210) voltariam a elabora-lo, definindo as seguintes etapas:

habitualizagdo ou estdgio pré-institucional — nesse estagio, a organiza¢do bus-
ca a criagdo de novos arranjos estruturais em respostas a incertezas ou pro-
blemas organizacionais especificos. Solucdes testadas com resultados satis-
fatorios por outras organiza¢des podem estimular a imita¢do, como processo
de difusdo, pelos decisores. Inicialmente, essa nova estrutura se desenvolve-
ra de forma heterogénea e com baixa teoriza¢do, ou seja, a principio, as em-
presas tentardo se moldar as novas condi¢ées ambientais. Tem, freqtiente-
mente, curta duracio;

objetificagio ou estagio semi-institucional — a busca por um estagio mais con-
solidado e permanente ocorre nessa fase, que acompanha o processo de di-

2. Etnometodologistas, segundo Zucker (apud POWELL; DIMAGGIO, 1991, p. 106), estudam as cul-
turas emergentes sob dois aspectos: criagdo de novas culturas e persisténcia em sua continuidade.
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fusdo da nova estrutura, em resposta aos novos desafios. Aqui ha a necessi-
dade de consenso social entre os decisores da organizacio a respeito do va-
lor dessa dada estrutura. Esse consenso podera surgir por meios externos e
explicitos, tais como noticiarios, cotagdo acionaria e observa¢io direta que
permitirio uma anilise mais realista da utilizacio dessa nova estrutura,
criando significado entre os adotantes. Monitoramento dos resultados obti-
dos por outras organizacdes pode ser outro mecanismo de interpretagio da
escolha. Desse modo, quanto mais organizagdes adotarem, positivamente,
certas estruturas, menor serd o risco da escolha. Exemplo desse processo é
o que foi utilizado pela qualidade total, em que consultores desempenham o
papel de defensor das praticas a serem implementadas. Os champions (de-
fensores), de acordo com Tolbert e Zucker (1998), desempenham duas
principais tarefas de teorizacao: a defini¢do clara dos problemas genéricos a
serem corrigidos e a justificacdo de um novo arranjo estrutural formal, por
meio da exposicio de solugdo para o problema com bases logicas e testadas.
Esses mecanismos trardo legitimidade cognitiva e normativa, além de faci-
litar a difusdo (que no estagio anterior era apenas imitativo) com bases mais
normativas. A taxa de sobrevivéncia dessas estruturas nesse estagio, apesar
de ser mais duradoura, nio é definitiva. Como define Abrahamson (apud
TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 209): “[...] de fato, o destino, geralmente, as
investe de qualidade de moda ou mania”;

sedimentagdo ou total institucionalizagdo — nessa ultima etapa é trazido o con-
ceito de sedimentac¢do. Aqui, hi a continuidade histérica da estrutura adota-
da, além da sua sobrevivéncia no longo prazo. Conflitos de interesse e fracos
resultados podem por em risco a manutencdo dessa estrutura, incentivando
os decisores a buscarem novos arranjos (se os custos forem relativamente
baixos). Sendo assim, a total institucionaliza¢do dependera de: baixa resistén-
cia dos grupos de oposi¢do, promogio e apoios continuos pelos defensores e
correlagdo positiva com os resultados desejados.

A Figura 1 ilustra as principais etapas do processo de institucionaliza¢3o de
programas, mudancas ou inovagdes dentro das organizagoes.

Numa anilise ao trabalho de Tolbert e Zucker sobre a teoria institucional,
Machado-da-Silva e Gongalves (1998) argumentam que os estudos conduzidos
pelas autoras tratam as institui¢des como dadas pelo ambiente e que o processo
de institucionaliza¢3o tem carater qualitativo. Esses trabalhos nio se baseiam
em relato de pesquisa, mas sim em consideragdes teéricas de multiplos estudos.
Hasselbladh e Kallinikos (2000) exploram algumas limita¢gdes no neo-institu-
cionalismo para as organizac¢des formais. Os autores alertam que existe uma
exploracio superficial do movimento neo-institucional nos estudos das relacdes
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entre ambientes racionalizados e organizac¢des formais. A escola nao oferecia
explica¢bes aprofundadas de como préticas e crencas racionalizadas implicavam
em adogdo de procedimentos e regras organizacionais.

Mudangas tecnoldgicas

Legislacao Forcas de mercado

Inovacao

Habitualizacdo Objetivacao Sedimentacao

Impactos Defesa de grupos
positivos de interesse

Monitoramento

. L Teorizacao
interorganizacional

Resisténcia
de grupos
Tolbert e Zucker (1998, p. 207).

A busca pela qualidade de produtos e servigos nao é um fenémeno novo. Des-
de os egipcios e os gregos antigos, o homem busca padrdes (por exemplo, as pira-
mides, a arte e a arquitetura). No século XVIII, o controle daquilo que era conside-
rado bom ou n3o no processo de fabrica¢do familiar era confinado a um individuo
ou a um pequeno grupo. Entretanto, a qualidade como um fenémeno digno de
estudo s6 aconteceu no inicio do século XX com o controle da qualidade (ainda
que precariamente). Somente durante a Revolugdo Industrial e por intermédio do
conceito de producio de massa é que surgiu a figura dos responsaveis pela quali-
dade (inspetores da qualidade). Entre os anos de 1920 e 1930, Shewhart introdu-
ziu os conceitos de estatistica para os processos de produgdo. Ja na década de 1940,
com o inicio da Segunda Grande Guerra, a necessidade de escala na produgado de
armas forcou a utiliza¢do de controle estatistico da qualidade (MITRA, 1998).

Acabada a guerra, o Japdo, pais completamente destruido, foi visitado por
Deming que levou novas idéias aos lideres japoneses sobre qualidade. Subse-
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qiientemente, Juran, em 1954, divulgou para o mesmo pais experiéncias da im-
portincia estratégica do controle estatistico da qualidade para os negécios das
empresas. As décadas de 1960 e 1970 foram marcadas pela entrada da indas-
tria japonesa automobilistica (completamente fortalecida pelos programas de
qualidade) nos Estados Unidos, a partir de 1980. Essas praticas e ferramentas
para o gerenciamento da qualidade receberam muitos nomes, entre eles, TQM
— Total Quality Management, TQC — Total Quality Control ou QM — Quality
Management. Baseados em principios e padrdes, eles foram responsaveis pelo
significativo aumento da produtividade e qualidade dos veiculos no mundo.
No Brasil, as primeiras empresas que entraram em contato com a gestao da
qualidade foram as do setor nuclear, a partir de 1970. Essa expansio tomou
maior impulso com a abertura do mercado nacional e com a globalizacio mun-
dial, a partir de 1990, quando surgiu o programa brasileiro de qualidade e pro-
dutividade e as cimaras setoriais (ALGARTE; QUINTANILHA, 2000).

Paralelamente aos movimentos da qualidade, surgiu, a partir de 1980 na
empresa americana Motorola, um grupo denominado TCS — Total Customer
Satisfaction, com o intuito de introduzir nos modelos até entio conhecidos
(TQM) a voz do cliente, ou seja, atender expectativas de qualidade sob o ponto
de vista dos clientes externos e a mensuragdo financeira dos ganhos obtidos, isto
é, quanto de retorno para os acionistas cada a¢io poderia trazer. O processo con-
sistia no desenvolvimento de projetos (com durac¢io de 10 meses em média),
focados nos problemas de qualidade e satisfacdo dos clientes, chamados de pro-
grama seis sigma. Os times eram compostos de 10 a 12 membros e liderados
por um especialista na metodologia seis sigma denominado black belt (as expres-
soes foram traduzidas para o inglés e tém origens nos guerreiros orientais — os
samurais). A Figura 2 mostra uma proposta de estrutura formada pelos mem-
bros de uma organizacio e seus respectivos tempos de dedicagdo ao programa.
Observa-se que os black belts trabalhavam em tempo integral nos projetos; en-
quanto o restante da estrutura, em tempo parcial dando apoio aos projetos.

Para que os resultados desejados sejam atingidos, s3o necessarias algumas
etapas fundamentais: sele¢do e projetos (direcionados as metas da empresa), ti-
mes de trabalho comprometidos, analises estatisticas dos dados coletados, a¢cdes
consistentes com as causas-raiz encontradas, comparac¢io dos resultados alcan-
cados com os problemas originais e institucionalizagdo (os times devem demons-
trar consolida¢do dos resultados e encorajar a difusdo do sucesso alcangado por
toda a empresa) (MITRA, 1998).
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Lideraca Executiva (Tempo Parcial)
Master Black Belts (Tempo Integral)
Champions (Tempo Parcial )
Black Belts (Tempo Integral)

Green Belts (Tempo Parcial)

Elaborada pelos autores.

Para Smith e Blakeslee (2002), o seis sigma é uma técnica de melhoramen-
to da qualidade altamente baseada em estatistica difundida inicialmente nas
areas de manufatura. As empresas também podem utiliza-la na formulagio e
desenvolvimento das estratégias empresariais e nas mudangas organizacionais.
Os autores afirmam que os principais desafios na implementacao do programa
sdo criar condi¢des culturais para mudancga, forte comprometimento da lideranca,
mecanismos de incentivo, projetos seis sigma totalmente orientados aos princi-
pais problemas da organizagdo, assim como buscar dados tangiveis e quantifica-
veis. Os projetos seis sigma s3o desenvolvidos por duas principais metodolo-
gias: DMAIC (processos) ou DFSS# (novos projetos).

Na Figura 3, temos duas metodologias utilizadas pelo programa: DMAIC e
DFSS. A decisio por uma ou outra sera dos especialistas em face dos problemas
a serem solucionados.

De acordo com Reveres e Black (2003), o seis sigma foi o substituto esco-
lhido das praticas de TQM, uma vez que encontrou as organizac¢ées preparadas
para as mudancas e desafios necessarios no novo mercado mundial. A diferen-
ca estaria na reestruturagdo metodologica que aproveitaria diversas ferramentas
estatisticas e métodos de resolucio de problemas consagrados em outros mode-
los para a execugdo de projetos liderados pelos especialistas — black belts em eta-
pas predeterminadas.

3. O método DMAIC significa as cinco etapas de cada projeto seis sigma (define, measure, analyze,
improve e control). E utilizado para processos j4 existentes e que necessitam de melhorias (STUDT,
2002).

4. O método DFSS (design for six sigma) € utilizado para o desenvolvimento de novos produtos e
servicos (TENNANT, 2002).
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Definir o problema / foco

Prevenir defeitos em Eliminar defeitos em
novos processos / modelos processos correntes
Estratégia
Definir Medir
Caracterizar Analisar
Otimizar Melhorar
Verificar Controlar

Elaborada pelos autores.

Em termos estatisticos, sigma é a 182 letra do alfabeto grego e é uma medi-
da de variacdo. Quando aplicada aos processos, ela é uma medida de quantida-
de de defeitos ou falhas que podem ocorrer em um milhdo de oportunidades;
isso significa que, quanto maior o nivel sigma, menor a quantidade de defeitos.

NIVEL SIGMA DEFEITOS POR MILHAO DE OPORTUNIDADES
2 208.537
3 66.807
4 6.210
5 233
6 34

Elaborado a partir de Tennant (2002).

Nota-se que, a medida que o nivel sigma aumenta, diminui-se a quantidade
de defeitos ou falhas de um processo. O seis sigma equivale a dizer que um pro-



O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO DO SEIS SIGMA EM UMA EMPRESA AUTOMOBILISTICA
ROBSON QUINELLO

cesso é, praticamente, livre de defeitos ou falhas, isto é, a cada 1 milh3o de produ-
tos ou servigos produzidos por uma organizacio, apenas 3,4 sdo defeituosos ou
fora das especifica¢des. Numa representagdo estatistica (curva normal), também
é possivel notar o rigor exigido dos produtos ou servicos seis sigma.

Para Studt (2002) os resultados das empresas que utilizam o seis sigma sao
expressivos. A Motorola de Schaumburg — Illinois, em mais de 15 anos de imple-
mentacdo, teve um aumento de produtividade de 12% ao ano, gerando um ganho
aproximado de 11 bilhdes de dolares sobre os custos de manufatura. A General
Electric de Fairfield — Connecticut gastou mais de 6oo milhdes de ddlares nos pro-
jetos seis sigma em 2002, prevendo retorno de mais de 3 bilhdes de délares nos
ultimos trés anos. Ja a Dow Chemical de Midland — Michigan afirma ter economi-
zado mais de 750 milhdes de ddlares desde 1999 devido as praticas do seis sigma.

No Brasil, em 1997, de acordo com Werkema (2002), a Brasmotor foi a em-
presa nacional pioneira que alcancou ganhos de 20 milhdes de doélares, dois
anos apoés a implantagdo. A Ford Motor Brasil seguiu outras filiais e a propria
matriz, em 1999, dando os primeiros passos da metodologia, atingiu a marca de
1 bilhdo de délares em 2002.

Para Caulcutt (2001), uma das dificuldades encontradas para o desenvolvi-
mento do programa nas organiza¢des estd na mudanca de cultura. Para ele, o
gerenciamento deve ocorrer por meio de fatos e n3o apenas por experiéncia ou
intuicdo da geréncia. Isso é demonstrado pelo cronograma dos projetos que es-
tabelecem revisdes dos dados e fases de desenvolvimento. Outro fato importan-
te é que “nas companhias seis sigma a pessoa que detém o poder de decisao nao
é necessariamente a mais influente”(CAULCUTT, 2001, p. 304). Outro deter-
minante do sucesso do programa é a lembranca de experiéncias passadas com
outras iniciativas de qualidade, como o TQM, quando uma boa implantagdo faz
toda a diferenca. O problema de suporte da geréncia na GE foi solucionado, pois
nesse nivel hierarquico ha bénus anuais (40%) ligados diretamente aos resulta-
dos dos projetos.

Mergulhio (2003) ressalta que os resultados encontrados num estudo rea-
lizado entre duas empresas manufatureiras (AeroSpace e LatAlum) indicaram
que as organizagdes pareciam estar implementando os elementos do seis sigma
de forma incompleta e que a maturidade do programa nio estava relacionada ao
tempo de implantac¢do da iniciativa. Desse modo, o processo de implantagdo do
seis sigma parece estar associada a construgdo consistente de alguns elementos.
Numa das empresas, o programa nao estava consolidado e os ganhos financei-
ros ndo haviam sido obtidos. O autor, no trabalho, explora alguns elementos
criticos como: comprometimento da alta lideranga, cultura organizacional, trei-
namento, estratégia organizacional, foco no cliente e projetos de melhoria. Al-
gumas recomendacdes, a partir da analise, foram feitas:
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elaborac¢do de métodos e critérios para selecio de projetos;

analise da estrutura organizacional e de qualificacdo do pessoal mais ade-
quado ao seis sigma;

analise do processo de selecdo de ferramentas para os projetos seis sigma;
andlise do uso do DFSS em empresas brasileiras;

discussio do deslocamento de 1,5 sigma da média considerada pela meto-
dologia seis sigma, ou seja, se os padrdes assumidos pelas empresas que
vém adotando-a teriam capacidade para atingi-los.

Os exemplos acima demonstram que mais do que um programa de quali-
dade nas empresas, o seis sigma passa (assim com o TQC e o TQM) pela ques-
tdo da mudanca organizacional.

A indtstria automotiva é uma das atividades industriais de maior importan-
cia para a geragdo de emprego, renda e produtos. A reconstrugido industrial japo-
nesa, que teve grande impulso na década de 1950, criou relevantes modificacoes
nos sistemas de producio industrial em geral, e mais especificamente no setor
automotivo — este mais difundido e conhecido como Sistema Toyota de Produ-
¢do. Basicamente, esse modelo tinha como pressuposto a producio de massa
flexivel de artigos diferenciados, inserindo operag¢des fundamentadas em novos
conceitos de desempenho, qualidade e produtividade, revolucionando o sis-
tema fordista de divisdo do trabalho, em que o trabalhador polivalente e auténo-
mo (HIRATA apud LIMA et al,, 1994) tem papel fundamental.

O modelo de organizacio, chamado também de ohnoismo devido ao execu-
tivo da Toyota, rompeu com o modelo tradicional por apresentar quatro grandes
caracteristicas: a) trabalho em equipe ou em células; b) autonomia aos grupos
de trabalho; c) reducdo dos niveis hierarquicos; e d) reaproximacao funcional
dentro das empresas.

Com os resultados apresentados pela indiistria japonesa e sua posterior entra-
da no mercado americano na década de 1980, a industria americana reagiu e imi-
tou o processo (da qual foi criadora), estendendo as praticas as suas filias euro-
péias, asiaticas e latino-americanas. Para esse modelo ser bem-sucedido, as
empresas européias e americanas adotaram novas posturas com relagdo aos seus
fornecedores e compradores, isto €, envolvendo todos os agentes integrantes da ca-
deia de valores da industria, iniciando um complexo processo de implementagio
de sistemas de interdependéncia e transferéncia de inova¢des de natureza tecno-
logica e organizacional, objetivando uma auto-sustentagdo desse processo median-
te riscos compartilhados, ou seja, de auto-sustentagdo no longo prazo. Esse novo
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modelo se opunha ao modelo fordista com fornecedores independentes e concor-
rentes entre si. A base desse novo padrio de relacionamento estd na aplicagdo de
técnicas gerenciais, tais como kanban (cartdes que identificam quanto sera produ-
zido e quando ocorrera o reabastecimento), just-in-time (visa atender a demanda
instantaneamente, com qualidade e sem desperdicio) e kaizen (uma série de pro-
cedimentos que objetivam a melhoria continua do processo) (CASTRO, 1993).

No Brasil, de acordo com Lima et al. (2000), a reestruturagdo automotiva
chegou na década de 1990, quando incentivos ao segmento foram intensifica-
dos com o regime automotivo brasileiro, em 1996. Este programa que integrava
uma estratégia de politica governamental, articulou diferentes estagios e instru-
mentos de politica econémica visando obter maior competitividade das empre-
sas ja estabelecidas, como também estimular a concorréncia definindo regras e
estimulos a empreendimentos de origem externa. Esta politica ja inseria em seu
eixo principal o foco no longo prazo, de abertura para o setor expandir as expor-
tagdes, com concessoes gradativas as importacdes. Em 1997, por exemplo, o go-
verno decidiu direcionar os investimentos do setor para regides menos desen-
volvidas (Norte, Nordeste e Centro-Oeste) com o objetivo de acelerar ao mesmo
tempo o crescimento e a desconcentracdo da produgio setorial.

O Grafico 1 expde como as mudangas organizacionais, tecnologicas, politi-
cas, econdmicas e sociais alteraram a produtividade da indastria automotiva bra-
sileira, em especial nos segmentos montadoras e autopecas, inaugurando um
novo padrio tecnoldgico e concorrencial nas empresas estabelecidas, influencia-
das ainda mais pela inserc¢do de veiculos importados e de novos concorrentes,
tendo em vista a alteragdo de barreiras protecionistas aos tradicionais fabrican-
tes e montadoras.

Emprego X Producédo (1957-2003)
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Tal modificac¢do do padrio concorrencial pode ser sintetizada no Grafico 1,
pela relacdo entre a forca de trabalho empregada e o comportamento da produ-
¢do, o que em termos relativos abrange a consolidagdo de novos modelos de ges-
tao, principalmente aqueles originados da TQM, e da modifica¢do do nivel de
competitividade dessa industria, principalmente depois de 199o0.

A pesquisa empreendida é de cunho exploratério e, de acordo com Yin (2001),
do tipo estudo de caso. Exploratério pois se trata de proposta da construgio de
um instrumento de pesquisa para mensuragao da institucionalidade de progra-
mas de qualidade, a partir da analise de um ambiente organizacional bem deli-
neado. Os pressupostos a serem analisados s3o:

Por meio da construg¢io de um instrumento de pesquisa para a mensuragio
do processo de institucionaliza¢do de um programa da qualidade, qual é o
grau de institucionalidade do programa seis sigma em uma empresa auto-
mobilistica localizada no grande ABC, no Estado de Sao Paulo. Tolbert e
Zucker (1991) sugeriram a triangulacdo metodolégica para estudos ligados
ao grau de institucionalizagdo de fendmenos organizacionais.

O programa seis sigma, sob a 6tica institucional, estaria institucionalizado
e consolidado?

O trabalho apresentado fez uso de métodos qualitativos e quantitativos, con-
forme Figura 4. No método quantitativo, o instrumento utilizado foi o questio-
nario estruturado utilizando escala Likerts, aplicado nos especialistas black belts.
No método qualitativo, foram utilizados dois instrumentos: entrevistas com
questdes semi-estruturadas respondidas individualmente pelos champions e en-
trevista de grupo de foco com questdes semi-estruturadas para os black belts. A
combinacdo dos instrumentos subsidiou a andlise dos dados e posteriores con-
clusdes.

5. A escala de Likert (ordinal) é a variagdo mais freqiientemente usada da escala de classifica¢ao
somatoria. As escalas somatérias consistem de afirmag¢des que expressam atitudes favoraveis
e desfavoraveis em relagdo ao objeto de interesse (COOPER; SCHINDLER, 2003).
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Pressuposto da pesquisa

Quantitativo Qualitativo
Questionario Entrevista Entrevista
8 questdes classificatorias Entrevistas Grupo de
24 questdes assertativas exploratorias individuais foco

L Black belts J \ Champions Black belts

Fatores e correlacoes Sintese e exemplos

Respostas

Elaborada pelos autores.

Tolbert e Zucker (1991, p. 211) sugerem: “Qualquer que seja a metodologia
usada para coletar dados, no entanto, qualquer afirmagao plausivel a respeito do
grau de institucionaliza¢do, provavelmente, residird numa estratégia envolven-
do triangulacdo de fontes e métodos”. Elas indicam a utilizacdo de analise de
contetido de materiais escritos, de pesquisa tipo survey, de questionarios sobre
atributos relacionados ao grau de institucionaliza¢do e de pesquisa histérica.
Acrescentam ainda (p. 212,): “O estudo do processo de institucionaliza¢ao pode-
ra trazer luz ao desenvolvimento e propagacio de diversos casos reais de estru-
turas que tenham sido objetos de teorizagdes recentes, como os programas de
qualidade”. Para responder os pressupostos, serd adotado o plano conforme
Figura 5.

6. Triangulacdo metodolégica, segundo Fleury et al. (1997), é a combinagdo de técnicas multiplas
(qualitativa e quantitativa) com o objetivo de enriquecer a metodologia de pesquisa pela verifi-
cagdo cruzada dos instrumentos de pesquisa. De acordo com Easterby-Smith et al. (1999), o
termo surgiu da navegagdo em que é tomado no minimo trés pontos de referéncias para se ve-
rificar a localizagdo de um objeto.



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 7, n. 3, p. 148-178

12 Fase: Estruturagdo da pesquisa

Definicao Definicdo Propostas Plano
do problema dos pressupostos da pesquisa de pesquisa

22 Fase:Elaboracdo e aplicacdo dos instrumentos da pesquisa

Selecio da amostra da Técnicas qualitativas

populacdo-alvo: black Ajustes

belts e champions Técnicas quantitativas = Teste 1 Teste 2

Coleta
de dados

32 Fase: Finalizacdo da pesquisa

Tabulagdo e «
o Andlise e interpretacdo
dos questionarios Documento
) dos dados :
e das entrevistas final

Elaborado pelos autores.

O fluxograma da Figura 5 ilustra os passos dessa pesquisa e a aplica¢io dos
instrumentos de pesquisa, que serdo abordados nas proximas segdes.

Para Cooper e Schindler (2003), sdo necessarias de 20 a 25 questdes apro-
priadamente redigidas sobre um objeto de atitude para uma escala de Likert
confidvel. As vantagens do questiondrio utilizando a escala Likert, de acordo
com Selltiz (1975), sdo: 1. permite a introdugdo de qualquer item, empiricamen-
te avaliado e coerente com o estudo, no instrumento de pesquisa; 2 é uma cons-
trugdo simples; 3. € menos custosa. Porém, a desvantagem, ainda segundo o au-
tor, é que a escala Likert analisa favorabilidade de um individuo com rela¢do a
um determinado objeto, mas nao apresenta base para dizer o quanto esse indi-
viduo é mais favoravel que o outro e nio mede a quantidade de mudancas de-
pois de certa experiéncia: “As vezes o resultado total de um individuo tem pouco
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sentido, pois muitos padrdes de respostas aos varios itens apresentam o mesmo
resultado” (SELLTIZ, 1975, p. 267).

A escala adotada varia de 1 a 5, sendo o 1 “concordo plenamente”; o 2 “con-
cordo”; o 3 “indiferente”; o 4 “discordo” e o 5 “discordo plenamente”.

Para minimizar as desvantagens acima descritas foi realizado, numa pri-
meira etapa, um teste de valida¢ao no més de setembro de 2004 com cinco black
belts e o questionario mostrou-se adequado para a proposta do estudo quanto ao
contetido, clareza, facilidade, objetividade e tempo (QUINELLO; NUNES, 2004).
Apds a coleta dos cinco questionarios, puderam ser constatadas sugestdes e cri-
ticas para melhoria do instrumento composto por oito perguntas classificatérias
e 24 assertivas exploratorias.

Para cada fase do processo, foram formuladas questdes com base na funda-
mentacio tedrica e nos constructos-chave do processo de institucionalizacao
proposto por Tolbert e Zucker (1998). Nas questdes 1 a 77, pretende-se analisar
as seguintes variaveis: inovacao, estrutura, monitoramento interorganizacional,
papéis, metas, eficiéncia e agentes para mudancas. Nas questdes 8 a 14, as varia-
veis verificadas sdo: politica, difusdo da estrutura, valor, confianga, aspiracdes
individuais, comunica¢3o e suporte. Nas questdes 15 a 24, s3o observadas as va-
riaveis: conflitos e resisténcias, sustentagdo da eficiéncia, apoio continuo, difu-
sdo, valorizagdo, satisfacio, recompensa, consolidagio e resultados. Os questiona-
rios foram distribuidos entre janeiro e mar¢o de 2005 para uma populagdo-alvo
de 85 black belts, obtendo-se respostas de 30 especialistas. Como o tamanho da
amostra n3o permitiria conclusdes robustas, complementamos a pesquisa com
seis entrevistas individuais aplicadas nos champions (executivos e ex-executivos)
e um grupo de foco com cinco black belts, criando assim uma triangula¢io meto-
dolobgica. As questdes elaboradas para ambas as entrevistas analisaram as mes-
mas variaveis do questionario aplicado.

Apds a aplicagdo dos trés instrumentos de pesquisa, constataram-se os pon-
tos mais relevantes que puderam reforcar os resultados gerais do processo de
institucionaliza¢do do seis sigma na empresa analisada. Os préximos quadros
mesclam as respostas das trés técnicas utilizadas para cada etapa. Na primeira
coluna, teremos os resultados (medianas) dos questionarios aplicados nos 30
black belts; na segunda, os trechos mais significativos das entrevistas com os seis
champions; e na terceira, os destaques das entrevistas com o grupo de foco.

O estagio de habitualizagio, também denominado pré-institucional (Quadro 1),
foi superado pela implantagdo de um novo modelo, de treinamentos, de proces-
so de comunicacio e do apoio do executivo principal.
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RESULTADOS OBTIDOS PELOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Entrevistas
individuais com champions

Entrevista
de grupo de foco com os BBs

Variaveis-  Questionario

chave —Valor da
mediana
Inovacdo 2,0
Estrutura 3,0
Monitoramento 3,0
Papéis 3,0
Metas 2,0
Eficiéncia 2,0
Agentes de 2,0
mudanga

Seis sigma considerado inovador e
adotado na hora certa. Imagem do
CEO fortemente ligado ao programa.
Geréncia sentiu pressao e indiferen-
¢a da alta lideranca.

Houve algumas mudancas estruturais
na unidade.

Houve monitoramento interorganiza-
cional sem modificacdes ou adapta-
coes (modelo GE).

Papéis foram definidos superficialmente.

Objetivos na alta lideranca baseados
na metodologia.

O programa trouxe resultados con-
cretos para a unidade.

Diferentes condutas entre os respon-
saveis pela mudanca. Os champions
e gerentes reclamam de pressdes e
outras prioridades além do seis sigma.

Programa considerado inovador e
adotado no momento certo.

Poucas mudancas e adaptacdes na
unidade.

Nao fazem monitoramento intra ou
interorganizacional.

Papéis insuficientemente definidos e
ndo claros.

Tomadas de decisdo pouco alinhadas
na metodologia.

O programa trouxe resultados para
algumas areas da unidade.

Empenho de apenas alguns agentes.

Elaborado pelos autores

No estagio seguinte, de objetificacdo ou semi-institucionaliza¢do (Quadro 2),
foram detectadas algumas variaveis que impossibilitam o desenvolvimento em
busca de consolidac¢do. Esses principais obsticulos estdo presentes, principalmen-
te, na falta de preparacdo e adequacio da organizagdo sob os aspectos técnicos e
humanos na manutencao do programa.

Sem um arranjo adequado, o seis sigma sofreu com a resisténcia de grupos,
a falta de apoio verdadeiro (n3o apenas nos discursos) e a inexisténcia de ativi-
dades ligadas ao programa na rotina dos funcionarios, criando barreiras para a
total institucionaliza¢do, conforme Quadro 3.
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RESULTADOS OBTIDOS PELOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Variaveis- - Questiondrio Entrevistas Entrevista
chave —Valor da o .
. individuais com champions de grupo de foco com os BBs
mediana
Politica 2,0 Existiu preparacdo de politicas espe- | Falta de preparacdo politica para a
cificas para o programa na alta lide- = conducdo do programa nas camadas
ranca. inferiores.
Difusdo da 4,0 Difusdo inicial alta. Difusdo inicial alta e de manutencao
estrutura baixa.
Valor 3,0 Alguns lideres valorizam o seis sig- = Poucos funcionarios valorizam o seis
ma. sigma.
Confianca 2,0 Alguns lideres confiam nos projetos = Os BBs acreditam moderadamente
e programa. nos resultados dos projetos.
Aspiracdes 4,0 Aspiragbes individuais pontuais. 0 programa ndo esta em sintonia com
as aspiracoes de muitos BBs.
Comunicacéo 4,0 Comunicacdo inicial alta e de manu- = Pouca comunicacdo efetiva nas fases
tencdo baixa. posteriores a introducdo do seis sig-
ma.
Suporte Entre 2,0 e Suporte moderado da diretoria. Suporte baixo da média geréncia e
3,0 champions.
Elaborado pelos autores.
RESULTADOS OBTIDOS PELOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA Conclusdo
para a variavel
Varidveis- Questionario  Entrevistas individuais Entrevista de grupo azallslada
chave  —Valorda com champions de foco com os BBs - alta,
e M- moderada
e B - baixa
Conflitos e 3,5 Conflitos e resisténcias ndo re- Conflitos e resisténcia nao B
resisténcias solvidos, porém naturais. resolvidos.
Sustentacdo 2,0 Baixa sustentacdo dos resulta- Moderada sustentacdo dos re- M
dos. sultados.
Apoio continuo 2,5 Ha apoio em algumas cama- Apoio continuo deficiente. B

das hierérquicas.

continua
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RESULTADOS OBTIDOS PELOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA Conclusao
para a variavel
Variaveis- Questionario  Entrevistas individuais Entrevista de grupo anallslada
chave —Valor da com champions de foco com os BBs A-alta,
it M- moderada
e B - baixa
Difusdo 3,0 A geréncia percebe dificulda- Os funciondrios ndo utilizam M
de no chao-de-fabrica na utili- freqlientemente o seis sigma
zacdo do seis sigma. nas areas de manufatura. Nas
areas de ndo-manufatura o uso
é maior.
Valorizagao 2,0 A alta lideranca valoriza o pro- O seis sigma é um programa A
grama (pelo menos nos discur- | valorizado.
S05).
Satisfacdo 3,0 O programa trouxe mudanca O programa ndo trouxe satis- B
de paradigma e novas formas facdo e gera estresse em algu-
de alocacdo de recursos. mas areas.
Recompensa 4,0 Ocorreram falhas no planeja- Raros foram os BBs que as- B
mento dos mecanismos de re- cenderam na carreira apos o
compensa e incentivo. programa. Houve crescimento
pessoal.
Consolidacdo 2,0 Os gerentes acreditam na teo- | Os BBs, apesar das barreiras, M
ria € ndo na pratica. acreditam na perpetuagdo do
seis sigma.
Resultados Entre 2,0 Poucos foram os resultados fac- | Os resultados foram razodveis. M
e2,5. tiveis pelo seis sigma.

Elaborado pelos autores.

O resultado das analises demonstra que o programa seis sigma, passados
quatro anos da implantagdo, estd numa etapa de semi-institucionaliza¢do, pois
as varidveis da pentltima fase de institucionaliza¢io apresentam barreiras e si-
nais de fraqueza; sobretudo na passagem para a terceira etapa, os pontos fracos
foram mais acentuados (o programa foi perdendo “félego” ao longo dos anos).

Contudo, a fase pré-institucional foi superada pela for¢a inicial aplicada nos trei-
namentos da populagdo, nos mecanismos de difusdo (comunicagdo, por exem-
plo) e nos rituais e cerimonias (apresentagdes e discursos da lideranca).

Um resumo dos quadros anteriores é apresentado no Quadro 4, mostrando,

de maneira geral, como se processou a busca (ou nio) pela legitimacdo:
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INSTRUMENTOS UTILIZADOS (RESULTADOS)

Fases do processo de Questionario % . e
S ) . . Entrevistas individuais i
institucionalizacdo  Medianas desfavoraveis . Entrevistas com BBs
o com champions
+ indiferentes

Habitualizacdo 39 Moderada-Alta Moderada
Objetificacdo 47 Moderada-Baixa Moderada
Sedimentacéo 39 Baixa Baixa

Elaborado pelos autores.

Na fase de total-institucionaliza¢do, a pratica do programa seis sigma deve-
ria ser habitual, aceita, valorizada e ndo mais questionada pelos agentes, crian-
do, nessa populagdo, valor simbdlico (0 que ndo ocorreu). Como ressaltam Ber-
ger e Luckmann (2002, p. 140):

O universo simbolico também ordena a histéria. Localiza todos os acontecimen-
tos coletivos numa unidade coerente, que inclui o passado, o presente e o futu-
ro. Com relagio ao passado, estabelece uma “memoéria” que é compartilhada por
todos os individuos socializados na coletividade. Em rela¢do ao futuro, estabele-
ce um quadro de referéncia comum para a proje¢do das a¢des individuais. As-
sim, o universo simbdlico liga os homens com seus predecessores e seus suces-
sores numa totalidade dotada de sentido.

Para o seis sigma obter valor simbdlico, ele precisara passar pelas trés eta-
pas do processo de institucionalizagdo de forma consistente. Passando pelas eta-
pas, o esfor¢o para manter a imagem do programa é menor, mas em contrapar-
tida o esforco para introduzir uma nova tecnologia serd muito maior, criando
aqui um novo paradoxo: a forca gerada para a busca da legitima¢3o de um pro-
grama seria diretamente proporcional a forca aplicada para sua deslegitimacao
como num fendmeno ag¢io-reacio.

Os instrumentos construidos para mensuragdo mostraram-se adequados
para a analise da institucionaliza¢do do programa seis sigma. Recomenda-se
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a utiliza¢do desta pesquisa tanto para estudos académicos como para os ges-
tores dos programas seis sigma ou outros programas de qualidade, sempre
respeitando a contextualizac¢do do caso. As limita¢des do trabalho se deveram
principalmente a baixa resposta dos questionarios, a dificuldade de interpre-
tagdo dos fendmenos simbolicos e as poucas pesquisas nacionais sobre o as-
sunto proposto.

No Ambito académico, novos testes e estudos se fazem necessarios com o
mesmo instrumento de pesquisa e sob as mesmas condiges, criando compara-
¢Oes entre empresas de outros segmentos, colaborando com os estudos empiri-
cos de Tolbert e Zucker (1998), que apontam a necessidade de novos testes e
instrumentos de medigdo para a analise do processo de institucionaliza¢3o. Para
reforcar os resultados do questiondrio, sugere-se sempre uma triangulacao
metodolodgica, isto é, a utiliza¢do de outras técnicas (entrevistas em profundida-
de, grupos de foco e outras) para conclusdes mais enriquecidas a respeito do
programa analisado.

No dmbito dos gestores em geral, fica demonstrada a possibilidade n3o s6
de mensuracio das fases institucionais do seis sigma, bem como os principais
fatores inibidores e incentivadores para a consolidagdo do programa. Essa ana-
lise torna-se essencial para a implementac¢do de uma nova ferramenta de gestao
para a qualidade, reconhecidamente custosa monetaria e humanamente falan-
do. A velocidade que o cenario concorrencial vem exigindo dos tomadores de
decisdo no mundo corporativo faz com que as empresas adotem posturas estra-
tégicas mais agressivas e busquem novas concep¢des e modelos de gestdo. O seis
sigma vem sendo utilizado por algumas empresas nacionais e estrangeiras no
Brasil e, quando implementado de forma adequada, pode ser uma opgdo. O que
foi encontrado na pesquisa foi um programa semi-institucionalizado, com va-
rios desafios a serem superados. No Grafico 2, feito a partir das medianas dos
dados coletados (que variam numa escala de 1 a 5, sendo o 1 mais favoravel a ins-
titucionaliza¢do e o 5 menos favoravel), foi possivel configurar o padrio de ins-
titucionalidade do programa:

O Grafico 2 mostra a conformacio do processo de institucionalizacdo do
seis sigma nas trés fases (habitualiza¢3o, objetificagdo e sedimentagdo). Quanto
mais distantes estiverem os pontos do centro do grafico, menos favoraveis as va-
ridveis estardo para completarem a fase de institucionalizacao total do progra-
ma. Apesar de o programa ter superado a fase inicial do processo, nao se pode
afirmar que ele esteja completamente legitimado, estando num estagio interme-
diario chamado pelos institucionalistas de semi-institucional. Ha indicios de que
o programa tem mais carater politico do que técnico e seus resultados estao
muito mais ligados a imagem que a ado¢ao de novas praticas traz ao mundo cor-
porativo do que as metas apregoadas pela literatura (como a satisfa¢do dos clien-
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tes e o retorno aos acionistas). O esfor¢o para reerguer o programa (se for o caso)
serd igual ou superior ao inicial e demandara dos gestores estratégias de resga-
te bem soélidas. O trabalho procurou fornecer sustenta¢io aquelas empresas que
ja estdo adotando o programa, detectando tendéncias e falhas do processo de
institucionalizag¢do, reforco para consolidac¢io do programa e, conseqiientemen-
te, redugdo de desgastes adicionais.

-=-- HAB OBJ —&— SED ‘
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1. Qual o nimero da minha “onda” (wave) de treinamento para black belt? () 1-3 () 4-6 () 7-9 () 10-12

2. Atualmente, sou um black belt: () Ativo () Reintegrado ou () Em treinamento.

3. Qual era minha funcio quando ingressei no programa seis sigma na empresa atual? () Horista
() Analista () Supervisor () Gerente

4. Meu departamento responde para: () Manufatura ou () Nao-manufatura

5. Minha escolaridade no momento do ingresso do programa: () Superior incompleto ( ) Supe-
rior completo ou () Pés-graduacgdo

6. Meu tempo “de casa” na empresa (anos): () o-5 () 6-10 () 11-15 () mais de 16

Minha idade atual: () 18-28 () 29-38 () 39-48 () mais de 48

Qual foi minha fun¢io quando retornei do programa seis sigma na empresa atual? () Horista

S

() Analista () Supervisor () Gerente
Assinale com um X a resposta mais adequada para cada questio:

Legenda: CP (concordo plenamente), C (concordo), I (indiferente), D (discordo) e DP (dis-
cordo plenamente)
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Questoes

=y

N

1. Eu acredito que o seis sigma é uma ferramenta inovadora, implementada no
momento adequado, perante os desafios da empresa no seu segmento.

2. Meu departamento teve sua estrutura organizacional adaptada em funcdo do
seis sigma.

3. Eu faco benchmarking”™ com outras empresas que utilizam a metodologia seis
sigma.

4. Meus papéis e responsabilidades foram claramente definidos na minha admis-
sdo como black belt, pela minha area.

5. Os projetos seis sigma™ estdo totalmente focados nas metas e objetivos da
alta lideranca.

6. Como ferramenta de solugdo, o seis sigma é menos efetivo do que outras fer-
ramentas ja utilizadas no meu departamento.

7. Tenho, como um dos responsaveis pela difusdo da metodologia seis sigma,
disseminado a cultura para a organizagdo.

8. Foi criada uma politica organizacional especifica para o acompanhamento dos
resultados do seis sigma na minha érea.

9. A estrutura existente para o seis sigma néo é difundida pelos envolvidos no
programa para toda a organizagao.

10. Os funcionarios da empresa respeitam e valorizam a estrutura seis sigma.

11. Eu confio nos resultados que vém sendo obtidos pelos projetos seis sigma.

12. Fui promovido (a) em funcéo dos resultados obtidos com os projetos seis sigma.

13. A divulgacéo dos resultados seis sigma na empresa ndo é suficiente.

14. Os sequintes membros estao comprometidos com a quebra de barreiras e com
a promocéo das mudancas necessarias para o desenvolvimento do seis sigma:

Alta administracdo

Média geréncia

Supervisao

Champion™

Times de trabalho

Sponsor (dono do escopo do projeto)

Funcionarios em geral

(continua)

* Benchmarking é a busca pelas melhores praticas que conduzem uma empresa 3 maximizagdo

do desempenho empresarial (CAMP, 1989).

** Projetos seis sigma sdo ac¢es coordenadas pelas organiza¢bes para reduzirem varidveis que
resultam em defeitos nos processos, produtos ou servicos. Esses projetos duram, em média, de

quatro a seis meses.

JORONN

**% Pessoa que luta por outra ou por uma causa, um defensor, um protetor (CLEGG et al.,, 1998,

p- 208).



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 7, n. 3, p. 148-178

(continuagao)

15. 0s conflitos e focos de resisténcias existentes durante os projetos seis sigma,
na minha érea, séo facilmente contornados.

16. Os resultados dos meus projetos seis sigma ndo atingiram os objetivos ini-
Ciais esperados.

17. Depois de concluidos, 0s projetos seis sigma séo auditados para manter a
sustentabilidade dos resultados obtidos.

18. A lideranca vem prestando apoio continuo ao programa.

19. Os funcionérios, na minha area, utilizam com fregiiéncia o seis sigma para
resolucdo dos problemas do dia-a-dia.

20. O seis sigma ndo é o primeiro método de solucdo de problemas procurado
pelos times quando surgem problemas.

21. A satisfacdo no trabalho dos funcionarios da minha area foi aumentada com
a implantacdo do seis sigma.

22. Néo existe um bom mecanismo de recompensa (bonus, promogdes e reco-
nhecimento) pelos objetivos superados com os projetos.

23. No geral, acredito na perpetuacdo do programa seis sigma, com sucesso, na
empresa.

24. 0 seis sigma trouxe para minha empresa:

Aumento de produtividade

Aumento de qualidade dos servicos e produtos

Aumento de satisfacdo dos clientes externos

Aumento na participacdo de mercado

Aumento das exportacdes

Aumento da qualidade de vida dos trabalhadores

Aumento de valor para os acionistas
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