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RESUMO

A busca pela exceléncia no setor de servicos tem levado as empresas a
selecionar sisteméticas de gestdo pela qualidade que permitam a melhoria
continua dos seus processos, com 0 consequente aumento da sua
produtividade e a redugcdo dos custos de suas operagoes, a fim de
permanecerem na lideranga do mercado consumidor. O Sistema de Gestéao
Integrado (SGl), considerado aqui, adota trés normas especificamente, a ISO
9001, a ISO 14001 e a OHSAS 18001, as quais apresentam respectivamente
os modelos de sistema gestdo da qualidade (SGQ), sistema de gestao
ambiental (SGA) e sistema de gestdo da saude e seguranga ocupacional
(SGSSO), permitindo integrar 0s processos operacionais, atender as
necessidades da organizacao e as exigéncias dos clientes. Associado ao SGl,
as empresas podem adotar outros modelos de gestao pela qualidade. Como
por exemplo, o Lean Seis Sigma, que compreende a juncdo das metodologias
Lean e Seis Sigma, as quais além de tratar da garantia do padrao de qualidade
dos servicos, buscam criar valor e reduzir a variabilidade dos processos. Este
trabalho de pesquisa tem como objetivo geral, propor um roteiro para a
implantacdo do Lean Seis Sigma dentro de um Sistema de Gestdo Integrado
em uma empresa nacional de prestacdo de servigcos logisticos, uma vez que
essa metodologia de gestdo pela qualidade tem sua origem no ambito da
producdo, sendo comumente estudada no setor industrial. Quanto a
metodologia de pesquisa utilizada, esta foi um estudo de caso uUnico, descritiva,
técnica documental, de natureza aplicada e abordagem qualitativa. Dentro
desse contexto foi proposto um roteiro para implantacdo do Lean Seis Sigma
em empresas com SGI, como resultado da pesquisa do estudo de caso
apresentado, ressaltando as etapas de gestdo de governanca, mudancas,
conhecimento e comunicacdo, as quais abrangem na ordem devida o
comprometimento da lideranca, a cultura organizacional, o envolvimento das
pessoas e 0 sucesso do programa da qualidade, como fatores criticos de
sucesso que afetam a implantagdo do LSS.

Palavras-chave: Lean Seis Sigma. Sistema de Gestao Integrado. Prestacao de
Servigo.



ABSTRACT

The search for excellence in the service sector has led companies to select
systematic management for quality to enable continuous improvement of its
processes, with a consequent increase in productivity and reduction of costs of
operations in order to remain in the lead the consumer market. The Integrated
Management System (IMS), considered here, adopts three specific standards,
ISO 9001, ISO 14001 and OHSAS 18001, which respectively have the quality
management system models (QMS), environmental management system
(EMS) and health management system and safety (OHSMS), allowing integrate
operational processes, meet the organization's needs and customer
requirements. Associated with SGI, companies can adopt other models of
quality management. Such as Lean Six Sigma, which comprises the addition of
methodologies and Lean Six Sigma, which in addition to dealing with the
standard of quality assurance services, seek to create value and reduce
process variability. This research has the general objective to propose a
roadmap for the implementation of Lean Six Sigma within an Integrated
Management System in a national company providing logistics services, since
this quality by management methodology has its origin in production, are
commonly studied in the industrial sector. The research methodology used was
single case study, descriptive, technical documentation, applied nature and
qualitative approach. In this context it was proposed a roadmap for
implementation of Lean Six Sigma in companies with SGI, as a result of
research presented case study, highlighting the governance management
steps, change, knowledge and communication, which include in due order
commitment leadership, organizational culture, the involvement of people and
the success of the quality program as critical success factors that affect the
implementation of the LSS.

Keywords: Lean Six Sigma. Integrated Management System. Service provision.
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1 INTRODUGAO

O presente capitulo traz as consideracdes iniciais sobre o tema

deste trabalho, a problematizagao, a justificativa, os objetivos e sua estrutura.
1.1 Consideracoes Iniciais

Com o processo de globalizagcdo da economia, grande parte das
organizagbes esta a procura de melhorar a qualidade de seus servicos,
produtos e processos, tendo como objetivo atingir uma relacéo eficiente entre

custo-beneficio para maior desempenho e crescimento empresarial.

A decisdo de implantar um Sistema de Gestdo de Qualidade reflete
na eficiéncia da organizacdo (em seu segmento de negdcio), significando
credibilidade e consisténcia para seus produtos e servicos, sem que haja
consentimento para a perda de tempo e custos com falhas. Adotar praticas de
gestdo da qualidade, por conseguinte, torna-se estratégia basilar no atual
cenario de competitividade.

A partir da segunda metade do século XX, tem-se percebido que
existe uma necessidade das organizagbes exercerem suas atividades com
qualidade, tendo em vista a complexidade tecnolégica, o aumento do volume
de investimentos e a necessidade de seguranca, dando origem ao Controle
Total da Qualidade (CTQ). Com isso, em 1973, foram criadas normas
internacionais sobre requisitos de sistema da qualidade (FERNANDES, 2010).

No caso do Brasil, esses requisitos foram considerados mais
relevantes desde novembro de 1990, quando o governo federal langou o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), ap6s a abertura de
mercado, que obrigou a uma mudanca dos padrdes existentes nas
organizacbes do pais, principalmente as do setor industrial, e em 1991, foi
criado o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). A partir desse marco as

empresas brasileiras procuraram com mais vigor implementar em seus
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processos, modelos de gestdo que levassem uma melhoria da qualidade de
seus produtos e servigos. (BATISTELA, et al., 2010)

Em especial, no ambito da prestacdo de servicos, tem-se
evidenciado um aumento na quantidade de empresas que buscam melhorar
sua capacidade competitiva através da implantacdo de modelos de gestado da
qualidade. Nesta questdo, o cliente passou a ser o foco principal, e as
organizagbes passaram a ser parceiras de seus clientes, no sentido de
encontrar solugdes para as necessidades destes como fator primordial e néo

mais secundario.

No setor de servigos, a base para o0 sucesso da organizacao e da
gestdo de processos € a mudanca da cultura e do aprendizado dos
empregados, para inovar e adquirir novas competéncias, e assim atender as
exigéncias de mercado e dos clientes. Para tanto, € inevitavel introduzir
metodologias e filosofias direcionadas a mudanga de valores, de modo a
propiciar a gestdo de mudancas a fim de influenciar na produtividade e
qualidade do setor (LOPES, et al., 2010).

Um momento importante quanto a adocao da gestdo da qualidade
pelas empresas, deu-se em 1987 com o surgimento das normas ISO Série
9000, para padronizacao dos requisitos de Sistemas de Garantia da Qualidade.
Ja os anos de 1990, evidenciaram o desenvolvimento da Gestao Ambiental,
referindo-se a série de normas ISO 14000, a qual especifica requisitos para um
Sistema de Gestdo Ambiental. Em seguida, em 1999, mais uma série, a
OHSAS 18000 integra-se as ISO, que estabelece exigéncias para a
implantacdo de um Sistema de Gestao de Saude Ocupacional e Seguranca.

Hoje, a tendéncia na implantacdo de sistemas de gestdo em
organizagbes empresariais € da unificagdo das diferentes areas de
gerenciamento, sendo chamado de Sistemas de Gestdo Integrada (SGI)
(CHAIB, 2005). Isso se deve a compatibilidade das normas de referéncia
utilizadas como diretrizes para a implantagdo dos sistemas de gestao: A ISO
9001 (Qualidade), ISO 14001 (Meio Ambiente) e OHSAS 18001 (Saude e
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Segurancga do Trabalho) contém a mesma base. Essas normas baseiam-se no
principio da melhoria continua e no ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act) que,
de acordo com Labodova (2003), € apresentado um modelo de integracao de
sistemas de gestdo de qualidade, meio ambiente, saude e seguranca do
trabalho.

Aperfeicoar os processos de uma organizacdo passou a ser uma
condicdo inevitavel para manter-se em posicao de lideranga, tornando-se uma
questdo essencial para permanecer no mercado. Desse modo, a pratica do
“fazer certo” foi excedida pela do “fazer certo da primeira vez’, a qual foi
suplantada pelo “fazer certo da primeira vez com o menor custo possivel”.
Diante disso, a Gestdo da Qualidade, bem como as ferramentas associadas
para esses fins, aumentou significativamente nas dultimas décadas nas

organizagoes.

A metodologia de gestdo da qualidade, Seis Sigma, é utilizada como
uma estratégia gerencial, sendo uma das mais recentes da area de melhoria de
processos a qual tem como objetivo ampliar a lucratividade das empresas.
Esse método possui como principal alicerce para o atingimento de metas a
reducdo da variacdo dos processos empresariais. Quanto ao Lean é

direcionado para melhoria continua por meio da eliminagdo de desperdicios.

A importancia de estudar Seis Sigma e Lean nas organiza¢des do
setor de prestacao de servigos consiste no fato do enfoque literario ser mais
acentuado para os processos fabris ndo se voltando tanto para a trajetéria da
economia brasileira que cresceu sua propor¢cdo no ramo de atividade do setor

terciario (comércio de produtos e prestacao de servigos).

Desse modo, este trabalho traz uma proposta de roteiro para
implantacdo do Lean Seis Sigma em empresas com SGI, a partir da
identificagdo de um modelo de LSS implementado em uma empresa nacional
de prestacao de servicos logisticos a qual possui Sistema de Gestao Integrado.

1.2 Problematizacao
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Com o avanco da procura por qualidade nos setores da economia
mundial, as organizagdes se veem pressionadas a racionalizar seus processos
de gestdo, muitas delas enxergam no Sistema de Gestdo Integrada uma
proeminente oportunidade para mitigar os custos com a manutengdo de
diferentes estruturas de controle de documentos, auditorias, registros, dentre
outros (GODINI E VALVERDE, 2001). Esses custos e acbes, na maioria das

vezes, estdo sobrepostos acarretando gastos desnecessarios.

No entanto, ndo existem certificagcdes especificas para a implantagao
do SGI em uma empresa. Geralmente, utilizam-se trés certificacoes distintas:
Qualidade, Meio Ambiente e Saude e Seguranca do Trabalho, as quais serao

consideradas neste trabalho.

As empresas de servico utilizam métodos e ferramentas da
qualidade para gerenciar e controlar seus processos, para tanto se deve
identificar e eliminar os desperdicios e variagbes dos processos, e assim

colaborar para elevar o nivel de atendimento ao cliente e reduzir custos.

No Brasil, a combinagdo do Lean e Seis Sigma é relativamente
recente, tendo em vista que o Seis Sigma foi difundido no pais, a partir de 1997
quando adotado pela empresa Brasmotor (multinacional), apés dez anos que
surgiu nos EUA (WERKEMA, 2002a). Portanto, a utilizagdo dessas
metodologias da qualidade em empresas brasileiras, precisam ser melhor
compreendidas, por meio de pesquisas cientificas que ampliem o conhecimento
sobre o tema observado nessa dissertacao.

Face ao exposto, este estudo propde um roteiro para implantacéo do
Lean Seis Sigma em uma empresa de economia mista, nacional, prestadora de
servicos logisticos, a qual optou por tais metodologias da qualidade, gerando os
seguintes questionamentos:

+ Como as caracteristicas de contorno (ambiente, negécios, cultura

e conhecimento) influenciam na implantagdo do Lean Seis Sigma em

uma empresa que possui um Sistema de Gestao Integrado?
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* Quais o0s procedimentos, etapas, passos no processo de
implantagdo do Lean Seis Sigma e as agdes a serem executadas,
que contribuem para a reducdo ou eliminagcdo de fatores que

comprometem o sucesso da implantagéo?

1.3 Justificativa

Para manter a sustentabilidade das organizagbes na complexidade
do mercado atual, o qual propde quase que compulsoriamente que possuam
qualidade em seus processos, tem-se adotado sistemas de qualidade e
normas, a fim de assegurar que as mesmas constituam politicas da qualidade
para seu negdcio, enfatizando a importancia da saude dos seus empregados,
seguranga nos locais de trabalho e preocupacdo com o meio ambiente, além
disso, necessitando garantir sua rentabilidade.

Para isso, existem os Sistemas de Gestdo Integrados (SGI) que
visam a melhoria continua da qualidade da organizagéo, no entanto, os tempos
atuais preconizam agilidade das empresas, principalmente seus acionistas, que
nao estao dispostos a esperar, no longo prazo, pelos resultados financeiros.
Tais expectativas tém levado as empresas a decidirem-se por novas

metodologias de gestdo da qualidade.

Esta dissertacdo aborda a qualidade nos servicos a partir da
combinacdo das metodologias Lean e Seis Sigma que podem representar
melhorias nos processos de servicos. De acordo com Abraham (2007) o Lean
propde principios que aceleram os processos das empresas e a eliminagéo de
desperdicios, e segundo Denton (1990) o Seis Sigma é uma ferramenta
essencial para melhorar desempenho e lideranga nas organizacbes pela
empregabilidade real de métodos estatisticos para reducao da variabilidade dos

processos e por centralizar no cliente e nos pontos considerados criticos.

O Lean e o Seis Sigma sdo metodologias complementares, podendo

contribuir significativamente para as empresas prestadoras de servi¢os, seja na
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melhoria dos processos, seja na melhoria do atendimento ao cliente (GEORGE,
2004).

E em termos de resultados financeiros, que € uma meta esperada
pelos acionistas de uma organizacdo, a metodologia Seis Sigma é uma forma
de atender, porque esta relacionada a melhoria da lucratividade. Os ganhos
alcancados sao obtidos em torno de dois anos ap6s a implantacdo, e 0s
exemplos mais conhecidos sao: da empresa General Eletric (EUA) que investiu
US$ 380 milhdes na implementagcdo em 1997, e apurou uma economia de US$
1,5 bilhdes em 1999 (BANUELAS; ANTONY, 2002); No Brasil, destaca-se a
empresa Brasmotor que auferiu lucros na ordem de R$ 20 milhdes, também no
mesmo periodo (WERKEMA, 2002a).

Quanto a contribuicao literaria deste estudo, verifica-se que as
pesquisas realizadas sao em geral no setor industrial, sendo menos acentuada
em relacdo ao setor de servigos, tanto pela origem dessas metodologias serem
de processos produtivos, bem como pelo Seis Sigma ter surgido na década de
80 do século XX. E segundo Sousa (2006), esse fato ndo acompanha a
tendéncia de transicdo para economias em que 0 setor de servicos esta

tomado maior proporgao, como o caso do Brasil.

Um exemplo de pesquisa em empresas de servigos logisticos tem-se
o da Companhia DHL Global Forwarding, com resultados positivos quanto a
aplicabilidade da filosofia do Lean Seis Sigma na reestruturacdo dos seus
processos de servicos em 2008, o que representou redugcdo de custo no
atendimento ao cliente, do tempo do processo e consequente execucao do
servico, diminuindo a variabilidade no processo, conforme Lopes et al. (2010).

No intuito de contribuir para as pesquisas existentes na literatura
brasileira sobre a qualidade em empresas prestadoras de servigos, assim como
para a expansdao do tema abordado no setor terciario brasileiro; esta
dissertacdo menciona o estudo de caso de uma empresa de atuacao nacional,
de transporte e logistica de combustivel, subsidiaria integral de uma holding de

petréleo do Brasil.
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1.4 Objetivos

Os objetivos: geral e especificos, desta pesquisa, estdo descritos abaixo:

1.4.1 Objetivo Geral
O objetivo geral deste estudo consiste em propor um roteiro para
a implantacao do Lean Seis Sigma dentro de um Sistema de Gestao Integrado

em uma empresa nacional de prestacao de servigos logisticos.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Descrever o processo de Implantacdo do SGI, com base nos
modelos: ISO 9001, ISO 14001 e a ISO 18001 em uma empresa
nacional de prestacao de servicos logisticos, a qual j& possui um
Sistema de Gestao Integrado;

e Descrever o processo de implantacdo do Lean Seis Sigma em
uma empresa nacional de prestacdo de servigos logisticos, a qual
ja possui um Sistema de Gestao Integrado;

e Identificar os principais fatores que afetaram a implantagdo do
Lean Seis Sigma em uma empresa nacional de prestacdo de
servicos logisticos, que possui 0 SGl;

¢ Identificar os impactos da implantacdo do Lean Seis Sigma em
seus resultados econdémicos e da qualidade, em uma empresa

nacional de prestacao de servicos logisticos.

1.5 Estrutura do Trabalho

A dissertacao esta estruturada conforme descrito abaixo:

O capitulo 1 apresenta a Introducéo, a problemética, a justificativa,
0s objetivos, e a estrutura.

O capitulo 2 destaca o referencial teérico, abordando a literatura
relacionada aos Modelos de Certificacdo de Gestdo pela Qualidade: Sistema de
Gestao Integrado, Lean, Seis Sigma e Lean Seis Sigma.
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O capitulo 3 mostra a metodologia da pesquisa, apresentando os
métodos utilizados na realizagédo do trabalho de pesquisa.

O capitulo 4 aborda o Estudo de caso, bem como a analise dos
dados e resultados obtidos e a Proposta de Roteiro para Implantagcdo do LSS
em uma Empresa de Prestacao de Servigos Logisticos.

No capitulo 5 efetuam-se a conclusdo e recomendacdes para
trabalhos futuros.

Em seguida, as referéncias e anexos.
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2 CONCEITOS SOBRE MODELOS DE GESTAO PELA QUALIDADE

Este Capitulo tratard sobre o referencial teérico dos modelos de
Certificacdo de Gestao pela Qualidade, Sistema de Gestao Integrado (SGl),
Lean, Seis Sigma e integracao do Lean Seis Sigma.

2.1 Modelos de Certificacao de Gestao pela Qualidade

De acordo com Fernandes (2011) a partir de 1973, tornou-se ditame
uniformizar os sistemas de gestao pela qualidade, tendo em vista a integracao
econdbmica dos mercados mundiais. Para tanto, foi necessario criar normas

internacionais sobre os requisitos dos sistemas da qualidade.

2.1.1 Descricao dos Modelos de Certificacdao ISO

As Certificacbes dos Sistemas de Gestdo Integrado, que serédo
estudadas aqui, sdo: a NBR ISO 9001:2008, a NBR ISO 14001:2004 e a
OHSAS 18001:2007 que estao baseados em normas internacionais, ou melhor,
nas especificagdes estabelecidas em consenso e aprovadas por um organismo

especifico composto por membros de varios paises (FERREIRA, 2005).

A International Organization for Standardization — Organizagédo
Internacional de Normalizagédo (ISO) é um férum internacional de normalizagao
constituido por paises associados, incluindo o Brasil, produzindo normas
baseadas em concordancia entre esses paises. A Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) é a entidade brasileira que representa oficialmente o

pais na ISO.

Um dos objetivos da normalizagcdo (ABNT, 2005) é de possibilitar
uma melhor comunicacdo entre o cliente e o fornecedor (melhorando a
confiabilidade das relagbes comerciais e de servicos) e eliminar barreiras
técnicas e comerciais (evitando a existéncia de regulamentos conflitantes em

diferentes paises).
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2.1.2 Modelo ISO 9001

O Comité Brasileiro da Qualidade (CB-25) da ABNT é o
representante exclusivo do Brasil no Comité Técnico (TC-176) ISO,
encarregado das Normas de Gestdao da Qualidade. A cada cinco anos, em
concordancia com as diretivas da ISO, essas normas sao revisadas a fim de

definir se devem ser mantidas, alteradas ou suspensas.

A norma ISO 9001:2008 passou pelo processo de revisao em 2011.
No entanto, o escopo da nova versado da ISO 9001 trouxe uma norma aberta
para a industria de bens e servicos. Originalmente direcionada para os setores
de manufatura e industrial, a 1ISO 9001:2015 evoluiu na maneira como as
organizagbes executam seus negoécios ou atividades, incluindo o setor de

servigos.

Os principais objetivos dessa atualizagdo da ISO 9001:2015 séo de
retratar: praticas empresariais modernas, mudanc¢as do ambiente de negécios,
intensivo uso da tecnologia da informacdo e nova terminologia comercial.
Proporcionando ainda, confianca na capacidade da organizagcao fornecer
produtos e servigos conformes e a compatibilidade e o alinhamento com outras

normas de gestao.

No periodo de realizacao desta dissertacao, a nova versao da norma
de Sistemas de Gestdo de Qualidade (ISO 9001:2015) foi divulgada em
setembro de 2015, tendo as organizagdes, ja certificadas na ISO 9001, o prazo
de trés anos para implementacdo dos novos requisitos apds a publicagdo da
versao oficial. Pretende-se com essa atualizagdo que o critério e conceito de
risco sejam incorporados na tomada de decisdo das organizagdes (CICCO,
2015).

Os principios da gestao da qualidade foram alterados, conforme
mostra o Quadro 1, passaram de 8 (oito) para 7 (sete) principios:
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Quadro 1. Diferengas entre os principios da qualidade das normas ISO 9001:2008 e 9001:2015

1ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
1 Foco no cliente 1 Foco no Cliente
2 Lideranca 2 Lideranca
3 Envolvimento das pessoas 3 Competéncia e comprometimento das pessoas
4 Abordagem de processo 4 Abordagem de processo
5 Abordagem de sistemas para gestao
6 Melhoria continua 5 Melhoria
7 Abordagem factual para tomada de deciséao 6 Decisao baseada em informagdes
8 Relagdo mutuamente benéfica com fornecedores 7 Gestao de relacionamento

Fonte: ISO 9001 (2015)

Contudo, apesar dos esclarecimentos acima sobre as alteragdes nos
principios de gestdo da qualidade da norma ISO 9001:2015, este trabalho
aborda o estudo sobre a versao da norma ISO 9001:2008, tendo em vista que a
empresa do estudo de caso, o qual sera abordado no capitulo 4 ter sua
certificacao validada na ISO 9001: 2008 até a data de 06/07/2016.

Conforme Casadesus e Karapetrovic (2005) os requisitos da norma
ISO 9001:2008 sao distribuidos em cinco secbes: sistema de gestdo da
qualidade, responsabilidade da direcdo, gestdo de recursos, realizacdo do
produto e medi¢do, andlise e melhoria. As relagdes entre essas sec¢des sao
representadas pela norma NBR ISO 9001: 2008 (ABNT, 2008) por meio da
Figura 1.

Melhoria continua do sistema de gestdo
da qualidade |

)

Satisfagdo
Clientes Gestéo de andlsos  fodmrrrn s
EUrE0e melhoria
— / -
| |
Ererade Realizagdo | Produtol/S3ids | ‘
e e e

=" Atvidades que egam valor
Legenda: Que agr

""" *  Fluxo de infomagao

Figura 1. Requisitos NBR ISO 9001:2008
Fonte: ABNT (2008)
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De acordo com Carvalho (2005) a ISO fundamenta-se nos principios
da Gestao da Qualidade Total: foco no cliente, lideranga, envolvimento das
pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica para a gestao,
melhoria continua, tomada de decisdo baseada em fatos e beneficios mutuos

nas relagées com os fornecedores.

Com base nas normas da Série ISO 9000, as quais sao aplicaveis
em situagdes contratuais que exijam a qualidade do produto ou servigo, onde a
ISO 9001 é uma das mais conhecidas no mundo. Apresenta-se aqui um roteiro
pratico para as organizacdes que desejam implementar seu Sistema de Gestao
da Qualidade (FORTES, 2012). Esse roteiro possui cinco etapas, respeitando
as caracteristicas especificas de cada Organizacdo: decisdo de implantar;

implantar; diagnosticar; implementar; certificar e perenizar.

Segue descricao das fases do roteiro, de acordo com Fortes (2012):

» Decidir implantar - Analisar os ganhos e definir escopo, ou seja,
que processo ou processos, se deseja certificar para agregar mais
valor ao negdcio.

» Diagnosticar - Aplicar Lista de Verificagado (LV), um checklist para
dar apoio as auditorias, baseada na ISO 9001:2008. Nesta tarefa
€ importante saber que nas se¢cdes da norma que contém a LV,
existem 135 palavras deve/devem, denotando a obrigatoriedade
do cumprimento.

» Implementar - Treinar e conscientizar os empregados para adesao
a norma ISO 9001:2008, preparar plano de agéao e desenvolvé-lo,
fazer analise critica, formar auditores internos e elaborar plano de
auditorias, resolver ndo conformidades, realizar auditoria de pré-
certificagéo.

 Certificar - Realizar auditoria de avaliagao inicial, por Certificadora,
e ter a recomendacao homologada por Acreditadora.

* Perenizar - Manter o sistema de Gestdao da Qualidade sempre
ativo, por meio de andlise critica da Diregao, planos de Melhoria
Continua, planos de Auditoria Interna e Auditoria de Manutengéo

da Certificacdo por Entidade Independente e de Recertificacéao.
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Na Figura 2 tem o fluxograma das fases do roteiro descrito acima
para implantacao da ISO 9001:2008:

1. Decidir ¢ Analisar os ganhos
Implantar «Definir escopo

2. Diagnosticar e Aplicar lista de verificagdo

eTreinar

e Preparar plano de agdo

e Formar auditores internos

¢ Realizar auditoria de pré-certificagdo

3.Implementar

¢ Realizar auditoria de avaliagdo

4.Certificar Lo
inicial

eAuditoria interna e

&, ParaEriar de manutengdo

Figura 2. Fluxograma das cinco etapas para implantagdo da ISO 9001:2008
Fonte: Autora (2016)

Segundo Colauto et al. (2008), identificar os fatores criticos de
qualidade é gerar informacao estratégica, subsidiando na tomada de decisao
dos gestores. Dessa forma, torna-se importante instrumento para ajudar na
gestao da organizagao.

A determinacdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) permite a
organizacao visualizar quais sS40 0Ss processos essenciais para o funcionamento
adequado do negécio. Isso auxilia focalizar nas solugdes e priorizar os

investimentos nas areas que necessitam de mais atengao.

A seguir sao citados alguns fatores criticos para o sucesso da gestao
da qualidade dos processos nas organizagdes para implementagdo da 1SO
9001, conforme Boanerges et al. (2005). Esses FCS abrangem de maneira
geral as organizagdes, haja vista que cada empresa do setor de
produtos/servicos, possui seus FCS particulares.
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* Mapeamento dos processos da organizagdo. Além de representa-
los em fluxogramas, deve-se identificar as interfaces entre os sub
processos ou atividades do processo e promover negociacao
clientes e fornecedores internos. Essa negociagédo evita que um
cliente interno tenha nao conformidades causadas por seu
fornecedor interno. Em relacdo a mudanga de cultura
organizacional, deve-se ter pleno conhecimento das
caracteristicas das saidas de seu processo que mais podem
influenciar a qualidade do processo de seu cliente interno e
responsabilizar-se por prevenir problemas que possam
eventualmente causar a este cliente. Essa cadeia deve chegar até
o cliente externo e/ou usuario dos produtos (bens ou servigos) da
organizacéo. Releva-se a grande importancia do processo interno
que tem interface com o cliente, em organiza¢des prestadoras de
servigo.

» Correta identificacdo dos indicadores de desempenho de cada
processo. Algumas empresas tém uma quantidade demasiada de
indicadores de desempenho sem que haja tempo suficiente para
analisa-los e investigar as causas de perturbacées no
desempenho dos processos. Outras empresas geram indicadores
apenas para mostrar aos auditores do Organismo de Certificagéo,
nao utilizando tais indicadores para oportunidade de melhoria do
negocio da empresa.

» Uso dos indicadores para monitorar o desempenho dos
processos. A Investigacao das causas de eventuais perturbacoes
sao deflagradas por sinalizadores verdes, amarelos ou vermelhos
conduzidos pelos indicadores de desempenho. A ferramenta
CAPA - CorrectiveAction/PreventiveAction (Acao Corretiva/Agao
Preventiva), ferramenta de gestdo da qualidade para tratamento
das acbes corretivas e preventivas, destaca a qualidade dos
dados, o conhecimento do assunto pelos responsaveis, a
identificagdo da abrangéncia do problema, entre outros, para
localizar os desvios no desempenho dos processos.



31

* Planos de acdo para a implementacdo de agbes corretivas ou
preventivas. Ao analisar seus indicadores de desempenho, muitas
organizactes falham na implementacao dos projetos decorrentes.
Sua implementacado segue a logica basica de qualquer projeto de
melhoria, conforme a sequir: justificar (por que o projeto deve ser
implementado; definir o responsavel pelo projeto (quem é
competente suficiente, em termos de conhecimentos e alcada);
definir (0 que € o projeto); estabelecer o tempo para cada recurso
que atendera do projeto; definir claramente onde acontecerdo as
atividades do projeto; detalhar o passo a passo do projeto; alocar
0S recursos necessarios a implementacao do projeto.

» Estabelecimento das metas para os indicadores de desempenho.
Estabelecer metas que sejam realistas e coerentes com o
balanceamento das necessidades e recursos da organizagao,
servira para balizar o grau de sucesso da gestdo dos processos.
Deve- se fazer uma periddica revisdo dessas metas, com
negociagcao e alocacao dos recursos para alcangar novas metas
mais rigorosas que as anteriores, concretizando a melhoria
continua do desempenho dos processos da organizacao.

* Inclusdo da gestao de processos na rotina dos empregados e da
empresa. Esse fator critico de sucesso consolida a mudancga
cultural necessaria para o sucesso permanente da gestdo de
processos.

* Reconhecimento pelos resultados alcancados. O sucesso
pertence a todos os envolvidos e as acdes de endomarketing
reforcam o comprometimento do tecido social da empresa com a

gestao dos processos.

Os FSC devem ser obtidos através de um estudo aprofundado dos
préprios objetivos da empresa, derivando de sua misséo, visdo e valores, como
referéncia obrigatéria e fundamental para que a empresa sobreviva, seja
competitiva e tenha sucesso em seu segmento.
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Os Fatores Criticos de Sucesso, quando bem executados, definem e
garantem o desenvolvimento e o crescimento de uma organizacdo e seu
negocio, atingindo seus objetivos. Entretanto, quando estes mesmos fatores
sdo negligenciados ou ignorados, contribuem e muito para o fracasso da

organizagao.
2.1.3 Modelo ISO 14001

O Sistema de Gestao Ambiental (SGA) representa a sistematizacéao
do gerenciamento das atividades de uma empresa voltada basicamente a
melhoria continua, a prevencao da poluicdo e ao atendimento da legislacao
ambiental, visando a protegdo do meio ambiente (ARIMURAA et al., 2011).

No Sistema de Gestao Ambiental, a norma NBR ISO 14001:2004
deve ser definida uma politica ambiental, expondo as intencdes e principios da
organizagcao em relacdo ao seu desempenho ambiental global, que estabelece
uma estrutura de acao e definicdo de seus objetivos e metas ambientais. A
Figura 3 ilustra a relacdo dos requisitos do SGA com a politica ambiental e
mostra as etapas para a implementacdo do sistema, a fim de assegurar a

adequacao a norma e eficacia do mesmo (ABNT, 2004).

Melheria Continva

,‘.Andllse Critica pela Politica
/ Administragao Ambiental

Planejamento /|
Y / "
/Verificaggo e/ / ] 74
/! Acao Corretiva / / Implementacao Ly
'/ Operacao ;

Figura 3. Requisitos do Sistema de Gestdo Ambiental, segundo NBR ISO 14001:2004
Fonte: ABNT (2004)
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A ISO 14001 possui similitude com a ISO 9001, por ter sido
desenvolvida a partir da norma de sistema da qualidade. Ambas possuem
objetivos analogos e utilizam ferramentas comuns. A norma de Sistema de
Gestao Ambiental (ISO 14001: 2004) também foi atualizada para a verséo
2015, precisando de tempo para sua adequacao pelas organizagdes. Com isso
o presente trabalho ainda analisa 0 Modelo de SGA da ISO 14001:2004.

Conforme Viterbo Junior (1998), a gestdo ambiental deve ser
inserida no ambiente da gestdo dos negocios e ndo de forma isolada, pois esta
norma tem familiaridade com a Gestdo da Qualidade Total (GQT). Como por
exemplo, diminuicdo dos retrabalhos, um novo planejamento dos processos
organizacionais, o benchmarking, a analise continua dos resultados, dentre
outros. Adotada pela maior parte das organizagdes que foram além da
certificacdo I1ISO 9001. Para este autor, a gestdo ambiental € parte da gestao

pela qualidade total.

Quanto a implementagdo do SGA, de acordo com Montez (2000), o
Sistema de Gestao Ambiental pode ser compreendido como as
responsabilidades, as praticas, os procedimentos, 0S processos € recursos
para aplicar, elaborar, revisar e manter a politica ambiental da organizagéo.
Ainda segundo o autor a implementagcdo do SGA é formada por
quatro fases:
» Definicdo e comunicagédo do projeto: produz-se um documento de
trabalho que detalha as bases do projeto para implementacao do
SGA.
» Planejamento do Sistema de Gestdo Ambiental: Faz-se a revisao
ambiental inicial e o planejamento do Sistema.
* Instalagdo do SGA: realiza-se a implementacao do SGA.
» Auditoria e Certificacao.

Os fatores criticos de sucesso para a implantacdao de um sistema de
gestdo ambiental com base na Norma ISO 14001, podem ser reconhecidos
como as melhores praticas para sua implementagéao (FERRANTI, 2012).
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E possivel considerar as seguintes melhores praticas em relagéo a
gestdo da mudangca organizacional para o0 desenvolvimento sustentavel
(OLIVEIRA e PINHEIRO, 2009):

« Comprometimento da alta administragdo. Por meio de

investimento, interagédo, acessibilidade e apoio as decisées tomadas

pela comissao de gestao ambiental;

» Formagéo de um comité multidisciplinar e integrado para gestao

ambiental. A informacao sobre o sistema de gestdo ambiental deve

ser disseminada diariamente;

* Avaliagdo da visdo da organizacdo, missdo, valores e politicas

antes e durante o processo de implementacdo da ISO 14001.

Buscando manter o foco e reforcar as estratégias de gestdo

ambiental;

» Investimento no treinamento ambiental técnico e desenvolvimento

humano dos funcionarios. A fim de melhorar a compreensao sobre a

norma ISO 14001;

* Intensivo de investimento em comunicagdo interna. De acordo

com 0s meios mais adequados para cada organizacao.

Apesar dos varios beneficios ambientais e as muitas vantagens
econdémicas obtidas pela implantagdo de um sistema de gestdo ambiental com
base na Norma ISO 14001 existem barreiras e dificuldades notaveis envolvidas
neste processo (FERRANTI, 2012).

Segundo Dias (1992) a NBR ISO 14001 destaca alguns aspectos do
Sistema de Gestdao Ambiental: sistemas de gerenciamento ambiental, auditoria
ambiental e investigagdes relacionadas, rotulagens e declaracbes ambientais,
avaliagdo de desempenho ambiental, termos e definicbes. Isso retrata e
observa as exigéncias da organizacdo, gerando uma base comum para o

gerenciamento da empresa dos fatores relativos ao meio ambiente.

Segundo Maimon (1999), a implantacdo do SGA significa um
processo de mudanca comportamental e gerencial da organizacdo, cuja
implementacao deve ser orientada de maneira participativa e integrada. O nivel
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de sucesso da implementacdo, requer concordancia em todos 0s niveis
hierarquicos da empresa e, para isso, ndao deve representar uma imposicao
gerencial, havendo a integracao das fung¢des de linha, com responsabilidade e

comprometimento da alta direcao.

2.1.4 Modelo OHSAS 18001

A norma OHSAS 18001:2007 faz parte de uma série de normas para
Avaliacdo da Saude e Seguranca Ocupacional e foi desenvolvida a partir da
norma britanica BS 8800 (DE CICCO, 1996), a qual tem como base o ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Act - Planejar, Fazer, Verificar e Agir, respectivamente).

Seus requisitos podem ser relacionados a cada uma das etapas do
ciclo, de acordo com a representacao da Figura 4 (BSI, 2007).

MMehens Cenlinie

Figura 4. Modelo do Sistema de Gestao de Segurancga e Saude Ocupacional da norma OHSAS
Fonte: British Standards Institution (2007)

A OHSAS 18001:2007 também esta sendo revisada, com data de
publicacao prevista para outubro de 2016, como norma ISO 45001: 2016 a qual
tratara dos requerimentos para o sistema de gestdo em Saude e Seguranca
Ocupacional. Todas as normas mais utilizadas estardo alinhadas pela mesma
estrutura de alto nivel e um conjunto de requisitos comuns até o final do ano de
2016.
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Com isso, essa dissertacao também ira considerar para a analise do
estudo em questao a norma OHSAS 18001:2007 (Ocupattional Healtand Safety
Assessment Series).

Assim como as normas de Gestdo da Qualidade e de Gestédo
Ambiental, o sucesso na aplicacdo da Gestdo da Saude e Seguranca
Ocupacional depende de uma politica de prevencao de riscos adotada pela
organizagao, bem como da natureza de suas atividades e da complexidade de
suas operacoes, incluindo o compromisso de todos os niveis hierarquicos,

especialmente a alta-administragao.

A OHSAS também permite que se estabeleca e avalie a eficacia dos
seus procedimentos os quais sao destinados a definir a politica e os objetivos
do Sistema de Saude e Seguranca Ocupacional, alcangando a conformidade

destes objetivos previamente definidos e sua demonstragéo aos terceiros.

Sao consideradas como partes essenciais de implantacdo de um
sistema de gestdo: formacdo, divulgagcdo, documentagdo, controle de
documentos e dados, controle operacional, preparacdo e resposta a situacoes

de emergéncia, e medidas corretivas e preventivas.

A organizacao deve definir a politica e objetivos tendo como suporte:

a identificag&o dos riscos, a avaliagdo dos riscos e o controle dos riscos.

Os itens de implantacdo que cabem a organizagdo sao segundo
Rodrigues (2014):

» Estabelecer uma politica de Higiene, Saude e Segurancga
Ocupacional, incluindo as questdes referentes a seguranca de
maquinas, condicbes ambientais de salubridade, ergonomia, e
higiene, entre outros, bem como fixar objetivos e metas e
desenvolver programas especificos.

* Identificar os perigos para a saude e seguranca dos
trabalhadores, planejando, avaliando e o controlando os riscos
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existentes no trabalho, sejam fisicos, quimicos, biol6gicos e
organizacionais.

Instituir controles funcionais para as atividades que apresentam
riscos para a saude e seguranca do trabalhador.

Obedecer a legislacdo vigente nas esferas: federal, estadual e
municipal.

Evidenciar os processos, precisar os registros e manté-los.

Avaliar e verificar continuamente o sistema, por meio de auditorias
internas.

Executar as acoes corretivas e preventivas seguindo o ciclo PDCA
de melhoria continua.

Divulgar a politica do SSSO a todos os trabalhadores e as partes
interessadas da organizagéao.

Fazer revisdo da politica de gestdo de SSO, mantendo-a
adequada a organizacdo, promovendo a melhoria continua,

envolvendo os trabalhadores e a alta-administracao.

Para a efetiva implementacao torna-se necessario a aprovacao de

indicadores, os quais possibilitem a avaliagdo continua e o acompanhamento

do processo, bem como a verificacdo do alcance dos objetivos propostos pela

organizagao.

Seguem os principais fatores criticos de sucesso a serem

considerados na implantagdo da OHSAS 18001, segundo Rodrigues (2014):

Comprometimento da alta administracéo.

Investimento necessario (recursos: tempo, pessoas e financeiro).
Escolha e nomeacgé&o formal de um coordenador, o qual tera papel
importante no processo. Além de possuir conhecimentos
especificos de qualidade, devera ter as caracteristicas de
facilitador do processo de implementacdo, tais como: de
comunicagdo, acesso facil aos membros da organizagéo,
conhecimento da instituicdo, dentre outros.

Constituicdo do Comité de coordenacgdo. Este Comité é formado
pela diretoria, gerentes e coordenador. Tendo como
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responsabilidade a realizacdo da andlise critica periédica quanto
ao sistema de qualidade implantado.

Realizacdo do plano de treinamento das pessoas: empregados e
envolvidos na implementag&o.

Preparacéo e comunicagao da politica de seguranca.

Obtencado da anuéncia de todos os funcionarios. Para isso eles
precisam ser informados sobre o andamento do processo que
esta sendo implementado na empresa.

Divulgacdo permanente sobre seguranga no trabalho, tendo em
vista introduzir o assunto Seguranga na cultura da organizag&o.
Aplicacdo de cada um dos requisitos da norma e realizagdo do
diagnostico da empresa em relacdo ao requisito. Sendo
importante o estudo, a interpretacdo e a adaptacdo as
necessidades da empresa.

Formacéo de grupos de trabalho. A participagdo dos funcionarios
€ fundamental para que o processo implementado reflita a
realidade e seja mantido.

Elaboracdo do manual de seguranca. Esse Manual descreve o
sistema implantado. E utilizado nas auditorias e uma exigéncia da
Norma.

Treinamento dos funcionarios na documentacdo. Uma vez
elaborados os procedimentos e instrucdes de trabalho, todos os
funcionarios sao treinados assegurando que as operac¢des sejam
executadas em conformidade.

Formac&o de auditores internos de seguranca. A fim de preservar
a manutencdo do sistema, promovendo um plano de auditorias
internas.

Realizacdo de auditorias internas. As quais indicarao os pontos do
sistema que ndo estdo em conformidade e se precisam ser
adequados.

Implantagdo das agdes corretivas para as ndo conformidades. A
correta implantagdo dessas agdes vai melhorar os indicadores da
empresa, atingindo o retorno do investimento feito através da

reducéo do retrabalho.
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» Selecdo da entidade certificadora. Para escolher a entidade
certificadora é essencial identificar a expectativa dos clientes.

* Realizacao da pre-auditoria. Trata-se de uma avaliagéo simulada.

* Realizagdo da auditoria de certificagdo. Nesta auditoria as
praticas sdo comparadas com os padroes estabelecidos na

documentagao.
2.2 Sistema de Gestao Integrado (SGl) - ISO 9000, ISO 14000 e ISO 18000

Segundo Ribeiro Neto (2008) a medida que as Organizagdes
alcancam multiplas certificacdes aumenta a necessidade de progredir para um
sistema integrado, o qual discipline os diversos requisitos, unifique o0s

elementos comuns e diminua oS excessos.
2.2.1 Conceituando Sistema de Gestao Integrado

A utilizacdo do termo Sistema de Gestdo Integrado (SGI) pode
abranger diferentes areas de gestdo da empresa. Normalmente, o SGI é
composto dos modelos de Gestdao pela Qualidade (ISO 9001, por exemplo) e
do Meio Ambiente (ISO 14001). Entretanto, em outros o SGI é encontrado o
modelo de Meio Ambiente e de Saude e Seguranca Ocupacional (OHSAS
18001). Todavia, na realidade, a combinacdo mais consistente vista na
literatura, integra: a Gestao de Qualidade, Meio Ambiente e a Gestao da Saude
e Seguranca dos Trabalhadores, estando essa ultima abordagem conforme
com o modelo de Gestdo pela Qualidade Total (GQT) (LABODOVA, 2003).

Essas normas sao especificas, as quais tem por base de integracao
o ciclo do PDCA. Conforme Campos (1992), a padronizacdo é uma das
principais ferramentas gerencias nas empresas modernas. Definindo a
“Padronizacdo” como a atividade sistematica de estabelecer e utilizar padrdes,

em que padrao € um documento de senso comum.

Em geral, as normas ISO 14001:2004 e OHSAS 18001:2007,
juntamente com a ISO 9001:2008, tém sido utilizadas por grandes empresas.



40

Devendo-se ao fato de possuirem disponibilidade de recursos financeiros e
humanos para investimentos na implantacdo dos Sistemas de: Gestéao
Ambiental (SGA), de Saude e Seguranca Ocupacional (SSSO) e de Qualidade

(SGQ) certificaveis por normas e diretrizes.

O fator primordial para a integracdo dos Sistemas de Gestdo é o
alinhamento dos processos, metodologias e pratica com relacdo aos elementos
que compdem os Sistemas da Qualidade, Meio Ambiente e de Saude e

Segurancga que participarao da integragao, segundo Carvalho (2000).

De acordo com Labodova (2003), em empresas europeias verificam-

se duas formas de integracéo dos sistemas de gestao citados:

a) a Implementacao sequencial de sistemas individuais — Qualidade,
Meio Ambiente e Saude e Seguranca — que combinados formam
o SGl;

b) a Implementacao do SGI, onde apenas um sistema engloba todas
as trés areas. Nessa forma de implementacdo, a metodologia
adotada baseia-se nas teorias da analise de risco, cujo significado
pode ser usado como um fator integrador — risco para 0 meio
ambiente, para a saude e dos empregados e populacado ao redor
e risco de perdas econdmicas decorrentes a problemas no

produto/servico.

Existem diversas formas de implantagdo de SGl, segundo Soler
(2002). Essas formas dependem da particularidade da organizacado que ira
implanta-la. Assim, antes de escolher o formato da implementacao, é preciso
determinara maneira mais adequada e eficiente de aplicar o SGl, a qual leve
em consideracdo as principais necessidades da organizacao. Destacando-se,
que ao atender essas necessidades nao implica essencialmente em um
processo formal de certificacdo, podendo estar restrito apenas a melhorias nos

processos e produtos da organizagao.

Soler (2002) relata os diferentes formatos de implantagéo de SGl:
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a) Sistemas Paralelos — sao separados e, para suas diferentes
especificidades (saude e seguranca do trabalho e meio ambiente),
apenas os formatos quanto a numeracdo, terminologia e
organizagao sado semelhantes.

b) Sistemas Fundidos — aqui, tem-se o compartilhamento de
algumas partes dos sistemas de gestao relacionadas com
procedimentos e processos, porém continuam sendo sistemas
separados em varias outras areas. O grau de integracdo, em
geral, dependera da prépria organizagao.

c) Sistemas Totalmente Integrados — a proposi¢cdo do SGl envolve
um sistema de gestdo homogéneo, adequado tanto aos requisitos
da ISO 14001 e aos da OHSAS 18001.

2.2.2 Integracao dos Modelos ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001

Segundo Ribeiro (2008) o Sistema de Gestédo Integrado retrata a
juncéo dos processos, procedimentos e praticas aceitas por uma organizagao
para implementar suas politicas e alcangar seus objetivos de maneira mais
eficiente do que por meio da utilizagdo de Sistemas de Gestdo mdltiplos, mas

que atuam individualizados.

Ainda conforme Ribeiro (2008) o SGI permite integrar a operacao de
uma empresa, aos aspectos e objetivos da qualidade, ao desempenho
ambiental, e a seguranca e saude ocupacional, tendo em vista ser direcionada
para processos. Abrangendo trés diferentes certificagbes: da Qualidade, do
Meio Ambiente e da Segurangca e Saude no Trabalho, com isso todas as
atividades inter-relacionadas precisam ser compreendidas e gerenciadas com

uma visdo de processos.
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S b Produtos
Insumos desejaveis
Fornecedor |:> PROCESSO |:> Cliente
4

Impactos . . )
sobre ambiente Produtos Riscos a saude
e sociedade indesejaveis e seguranca

Saude e
Seguranca

Figura 5. Concepgéo conceitual de um sistema integrado de Gestao
Fonte: Baseado em Ribeiro ef al. (2008, p. 237)

De acordo com De Cicco (2009) a integracdo dos sistemas de
gestao deve ser planejada e implementada de modo estruturado, a fim de
evadir a repeticdo dos elementos congruentes e elevar seus resultados. A
certificagdo do SGI ndo se faz de forma Unica, e sim por certificados
especificos para cada sistema de gestao.

Segue Tabela 1, com comparativo das trés normas de certificacdo
do SGl, aqui estudadas:

Tabela 1. Comparativo das trés normas de certificagdo do SGI

OHSAS 18001:2007 ISO 14001:2004 ISO 9001:2008
(SSSO) (SGA) (SGQ)
Finalidade | Controle de riscos e melhoria| Protecdo ambiental e| Satisfagdo do cliente e
do desempenho prevengdo da polui¢cdo melhoria continua
Foco Trabalhadores e partes Partes interessadas Clientes
interessadas
Aplicagéo Riscos para a saude e| Ambiente: produtos Produtos e servigcos
seguranga ocupacional e subprodutos
Atividades | Todas as atividades que| Processos e atividades com| Processos — realizagdo de
abrangidas impliguem algum tipo de aspectos ambientais produtos e servicos
risco

Fonte: Calado (2014)

A Figura 6 traz a perspectiva de interacdo dos trés sistemas que
compdem o SGl, tratados neste trabalho:
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1SO14001:2004

Sociedade

OHSAS 18001:2007 l

Clientes
ISO 9001:2008

Figura 6. Perspectiva de Interagdo dos trés sistemas
Fonte: Calado (2014)

Ao adotar a implantacéo do SGl, as organizagdes visam garantir a

busca permanente pela qualidade dos seus produtos/servicos, respeitando as

leis e agbes de protecdo ao meio ambiente e as condicées de seguranca e

saude dos seus funcionarios.

Para Soler (2002) seguem algumas vantagens para as

organizagdes que optam pela implementacéo do SGl:

Melhora da imagem da organizacao;

Aumento da satisfacdo e confianca das partes interessadas:
acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores, comunidade e
governo;

Otimizagédo dos recursos e infra-estrutura para a manutencao e
melhoria continua dos sistemas de gestao;

Melhores resultados em relagao a treinamento, conscientizagéo e
competéncia dos funcionarios;

Elevagdo da confiabilidade e disposicdo dos processos,
atividades, produtos/servigos;

Diminuigdo da complexidade dos sistemas de gestao;

Melhora do desempenho organizacional;

Reducéao dos custos e investimentos na implantagao, certificacao,
manutencgao e auditorias do sistema de gestao.

2.3 Modelos de Gestao Lean e Seis Sigma
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Segundo Sahoo et al. (2008) o mercado global esta se tornando
cada vez mais consciente da qualidade. Dessa forma as organizagdes tendem
a buscar modelos de gestao pela qualidade mais modernos que nao apenas
garantam o padrao de qualidade de seus produtos e servigos, mas que criem
valor para seus processos e reduzam a variabilidade, tais como os Modelos de
Gestédo Lean e Seis Sigma.

2.3.1 Descricdo do Modelo Lean

O Lean teve origem a partir do Sistema Toyota de Producao, apos a
Segunda Guerra Mundial, sendo utilizado primeiramente na produgdo e
posteriormente adequado ao negocio das organizagdes. Isso resultou no Lean
Thinking (pensamento enxuto) ou filosofia operacional, com o sequenciamento
de acbes que criam valor, de forma ininterrupta e eficaz, oferecendo aos

clientes o que desejam no tempo certo (QUEIROZ 2007).

De acordo com George (2004, p.3) a definicio de Lean seria um
conjunto de principios que aceleram a velocidade de todos 0s processos
através da empresa. Segundo Womack & Jones (1996) para a implementacéao
do pensamento Lean podem ser definidos cinco principios, conforme

mencionados na Figura 7:

Identificagdo do fluxo de valor

Valor Fluxo

e |dentificar os processos que
¢ Qual o valor do produto na produzem valor acrescentado para eTornar o fluxo do processo

perspectiva do cliente. o produto até este chegar ao continuo, eliminando desperdicios.
cliente.

Pull (puxar)
eProdugdo apenas de encomendas Perfeicdo
reais, permitindo que seja o cliente eProcura continua de processos
a puxar a produgdo e evitando perfeitos.
stocks.

Figura 7. Os cinco principios do Lean
Fonte: Adaptado de Quintaneiro (2014)

J& Womack et al. (1996) coloca que uma das principais

consequéncias do pensamento enxuto seria a reducdo de perdas pela
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eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ao produto/servico final. Para
este autor, com a eliminacdo do desperdicio quer-se atingir um custo-alvo,
baseado na percepcao de valor do cliente e desenvolvidos na cadeia de valor,
0s quais devem estar propensos a negociar um conjunto de principios, no
contexto da iniciativa enxuta, que oriente 0 comportamento entre empresas e
simultaneamente desenvolva mecanismos para verificagdo mutua, de modo a

nao desviarem desses principios.

Seguem as caracteristicas do conceito Lean, segundo George
(2004):

* Focalizar na maximizacdo da velocidade de processo.

» Oferecer ferramentas para analisar o fluxo do processo e o tempo
de atraso em cada atividade.

» Centralizar na separagéo do trabalho. Aquilo que adicionada valor
e do que nao adiciona valor, com ferramentas que eliminam as
causas-raiz das atividades ndo adicionadoras de valor, bem como
o0 custo.

* Possuir um método para quantificar e eliminar o custo da

complexidade.

Fundamentado no sistema de producao da Toyota e nas melhores
praticas desenvolvidas por esta empresa, Taiichi Ohno, um dos pioneiros no
conceito da producdo enxuta da industria automobilistica japonesa,
desenvolveu a simples representacdo de uma casa: o diagrama da casa Toyota
Production System (TPS). Este diagrama €& um sistema baseado numa
estrutura e ndo apenas um conjunto de técnicas, de acordo com a Figura 8

(LIKER, 2004).
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OBJECTIVO: ELEVADA QUALIDADE, BAIXO CUSTO,
REDUZIDOS TEMPOS DE RESPOSTA E RAPIDA RESPOSTA

“-.., Pessoas e trabalho .~ I
.. em equipa .
e Autonomia;

Fluxo continuo; : Automagao;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizagdo e
Sistema pull. o método.

" Redugdo do L

JUST IN TIME desperdicio .

HEIJUNKA TRABALHO

UNIFORMIZADO GESTAO VISUAL

ESTABILIDADE

Figura 8. Sistema de Producgao da Toyota ( Toyota Production System)
Fonte: Pinto (2009)

Este modelo de sistema do Lean Manufacturing (manufatura enxuta)
tem como caracteristica a melhoria continua, reducdo do desperdicio pelo
envolvimento e participacdo de todas as pessoas e do trabalho em equipe,
cujos objetivos sdo de: melhorar a qualidade e a seguranga, diminuindo os
custos e o lead time (tempos de processos). Isto estd apoiado em dois pilares,
o Just-in-Time e o Jidoka. O primeiro pilar trata-se de produzir exatamente o
que o cliente quer, no tempo e quantidade certos, sem gerar estoques ou
atrasos. O segundo pilar refere-se a autonomacdo, ou melhor, a automagéao
com caracteristicas humanas. Significa facultar ao operador ou a maquina, a
autonomia de parar o processamento sempre que for detectada qualquer
anormalidade. E na base destes pilares existem varios elementos relevantes os
quais inserem a estabilidade, a gestdo visual, o trabalho uniformizado e o
heijunka (que significa fazer o nivelamento da programacdo da produgdo em
relacdo ao volume e a variedade a fim de manter a estabilidade do sistema,

permitindo um inventario minimo), segundo Liker (2004).

Para a implantacdo da filosofia Lean, segundo Corréa e Gianesi
(1993), é preciso um tratamento sistematico, onde varios aspectos do processo
sao transformados e tornam-se a parte essencial de sua implantacao. Sao eles:
+ Comprometimento da alta administracdo com a cultura da

mentalidade enxuta.
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Medicdo e avaliacdo de processos através de indicadores de
desempenho.

Estrutura organizacional formada por especialistas que capacitem
0S operadores para assumir responsabilidades com a qualidade,

manuteng&o, dentre outras.

Organizacdo do trabalho, o ambiente deve favorecer a
flexibilidade, comunicacéao e trabalho em equipe;

Conhecimento de processos e fluxos por meio da compilagdo de
fluxos de materiais e informagdes. Para o setor de servicos,
adotam-se duas premissas quanto a implantagéo do Lean, por ter
a peculiaridade da participacdo do cliente nas operacées e nos
processos: a) considerar que o0 servico sera mais eficaz se o
cliente estiver pouco envolvido na execug¢do (CHASE, 1978). b)
presume-se que havera ganhos de produtividade quando o cliente
participa da operacdo de servigos, ou seja, quando a empresa
confere ao cliente algumas atividades do processo
(FITZSIMMONS, 2000).

2.3.2 Descricao do Modelo Seis Sigma

O Seis Sigma é definido como uma metodologia que tem a finalidade
de melhorar os processos, reduzindo variabilidade. A variabilidade trata-se de
uma falha intrinseca ao processo, que através de projetos de melhoria continua
e sustentavel, € mitigada a niveis infimos, uma vez que nao existe processo
sem variacao (STRONG, 2001).

Sendo considerado o Modelo de Gestdo da Qualidade para este
novo seculo (XXI). Seu intento de ganhos enérgicos na lucratividade das

empresas tem proporcionado varias delas a alcangar resultados consideraveis.

Esta metodologia parte de um problema o qual deve ser
solucionado, evidenciando a relevancia das pessoas e seus conhecimentos,
segundo Rodrigues (2006). Desenvolvida na Motorola na década de 80 do

século XX, onde o método utilizado era o da Gestdo pela Qualidade Total
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(GQT) aliada a intensa utilizacdo de métodos estatisticos e ferramentas da
qualidade (MARASH, 2000).

O Seis Sigma teve 3 (irés) geracoes distintas ao longo do tempo: a
primeira, de 1985 a 1993, evidenciou a reducdo de defeitos e a variabilidade no
processo produtivo; a segunda, de 1993 a 2002, além dos objetivos da geragao
anterior, foram introduzidos os itens de reducao de custos e de satisfacdo do
cliente; ja a terceira, de 2002 até a atualidade, introduziu o conceito de criacao
de valor para todos os stakeholders (partes interessadas) (Montgomery, 2009)

(Laguna & Marklund, 2013).

A Figura 9, abaixo, demonstra as trés gera¢cdées do modelo de gestao

da qualidade Seis Sigma:

Seis Sigma

32 Geracdo (2002)

Caractenzase pela criacdo L
de valor para todas as '\\
partes interessadas. 3

Emoresa ex: | DuPont

22 Geracdo (19932002)
Caracterizase pela reducéo
de custos e pela satlsfacao
do cliente. !
Emnresas exs :GE e Allied ‘ |
__Signal__

12 Geracad1985-1993)

Caracterizase por reducéo 1
dos defeitos e variabilidade |
dos processos produtivos.

Empresa ex: Motorola.

Figura 9. Evolugao da metodologia Seis Sigma
Fonte: Adaptado de Quintaneiro (2014)

Seis Sigma é também considerado uma estratégia gerencial a qual
acelera a melhoria dos processos, produtos e servicos. Sigma se refere a
unidade estatistica usada para avaliar a capacidade de um processo funcionar
sem falhas. Um produto ou servico com nivel Seis Sigma significa que possui
99,99966 % de perfeicao.
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No que tange seu aspecto estatistico, Seis Sigma pode ser
compreendido como uma medida da variabilidade intrinseca de um processo,
seu desvio-padréo, representado pela letra grega sigma (o). A variabilidade
sempre esta presente nos produtos e servicos que sdo gerados em todo
processo da organizagao (DEMING, 1990).

A medida Seis Sigma, nas condicées de normalidade, representa 2
partes por bilhdo. No entanto, ao considerar a variacdo de 1,5 sigma do
processo para um periodo de longo prazo, o processo inclina-se a operar em
uma taxa de 3,4 defeitos por milhdo (PPM), equivalendo a 4,5 sigmas em
relagdo a média (Ehie & Sheu, 2005). Dessa forma, se o valor do desvio padrao
€ baixo, maior uniformidade tem o processo e menor variagao existira entre os
resultados; e quanto menor for o desvio padrdo, melhor sera o processo,
diminuindo a possibilidade de ter falhas (Trad & Maximiano, 2009).

A Tabela 2, relaciona: a taxa de erro, o nivel de Defeitos por Milhdo
de Oportunidades (DPMO) e o custo da n&o qualidade (% do faturamento) para
diversos valores da Escala Sigma. Considerando que o valor gasto por uma
organizagdo com consertos, refugos e perdas é de 30% de seu faturamento,

com o nivel sigma esse gasto é inferior a 10%.

Tabela 2. Escala Sigma

Nivel sigma Nivel da qualidade Taxa de erro (%) Defeitos por milhao Custo da nao
(%) de oportunidades qualidade (% do
(DPMO) faturamento)
1o 30,90 69,10 691,462 Nao se aplica
20 69.10 30,90 308,538 Nao se aplica
30 93,30 6,70 66,807 25a40
40 99,38 0,62 6,21 15a25
50 99,977 0,023 233 5a15
60 99,99966 0,00034 3,4 <1

Fonte: Harry e Schroeder (2000)

Para a implementagdo do Seis Sigma utiliza-se o modelo DMAIC
(Define, Measure, Analyse, Improve e Control), o qual serd abordado com
maior profundidade no cap. 4, referente ao estudo de caso dessa dissertagao.
Esse modelo caracteriza-se pelo seu potencial de solugdo de problemas, por
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assegurar a reducao na taxa de defeitos e falhas nos produtos, servigos e
processos (SANTOS E MARTINS, 2008).

Na Figura 10 tem-se a descri¢cdo das cinco fases do modelo DMAIC
(Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar), que serve como base para o
desenvolvimento das concepcgdes para solucdo dos problemas sugeridos pela

organizagao:

Definir

Definir com precisdo o
objetivo do projeto

Controlar Medir

Determinar a localizagdo
ou foco do problema

Garantir que o alcance da
meta seja mantido a longo
prazo

Melhorar .
Analisar

Propor, avaliar e
implememtar solugdes
para cada problema

Determinar as causas de
cada problema prioritario

Figura 10. Modelo do ciclo DEMAIC
Fonte: Adaptado de Quintaneiro (2014)

Em cada fase do ciclo DMAIC sao definidos os objetivos a serem
atingidos e selecionadas algumas ferramentas que poderdo ser aplicadas na
sua execucao (Brook, 2010) (Pinto, 2012) (Khandekar & Sulakhe, 2014). Segue
Tabela 3 com as fases, objetivos e ferramentas que podem ser utilizadas:
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Tabela 3. DMAIC: fases, objetivos e ferramentas utilizadas
FASES OBJETIVOS FERRAMENTAS UTILIZADAS

D — DEFINIR Definicao dos objetivos do projeto, identificagdo do ambito, da Project Charter;
equipa envolvida e qual o cliente associado ao projeto.

VOC (Voz do Cliente);

SIPOC (Supplier, Input, Process,
Output, Costumer);
Fluxograma.

M - MEDIR Definicho da baseline (linha de base) do projeto.
Estabelecer quais as métricas a avaliar que ajudem a
monitorizar o progresso até atingir o objetivo definido na  (MSA);

etapa anterior. Recolha de dados. Cartas de Controlo:

Medicdo dos sistemas de analise

Diagrama de Pareto.

A — ANALISAR Anélise dos dados obtidos de forma a identificar os fatores Diagrama de Ishikawa;
criticos e identificacdo das causas-raiz que originam
defeitos no processo. Desenho de Experiéncias (DOE);
Matriz FMEA;
Fluxograma;

Testes de hipoteses.

M - MELHORAR | Estabelecer alteragdes no processo que levem a melhoria Brainstorming;
do mesmo e a eliminagao dos defeitos identificados, sempre
com visdo nas necessidades do cliente. |1 5 Porqués.
C - CONTROLAR | Garantir que as solugdes implementadas funcionaram com Cartas de Controlo;
sucesso e que estas consigam ser sustentadas apés o
término do projeto. Testes de hipoteses;
I 1 Auditorias.

Fonte: Adaptado de Quintaneiro (2014)

Outro modelo Seis Sigma utilizado pelas organizagdes € o Design
For Seis Sigma (DFSS), que aplica as etapas do DMADV (Define, Measure,
Analyze, Design e Verify), admitido para novas implanta¢cdes de processos,
produtos, servigcos, dentre outros; bem como o nivel sigma da atual situacao
encontra-se alto, em torno de cinco sigmas. Enquanto o modelo DMAIC
adequar-se aos processos existentes no ambito da manufatura, dos processos

e de servigos, afirma Bendell (2006).

A implementacdo é uma das principais fases, tendo em vista a
existéncia de aspectos essenciais no processo de introduzir a metodologia Seis
Sigma nas organizagbes. Segundo Coronado (2002), varias organizagdes
adotaram a metodologia Seis Sigma, porém nem todas tiveram sucesso. Haja
vista que alguns fatores criticos foram determinantes para obter o éxito. E isso
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acontece pela diferenca entre estas organizacdes em dar a devida importancia

para os ‘Fatores Criticos de Sucesso’ (FCS).

Entre os fatores mais relevantes que podem assegurar a eficacia do

Seis Sigma destacam-se:

O comprometimento da geréncia com o programa, a fim de
garantira necessidade da alocacdo de recursos que sustentem
sua manutencao (GOH; XIE, 2004).

A mudanga cultural, uma vez que na implementagdo do Seis
Sigma exigem-se ajustes na cultura da organizagdo, bem como
uma nova atitude dos funciondrios o0s quais precisam estar
continuamente motivados para enfrentar os desafios e rigor que o
programa requer, em especial, quanto a coleta e mensuragéo dos
dados dos processos escolhidos para implementar (ANTONY,
2004).

A necessidade de uma infra-estrutura organizacional adequada
para assegurar a introdugéo, desenvolvimento e continuidade do
programa (WIPER; HARRISON, 2000).

O treinamento dos funcionarios envolvidos com o programa € um
dos requisitos da infra-estrutura necessario para sustentar o Seis
Sigma na empresa. A capacitagdo dos funcionarios que se
envolvem com o Seis Sigma utiliza uma pratica distinta, na qual
sdo atribuidas denominacdes segundo a carga horaria de
treinamento, hierarquia dos projetos e dedicacdo de tempo ao
programa (BEHARA et al., 1995).

Estratégia de ruptura que depende completamente dos fop-down
(das pessoas que dirigem da organizacéo), dos belts (um corpo
de especialistas) e da conscientizacdo dos demais, afirma Hoerl
(1988).

Para a rapida obtencdo dos resultados requer-se uma
consideravel mobilizacdo das pessoas e funcbes, constata
Rotondaro (2002), s&o: executive leader (executivo lider) —
principal interessado o qual tem como fungdo comprometer a alta
administracao, estabelecer objetivos e verificar seu cumprimento;

Champion (Campeédo) — representante da alta administracdo o
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qual é responsavel pela lideranca junto aos executivos da alta
administracdo; Master Black Belt (Mestre Faixa Preta) —
responsavel por trabalhar os aspectos conceituais e facilitar a
implementacao dos projetos; Black Belt (Faixa Preta) — sdo os
funcionarios que efetivamente implementam o Seis Sigma; Green
Belts (Faixas Verdes) — sao os que auxiliam os Black Belts (faixas
pretas) na coleta de dados e desenvolvimento dos experimentos
para os projetos Seis Sigma; Yellows e White Belts - sao os faixas
amarelas e brancas, que embora componham o chamado “chao-
de-fabrica”, sdo treinados nos fundamentos do Seis Sigma, em
especial, sobre a utilizacdo das ferramentas basicas que se
aplicam as varias fases dos projetos (HAN; LEE, 2002).

* A selecdo e o gerenciamento dos projetos sdo fundamentais, pois
a falta de habilidade na escolha e conducao de um projeto pode
consumir tempo e recursos que ocasionam frustracoes e
insucessos (BANUELAS; ANTONY, 2004). Existem trés critérios
para a selecdo adequada dos projetos, segundo Raisinghani et
al., (2005):

a) critérios para obtencdo de lucros nos negécios, que avaliam o
impacto no atendimento das exigéncias dos clientes, os ganhos
financeiros e a identificacdo de competéncias na empresa para a
execucao dos projetos;

b) critérios de viabilidade, que analisam os recursos exigidos, a
complexidade e as técnicas e ferramentas disponiveis na
empresa para a implantacdo dos projetos; e

c) critérios de impacto organizacional, pelos quais sdo vislumbrados
0s eventuais beneficios que serdo obtidos com a realizacdo dos

projetos.
2.4 Integracao dos Modelos de Gestao Lean e Seis Sigma
Para George (2004) a integracado Lean Seis Sigma se define como

uma metodologia que ao mesmo tempo agrega o maximo valor para o

acionista, aumenta a satisfacéo do cliente, qualidade e velocidade do processo,
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reduz o capital investido e o custo. Essa integracédo se torna necessaria com o
propésito de colocar um projeto sob controle estatistico por meio do Seis Sigma
e de acelerar a velocidade dos processos pelo Lean.

O Lean destaca o padrao e Seis Sigma investiga e soluciona as
variagbes do padrao, dessa forma as organizacbes podem melhorar a
qualidade e diminuir seus custos, segundo O’'ROURKE (2005).

Conforme Rotondaro (2002) esse sistema de produgdo enxuto
(Lean) pode ser aplicado tanto no segmento industrial produtivo como no de
servicos. Com relacao a implantacdo, Womack e Jones (1996) indicam a
realizacdo de um plano de acdo para converter o sistema de producao/servico
de uma empresa em um sistema Lean Seis Sigma e recomendam estratégias
conhecidas: realizac&o de projeto piloto, treinamento, gerar ambiente propicio e

utilizar ferramentas de melhoria continua.

George (2004) cita que o principio do Lean Seis Sigma tem o foco
em atividades criticas para a qualidade e que ocasionam 0s maiores atrasos
aos processos, tendo em vista oferecer oportunidades quanto a melhoria de

custos, qualidade e tempo.

Para Antony (2004) menciona que o principio essencial do Seis
Sigma é conduzir a organizagdo para uma melhoria no nivel de capacidade
sigma pela utilizacdo de ferramentas e técnicas estatisticas. Enquanto o Lean
ou producao enxuta promove a eliminagcdo do desperdicio e das operacdes

sem valor para o cliente.

Contudo, a integracao precisa alcancar uma juncao completa do
Lean, a qual é voltada a eliminacdo de desperdicios, com a mentalidade Seis
Sigma, que é da perfeicao em todos os momentos, de acordo com Salah et al.
(2010). A Figura 11 demonstra a relagdo entre as metodologias da qualidade
Seis Sigma e manufatura enxuta:
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Figura 11. Relacionamento de fases Lean e Seis Sigma
Fonte: Adaptado de SALAH et al. (2010)

A Figura 10 mostra que, enquanto o SS utiliza a estrutura DMAIC
para evidenciar o modelo proposto para desenvolvimento da melhoria, onde a
fase: 1 — Definir, caracteriza-se, no Lean, por compreender e formar o que
representa valor para ao cliente; 2 — Medir e 3 — Analisar, significa uma fase de
medicdo e analise de como os dados que s&o coletados para ver a linha de
base em que ideias de melhoria comegam a surgir, iniciando o diagnéstico. No
Lean, corresponde ao mapeamento do estado atual; 4 — Melhorar, € o momento
em que o processo se ajusta para tornar o fluxo de valor melhor do que o
anterior ao exercicio do mapeamento do estado futuro; 5 — Controlar, onde
ocorre aperfeicoamento do processo, por meio da introdugdo de normas e
procedimentos a fim de garantir que as melhorias circunstanciais, tornem-se
continuas, com revisdes periddicas, antecipando-se a mudancas futuras
(SALAH et al., 2010).

Os principios béasicos do Lean e do Seis Sigma sao
complementares, embora diferentes. O Lean retira o ndo-valor acrescentado ao
processo e 0 Seis Sigma agrega valor ao processo, restringindo a variacao
(O'ROURKE, 2005). O Lean melhora o desempenho da organizagao
acelerando os processos pela remoc¢ao dos desperdicios. A Figura 12 referente
a integracao da filosofia Lean com Seis Sigma.
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Lean Seis Sigma

Lean

-Identificaro desperdicio Seis Sigma

-Indentificamelhoriasde -Prescricdoda culturaea

velocidade de processo oude infraestrutura necessarias

tempo de ciclo para atingire sustentar
resultados

-Utilizaferramentasespecificas

de velocidade -Preocupacdo com a voz
docliente e fornecedores

-Utilizamétodos paraacdo

rapida -Reconhece o impacto da
variacdo

-Identificae eliminapassosndo

adicionadoresde valor

Figura 12. Integragéo da filosofia Lean com Seis Sigma
Fonte: Adaptado de George (2004)

2.4.1 Implantacado do Lean Seis Sigma em um SGI

Quando a organizagcao pdée em pratica o modelo de gestdao pela
qualidade Lean Seis Sigma em um Sistema Gestdo Integrado, tem como
objetivo mudar sobremaneira seu desempenho para adiantar-se perante a
concorréncia, quanto a lucratividade e originar valor para o acionista
(WERKEMA, 2010).

O modelo Lean Seis Sigma tem enfoque estratégico na organizacao,
estabelecendo que setores-chave possuam metas de melhoria baseadas em
métricas quantificaveis, as quais serdo atingidas por meio da execucédo de
projetos. Esses projetos sdo orientados pelas equipes dos especialistas do Seis
Sigma (Black Belts ou Green Belts) (WERKEMA, 2010).

Para a implantacdo do Lean Seis Sigma os esfor¢cos devem ser
liderados pelo executivo principal da empresa, ou seja, a absor¢cao da
metodologia ocorre de forma hierarquica “de cima para baixo”, com arrojado
comprometimento da alta administragdo da organizacdo. Outros elementos

importantes na implantacdo do Lean Seis Sigma sdo a mensuracao direta dos
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beneficios do programa pelo aumento da lucratividade da empresa, a
satisfacdo do consumidor e a aplicacdo do DMAIC - define, measure, analyze,
improve e control (definir, medir, analisar, melhorar e controlar,
respectivamente) que € o método para o alcance de metas utilizado pelas
equipes de projetos (WERKEMA, 2010).

As etapas para implementacdo da metodologia sdo (WERKEMA,
2010):

* Preparar o langamento do programa e identificar as oportunidades
que podem gerar projetos Lean Seis Sigma;

* Realizar reunidao da Alta Administracdo com o propdésito de definir
os projetos, os Champions e os candidatos a Black Belts e Green
Belts;

» Recrutar os candidatos a Black Belts e Green Belts e identificar o
candidato que conduzira cada projeto; O Formar os Champions.

» Oferecer treinamento para formacao de Black Belts e Green Belts.

Enquanto as certificacbes do SGI garantem o gerenciamento da
qualidade, politica ambiental e saude e seguranca ocupacional, o0 modelo Lean
Seis Sigma reflete uma estratégia gerencial para a melhoria da performance do
negécio, dando sustentabilidade as normas ISO e auxiliando a empresa para o

atingimento dos requisitos das normas (WERKEMA, 2010).

As certificacoes do SGI, aqui estudadas, estdo embasadas no ciclo
do PDCA do controle de processos para melhoria continua, representando um
método de gestdo que tem um caminho a ser seguido para se atingir as metas
estabelecidas pela organizacao (WERKEMA, 2010).

O modelo Lean Seis Sigma significa um Sistema de Gestdo com
maior poder analitico, podendo ser percebido como uma evolugdo do ciclo
PDCA, que além de gerar indicadores para avaliacao das certificacées da ISO,
propde indicadores para avaliar o neg6cio da organizagéo, através do DMAIC,
(PEZEIRO, 2010).
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O Quadro 2 mostra a metodologia DMAIC, segundo Rodrigues

(2006):

Quadro 2. Metodologia DMAIC

FASES DMAIC

Iniciagao D Definir os processos criticos e os objetivos diante do negécio e das

expectativas e necessidades dos clientes.

Planejamento M Medir o desempenho do processo e identificar os problemas e

intensidades dos mesmos.

Execugao A Analisar o desempenho e as causas dos problemas.

Finalizagao Melhorar o processo eliminando os problemas, reduzindo os custos e

agregando valores para o cliente.

Controle C Controlar o desempenho do processo.

Fonte: Rodrigues (2006)

Com base no autor Chowdhury (2001) tem-se a descricdo dos

passos a serem percorridos pela ferramenta DMAIC:

Definir: estabelecem-se os dados preliminares do projeto: a
missdo, 0 escopo, as métricas, a equipe, o tempo e o impacto
financeiro estimados. Também sao definidos os marcos iniciais e
finais do projeto escolhido, os membros das equipes com as
respectivas responsabilidades, quais as métricas que indicarao se
0 projeto atingiu sucesso ou néo, e a estimativa de retorno que
sera obtida com a execucao desse projeto.

Medir: o passo da medicdo do projeto objetiva determinar a
situacao do processo desde 0 momento do inicio do projeto, isto
€, indicar a situacao atual ou corrente. Nesse momento tem-se o
mapeamento das etapas do processo, identificando as variaveis
de entrada e saida. Da-se o inicio da priorizacdo das variaveis, a
fim de realizar a verificagdo do sistema de medicao para garantir a
confiabilidade dos resultados.

Analisar: no 3° passo tem-se a continuidade da priorizagdo das
variaveis de entrada para compreender as relacbes entre as
causas e os efeitos do processo e as potenciais fontes de

variabilidade.
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* Melhorar: na implementacdo das melhorias, sdo priorizadas as
acbes a serem implementadas com prazos e responsaveis.
Também neste passo, continua-se a entender ainda mais o efeito
das variaveis-chave de entrada nas varidveis de saida do
processo.

» Controlar: no 5° passo, determina-se as variaveis criticas de
entrada para o processo, bem como seus valores otimizados para
se obter os valores desejados das variaveis de saida, sendo
estipulado um rigoroso plano de controle para que 0 processo
seja previsivel e consistente e, portanto, para que os ganhos
conquistados pelo projeto sejam mantidos.

No Quadro 3 encontra-se a comparacao entre os sistemas de gestao
Lean e Seis Sigma, demonstrando sua teoria, o seu foco, os pressupostos, 0s

seus efeitos, criticas (pontos fracos) e o seu impacto financeiro na organizacéao.

Quadro 3. Comparacoes entre os sistemas de gestdao Lean e Seis Sigma

Itens Lean Seis Sigma
Teoria Eliminacéo de desperdicios e identificagdo do| Redugao da variagéo.
valor.
Foco Foco no fluxo Foco no problema
Pressuposto Eliminacdo do desperdicio ira melhorar o| O output (saida) do sistema ira melhorar
desempenho do processo. se existir a reducdo da variabilidade de
todos os processos.
Efeito primario Reducéo do tempo de fluxo. Padronizagao/Uniformizagéao do processo.
Efeito secundario | Menos variagéo; Menos desperdicios;
Padronizagéao; Ganhos rapidos;
Menos inventarios; Menos inventario;
Melhoria da Melhoria da qualidade.
qualidade.
Criticas Estatistica ou sistemas de andlise ndo sdo Interacao do sistema ndo é considerada.
avaliados. Melhoria do processo de forma
independente.
Impacto financeiro | Redugéo do inventério e custo operacional. Reducgéao do custo operacional.

Fonte: Adaptado de Sproull (2009)

Em contrapartida, o Quadro 4 apresenta os itens de
complementaridade dos dois modelos de sistemas de gestao, identificando os
pontos fortes (as forgas), os pontos fracos (as fraquezas) e os pontos que se

complementam (as complementariedades).
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Quadro 4. Complementaridade entre os sistemas de gestao Lean e Seis Sigma

Itens Lean Seis Sigma

Forcas 1.Oferece uma estratégia para integrar 1.Abordagem estatistica para resolver
melhorias no processo através do problemas complexos.
mapeamento do fluxo de valor, de forma a 2.Recolha de dados que suportem o
reduzir desperdicios e maximizar a agregagao | objetivo.
de valor. 3.0 foco na redugdo da variabilidade
2.Defende a inovagéo do processo. melhora a previsibilidade e reduz os
3.Resposta rapida para solugdes ébvias. riscos.

4. Envolvimento da equipe em todos os niveis
hierarquicos, combatendo a resisténcia a
mudanga.

Fraquezas 1.Pode promover a tomada de decisdes que | 1.0s métodos estatisticos ndo sao
envolvam riscos sem equilibrio razoavel com a | adequados para a analise da
consequéncia. integracéo do sistema.
2.Pode nao promover evidéncias suficientes | 2.Forte dependéncia de métodos
dos beneficios do negécio perante uma | estatisticos.
gestao tradicional. 3.0 forte foco na estabilidade do
3.Limitado quando lida com problemas com | processo pode levar & averséo ao risco
interatividade complexa e recorrente. e podera penalizar abordagens

inovadoras.

Complementariedades | 1 - Forga 3 do Seis Sigma. 1 —Forga 1 do Lean.

2 - Forga 2 do Seis Sigma. 2 —Forga 2 e 3do Lean.
3 - Forga 1 do Seis. 3 — Forga 2 do Lean.

Fonte: Adaptado de Sproull (2009)

Por meio dos sistemas de gestdao Lean e Seis Sigma a organizacao

incorpora aos seus processos velocidade (pela diminuicao do tempo de ciclo),

valor agregado e fluxo ao ciclo DMAIC, adquirindo uma percepcdo € uma

analise do processo inteiro. Dessa forma, a utilizacao integrada dos conceitos

Lean e Seis Sigma garantem ndo s6 a criagdo de fluxo e eliminagcdo de

desperdicios, mas também a reducéo da variabilidade impulsionando assim, a

melhoria continua

(HAMBLETON, 2008).

Segue Figura 13 com os objetivos de cada um dos sistemas de

gestao, Lean e SS e a jungao dos dois, LSS.

Objetivos Lean:
- Redugdo de desperdicio;

- Redugdo do tempo de
ciclo;

valor ndo-acrescentado.

- Redugdo de atividades de

- \\\\
/" Objetivos Seis Sigma: \\
; / - Redugdo da variabilidade

do processo;

- Procura pelas melhores |
condigdes de |

/ \ funcionamento do

/ X processo;

- Produtos e processos
robustos.

/

pr N
\\
Lean Seis Sigma tem como
objetivo a redugdo de:
’ - Desperdicios;
| - Atividades de valor nde
\ acrescentado;
\ - Tempo de ciclo;

\.\ - Instabilidade do processo. /
/

Figura 13. Objetivos Lean, Seis Sigma e LSS
Fonte: Adaptado de Quintaneiro (2014)
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Na implantagdo do Lean Seis Sigma em um SGI tem-se o
relacionamento entre o ciclo PDCA e a ferramenta DMAIC, conforme Pezeiro
(2010) o DMAIC vem complementar o ciclo de melhoria continua do PDCA,

com suas ferramentas estatisticas avangadas. Verificar Figura 14.

@
'
6

Define M easure Analyze 'mprove —lﬂ
'

£ ' ? 0

Figura 14. Relacionamento entre DMAIC e PDCA
Fonte: Dave Roller (2012)

De acordo com Pinto et al. (2009) as normas ISO, principalmente a
9001, prové uma base para o Seis Sigma, ou melhor, torna estavel os
processos, constitui uma sistematica para elaboracdo e controle da
documentacdo da empresa, gera experiéncia no tratamento das acobes
corretivas e preventivas e favorece a cultura de melhoria continua dos

processos.

As principais facilidades verificadas na implementagdo do LSS
quando a organizacao ja possui ISO, segundo Pinto et al. (2009) sao:

» Experiéncia dos funciondrios para a implantacdo e manutencgéo
dos programas de qualidade;

+ Disponibilidade dos recursos financeiros;

» Escolaridade dos colaboradores que coordenam os programas de
gestao da qualidade;

+ As ferramentas estatisticas adotadas;

* Quantificacdo dos ganhos financeiros dos projetos;

» Historico de implantagdo de outros programas de qualidade
existentes;

» e as diversas ferramentas de qualidade.
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Os aspectos mais importantes que geram sinergia entre os
programas de gestao da qualidade sdo: o SS € uma excelente ferramenta para
a melhoria continua do Sistema de Gestao da Qualidade, requerido pela norma
ISO 9001, por exemplo; as auditorias internas do SGQ as quais auxiliam na
andlise e na quantificagcdo dos projetos Seis Sigma, isso eleva a credibilidade e
os resultados dos projetos e serve de base para a analise critica pela direcao
da organizacao (PINTO et al., 2009).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos metodol6gicos.
Primeiramente tem-se a base teorica do tipo de pesquisa e seu detalhamento.
Em seguida, descreve-se a forma de coleta de dados, e por fim, colocado o
questionario a ser aplicado.

3.1 Metodologia da pesquisa

Na metodologia da-se a op¢ao pelo método cientifico mais adequado
de abordar a pesquisa, dentro dos limites de tempo e recursos do pesquisador,

tendo em vista responder as questdes em estudo colocadas por ele.

A estratégia escolhida foi a de estudo de caso, que segundo Miguel
et al. (2012, pg.132):

O estudo de caso é um trabalho de carater empirico, que
investiga um dado fenémeno dentro de um contexto real
contempordneo por meio de analise aprofundada de um ou
mais objetos de analises (casos), podendo ter como
propdsito descrever uma situacdo ou entender como e

porque os eventos ocorrem.

Entre as principais vantagens da utilizacdo de um estudo de caso
encontram-se: a possibilidade de desenvolver novas teorias e de fomentar a
compreensao sobre eventos reais e pertencentes a atualidade (SOUSA, 2005).

A metodologia selecionada foi a de estudo de caso uUnico, tendo
como objetivo geral Analisar o Processo de Implantacdo do Lean Seis Sigma
dentro de um Sistema de Gestdo Integrado em uma empresa nacional de
prestacao de servicos logisticos (Empresa A), utilizando dados de pesquisa
entre os anos de 2009 a 2015.
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Segundo Miguel et al. (2012), metodologicamente, a condugéao de

um estudo de caso nao € um esforco simples, visto que esses estudos estao

expostos a criticas pela limitacdo do seu método cientifico, na coleta e andlise

dos seus dados, na apresentacao dos seus resultados e na concepg¢éo de suas

conclusdes firmadas pelas evidéncias.

Segue proposta de conteudo e sequencia para a conducdo de um

estudo de caso (MIGUEL et al., 2012).

DEFINIRUMA €& Mapear a literatura

ESTRUTURA & Dolinear as proposighes

CONCEITUAL- ‘- Delimitar as fronteiras e
TEORICA U o

grau de evolugdo

.

€ Solecionar a(s) unidade(s)
de analise e confatos

PLANEJAR € Escolher os meios para
i 4 0(S) coleta e analise dos dados
: CASO(S) € Desenvolver o protocolo
: para coleta dos dados
: € Definir meios de controle
! ‘ da pesquisa
]
: € Tostar procedimentos de
. CONDUZR  pieacio
!
"""" ;Ef);i € Verificar qualidade dos dados

€ Fazer os ajustes necessanos

o

COLETAR
08
DADOS

ANALISAR
0§
DADOS

.

GERAR
RELATORIO

Figura 15. Condugéo de estudo de caso

Fonte: Miguel (2012)

3.1.1 Tipo de pesquisa

Contalar 0s
CAS0S

Registrar 0s
dados

Limitar os efeitos
do pesquisador

Produzir uma
narrativa

Reduzir os dados
Construlr paine!
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€ Desenhar

€

implicagdes tedricas

Prover estrutura p/
replicagdo

A presente pesquisa toma como base o conceito de Vergara (2007),

o qual define os tipos de pesquisa em dois critérios: em relagdo aos fins e aos

meios de investigacao.

Em referéncia aos fins, uma pesquisa pode ser:
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» Exploratéria: Efetua-se em a&reas de diminuto conhecimento
cientifico acumulado e sistematizado, portanto nao admiti
hipbteses na sua fase inicial, contudo no decorrer da pesquisa
poderdo manifestar-se naturalmente;

» Descritiva: Apresenta caracteristicas bem definidas de
determinada populacdo ou fenémeno, para tanto envolve técnicas
padronizadas e estruturadas de coletas de seus dados;

» Explicativa: Objetiva tornar as agdes pesquisadas em dados de
facil compreensao, justificando e explicando os seus principais
motivos e suas causas.

+ Metodolégica: Associa-se as diretrizes, formas, aspectos e
procedimentos utilizados para atingir determinado fim;

» Aplicada: Soluciona problemas existentes, na pratica, podendo
ser de forma imediata ou n&o;

* Intervencionista: A explicacdo do que se esta sendo estudado nao
é suficiente, pretende-se intervir de alguma forma na realidade do

seu objeto de pesquisa;

E sobre os meios de investigacéo, pode ser:

* De campo: Fundamenta-se na experiéncia a qual esta sendo
aplicada a investigacao e realizada, exatamente, no local onde
sao observados os fendmenos pesquisados;

» De laboratério: Realiza-se em local determinado e limitado;

+ Telematizada: Requer informagdes que combinam os meios de
uso do computador e da telecomunicacgéo;

* Documental: Analisa-se documentos encontrados em 6rgaos
publicos ou privados, ou por meio de pessoas que detenham a
guarda destes documentos;

+ Bibliografica: Da-se com base em material publicado em livros,
jornais, revistas, sites na internet, e que sejam disponibilizados ao
publico em geral;

+ Experimental: Faz-se uma investigacdo empirica na qual o
pesquisador manipula e controla variaveis independentes,
observando os resultados destas manipulacées;
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* Ex post facto: Emprega-se quando nao é possivel controlar e
manipular as variaveis pelo pesquisador, quer porque o fato ja
ocorreu, quer porque as variaveis nao podem ser controladas;

» Participante: Toma-se por parte as pessoas envolvidas no
problema sob investigacdo, sendo sutii o limite entre
pesquisador/pesquisado.

* Pesquisa-acao: Pressupbe a intervencao participativa do
pesquisador na realidade social;

* Estudo de caso: Caracteriza-se pela profundidade e
detalhamento, e pode ser ou nao realizado no campo. Limitando-

se a uma ou poucas unidades observadas.

Este estudo se destaca como uma pesquisa descritiva, visto que séo
descritas as caracteristicas de uma empresa nacional do setor logistico e dos
sistemas de gestao da qualidade referenciados no estudo. Todavia, ndo possui
o compromisso de interpretar o que descreve, fazendo um apanhado das
informacgdes sobre situacdes especificas e relacionadas, de modo a propiciar a
visualizagdo de um todo (GIL, 1996).

Segundo Cruz e Ribeiro (2004), esta pesquisa pode ser classificada,
do ponto de vista de sua natureza como aplicada, uma vez que busca
solucionar um problema concreto e pratico da realidade.

Sob o ponto de vista da abordagem, se caracteriza como qualitativa,
pois ha um vinculo dindmico entre a subjetividade e o mundo real (entre o
sujeito e o objeto) (CHIZZOTTI, 1991). Segundo Creswell (2007), essa
pesquisa deve possuir uma estruturagcdo prévia, no entanto, ao longo da
pesquisa o0 foco e as categorias vao se projetando. Exigindo, assim, do
pesquisador uma submersdo no contexto a ser estudado, transformando o

pesquisador no principal instrumento de investigacao.

Segundo Mauch e Birch (1998), seguem algumas ideias que
caracterizam a pesquisa qualitativa:
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+ Depende de observagado: deducao, raciocinio ou inferéncia de
principios gerais para particulares;

+ Solicita o envolvimento do pesquisador com as pessoas, fatos e
ambiente como participe do processo;

* Propde agregar valor no processo de geragdao de novos conceitos
ou teorias;

* Fornece descricdo completa do fenébmeno em toda sua
complexidade;

* Procura descobrir e mostrar hipéteses que estdo por detras das
acoes ou eventos;

« Utiliza contexto de uma situacdo natural como, por exemplo, de
dados primarios. Refere-se a descrigdo detalhada do contexto de
uma situacgao;

+ Comeca com questdes/problemas amplos e limita-os.

» Tende a estudar amostra pequena e Unica.

+ Considera a composicdo dos eventos como parte dos dados
primarios.

» Deriva de relatos e informagdes para demonstrar sua relevancia.

Resumo do enquadramento da pesquisa, Quadro 5.

Quadro 5. Enquadramento da Pesquisa

Parametro Enquadramento da Pesquisa
Natureza Aplicada
Abordagem Qualitativa
Objetivo Descritiva
Meio de Investigagao Estudo de caso

3.1.2 Procedimentos para a realizacao de um estudo de caso

Conforme Cruz e Ribeiro (2004) uma pesquisa € delineada como
estudo de caso, quando consiste no olhar atento para um objeto ou fenédmeno
de conveniéncia do pesquisador, e envolve técnicas de coleta e apresentagcao
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de dados, com discussao qualitativa dos resultados. Onde os conhecimentos

demonstrados ndo contem interferéncia do pesquisador, podendo ser utilizados

documentos para conseguir as informagdes, tais como:

formulario, onde pesquisador faz indagagdes ao entrevistado
atestando as respostas, podendo ocorrer questdes mais
complicadas com observagdes anotadas na atividade;

entrevista, técnica a qual se entende como uma conversa com
finalidade especifica, necessitando de um plano de entrevista que
contenha os dados que serdo coletados, bem como eleger as
pessoas que detenham o conhecimento sobre 0 assunto;
interpretagdo de dados, onde deve constar o significado do
material coletado quanto ao propédsito do estudo, utilizando a
l6gica e meios de comparagdo, enunciar principios e as
generalizagbes. Tendo a fase final da pesquisa dos dados
colhidos o convenientemente o tratamento e anadlise
convenientes.

pesquisa bibliografica prévia, também abrange o estudo da
resolucdo do problema questionado nesta dissertacao,
considerada um meio de investigacdo, sendo evidenciada no
levantamento da literatura de artigos, dissertagdes, teses, livros e
outros sobre o tema, a fim de identificar e selecionar métodos e
técnicas existentes. Servindo como subsidio para revisao literaria
deste trabalho, proporcionando ao pesquisador um aprendizado
aprofundado, por meio de indicagdes de sugestbes, discussao de
ideias e revisdo do material académico escrito.

tipo de fonte bibliografica, as fontes primarias compreendem o0s
trabalhos originais (com conhecimento original e publicado pela
primeira vez pelos autores); as fontes secundarias constituem os
trabalhos nao originais (que basicamente citam, revisam e
interpretam trabalhos originais); e as fontes terciarias que tem sua
natureza nos indices categorizados de trabalhos primarios e
secundarios.

etapas da pesquisa, envolve selecionar e delimitar o tema,
considerando o tempo disponivel, ndo devendo haver desvios do
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objetivo para nao prejudicar o cumprimento dos prazos. Outro
fator importante para um coerente seguimento das etapas da
pesquisa é a disponibilidade de material para consulta, tendo em
vista que a escolha de um tema pouco discutido na literatura,
impde ao pesquisador buscar as fontes primarias de pesquisa
requerendo tempo maior para realizagdo do trabalho, néo
impedindo a pesquisa, apenas atentar para que o tempo

institucional ndo seja ultrapassado.

Fluxograma com as etapas da pesquisa (Figura 16).

Os  problemas de pesquisa definidos na
Introducio desta Dissertacio foram: 1) Como as
caracteristicas de contorno (ambiente, negdcios,

p—— cultura =} conhecimento) influenciam na
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: implantacdo do Lean Seis Sigma em uma
de pesquisa

empresa que possui um Sistema de Gest3o

Integrado? 2) Quais os procedimentos, etapas,
passos no processo de implantacdo do Lean Seis

Sigma e as acBes a serem executadas em uma
empresa com SGI1, gue contribuem para a
reducids ou  eliminacdc de fatores que
comprometem o sucesso da implantacio®?

A revisao bibliografica tem fundamento em textos
nacionais e inmternacionais, principalmente de

Fevisgo hibliografica artigos cientificos atuais, com os temas de
Sistermas de Gestdo Integrado e Lean Seis

Sigma. Por meio da revis8o bibliografica, o

problema de pesquisa foi confirmado.

Foi proposta a pesquisa para levantamento de

dados e informactes relativas a implantacido do

Froposta de pesguisa Lean Seis Sigma em um Sistema de Gest3o

Integrado em uma empresa nacional de prestacio

de servicos logisticos.
Foi selecionada uma empresa nacional, de

economia mista, a qual presta servico de
processamento de gas natural e de transporte e

Estudo de caso dnico

logistica de combustivel do Brasil.

l Os dados da pesquisa, apresentados neste

Capitulo, permitiram  avaliar o métodos de
Resultado da

) implementacio do Lean Seis Sigma em um
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Sistema de Gestdo Integrado e propor um roteiro

para implantacio do LSS,

Figura 16. Etapas da pesquisa
Fonte: Adaptado de Miguel (2010
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3.1.3 Coleta de dados

Conforme Lakatos e Marconi (2001), as técnicas de coleta de
dados formam o conjunto de regras ou processos empregados por uma ciéncia,

isto &, diz respeito a aplicacdo da coleta de dados.

Durante a coleta de dados podem ser utilizadas diversas técnicas,
sendo as mais comuns: entrevista, questionario, observacdo e pesquisa
documental. A coleta de dados da presente dissertagdo ocorreu em duas
etapas: (1) a primeira parte se deteve na coleta de dados secundarios por meio
de periddicos, livros e bases de dados; e a (2) segunda etapa compreendeu a
coleta de dados primarios com o uso de questionario e entrevistas nao
estruturadas.

A primeira fase deste estudo fundamentou-se na pesquisa
bibliografica. Esse tipo de pesquisa utiliza livros, periddicos, banco, base ou
arquivos de dados, além de teses e dissertacées. A principal vantagem da
pesquisa bibliografica € permitir ao pesquisador uma amplitude do campo de
acao do que se pode pesquisar diretamente (CHIZZOTTI, 2001; GIL, 2002;
MATTAR, 1993).

A pesquisa bibliografica proporcionou a base para o Estudo de Caso
do Capitulo 4 desta dissertacéo, através de periédicos sobre a implantacao do
Lean Seis Sigma na Empresa A, banco de dados da Empresa A tanto sobre o

LSS como sobre o SGI, bem como o uso de teses e dissertacoes.

Na segunda etapa, os dados primarios foram coletados por
entrevistas ndo estruturadas e questionario. Segundo Marconi e Lakatos (1991)
seria o encontro de duas pessoas, com o propdsito de uma delas conseguir
informacdes relativas a um determinado tema. As entrevistas foram n&o
estruturadas, onde o pesquisador tem liberdade para distender a entrevista
para qualquer direcao, permitindo entender com mais vastidao cada questao.
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A entrevista foi realizada com os principais gestores da Empresa A,
da area de cada tema abordado aqui, os quais foram Sistema de Gestéao
Integrado e Lean Seis Sigma. Por meio da entrevista ndo estruturada, o
pesquisador procurou compreender como a Empresa A trata cada um destes
temas na gestdo do seu negécio.

A outra técnica de coleta utilizada foi o questionario que segundo
Marconi e Lakatos (1991) € um instrumento de coleta de dados, constituido por
perguntas, as quais devem ser respondidas por escrito. Ainda segundo Marconi
e Lakatos (2003), o questionario trata-se de um conjunto de perguntas
ordenadas de acordo com um critério predeterminado, que deve ser respondido

sem a presencga do entrevistador.

O questionario € uma maneira agil de obter as informacdes, sendo
preenchido pelo proprio respondente, ndo requerendo treinamento pessoal e
garantindo o anonimato. Tendo a possibilidade de ser encaminhado por correio
(impresso), e-mail (on-line), por telefone, dentre outros meios, onde o
pesquisado restitui ao autor da pesquisa o questionario respondido pelo préprio
punho ou por uso da tecnologia da informacao, conforme Gil (1996).

As perguntas de um questionario, conforme Lakatos e Marconi
(2003), podem ser classificadas como abertas, fechadas ou dicotdmicas e de
multipla escolha.

» abertas: estimula a cooperagao, possibilita melhor avaliacdo de
atitudes para analise das questdes estruturadas, deixam o
entrevistado mais a vontade, alcancam pontos além das questbes
fechadas, influencia menos os entrevistados do que perguntas
com alternativas previamente estabelecidas (MATTAR, 2001);

+ fechadas ou dicotbmicas: apresenta apenas duas opg¢des, uma
contradizendo a outra, isto é, sdo bipolares, comumente do tipo
sim/n&o, concordo ndo concordo. Este tipo de pergunta restringe
a liberdade de opinido do entrevistado possibilita respostas
forcadas, tendo em vista que nao aparecem varias opcoes
(MATTAR, 2001);
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* Multipla escolha: aqui, o entrevistado opta por uma ou mais
alternativas, a que melhor responda a pergunta que lhe foi feita.
As alternativas devem cobrir todas as respostas possiveis, a
alternativa (outros) € de grande ajuda (MATTAR, 2001).

Neste trabalho, utilizou-se o questionario com questdes abertas, a
fim de traduzir os objetivos desta pesquisa através de perguntas claras e
concretas. Simultaneamente ao questionario, é aconselhavel mandar uma nota
para o entrevistado explicando: a natureza da pesquisa, sua relevancia e a
necessidade de conseguir respostas. Isso devera despertar o interesse do
entrevistado, bem como leva-lo a responder dentro de um prazo razoavel
(LAKATOS; MARCONI, 2003).

O questionario foi enviado por email e aplicado aos Gestores da
Qualidade (perguntas de 01 a 03 do questionario da pag 70) e de Programas
de Exceléncia Operacional (perguntas de 04 a 09 do questionario da pag 70) da
Empresa A.

As questdes abordadas estdo de acordo com os comentarios e
consideracdes dos autores citados no referencial tedrico desta dissertacao, tais
como: Womack e Jones (1996), Rotondaro (2002), George (2004), O’Rourke
(2005) e Pezeiro (2010), dentre outros e com o Quadro 6 que faz a relagdo com
itens abordados na gestao da qualidade.

Quadro 6. Relagao: ltens de Gestao da Qualidade X perguntas

Item de Gestao da Qualidade Perguntas
Responsabilidade da Diregao 01e04
Medigao, Anélise e Melhoria 02 e 05

Melhoria Continua 03 e 06
Reducéo de Custos de Desenvolvimento e 07
Implementagéo do Sistema
Processos Relacionados a Clientes 08
Competéncia, Conscientizagao e Treinamento 09

Fonte: Autora (2016)
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Segue questionario a ser aplicado na Empresa A:

01.

02.

03.

04.

05.

06.

07.

08.

09.

O que levou a Empresa A a adotar o SGI? Foram fatores
internos ou externos?

Como foi o processo de implantacdo das normas ISO (9001 e
14001) e OHSAS (18001) na Empresa A? Ha um histérico
disponivel nos arquivos da empresa?

A partir de quando e como aconteceu a integracdo das normas
ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 na Empresa A?

Por que a Empresa A decidiu implantar a metodologia integrada
Lean Seis Sigma? Foram motivos internos e/ou externos?

O fato de possuir SGI teve influéncia (positiva ou negativa) para
a implantacdo da metodologia de gestdo pela qualidade o Lean
Seis Sigma na Empresa A? Quais os fatores que influenciaram
(ex: treinamento, comprometimento da alta administragdo, dentre
outros). Como eles foram afetados? Por qué?

Quais os principais resultados da qualidade ocorreram com a
implantagdo do Lean Seis Sigma? Houve melhoria dos
processos operacionais /reducao de desperdicio?

E quanto aos aspectos econémicos? Os resultados foram
positivos?

Com a implantacdo do LSS houve percepcao do cliente com
relacao a melhoria da qualidade do produto? Como se identifica?
A estabilidade dos funcionarios da Empresa A (sociedade de
economia mista) e as mudancas de funciondrios nos cargos
comissionados da durante o periodo de 2009 a 2014, afetou a
implantacédo do LSS? Por qué?
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4 ESTUDO DE CASO: O PROCESSO DE IMPLANTACAO DO LEAN SEIS
SIGMA EM UMA EMPRESA DE PRESTACAO DE SERVIGCOS COM SGI

Neste capitulo € explicitado o estudo de caso da Empresa A. Tem-
se a apresentacao da empresa escolhida, depois cita-se a implantacao do SGi
da Empresa A, abordando o cenario e seu processo de implantacdo. Em
seguida € apresentado o processo de implantagdo do Lean Seis Sigma na
Empresa A, tomando como estudo de caso o setor de logistica do gas natural
no Brasil, através do Programa de Confiabilidade Maxima (PCM). As
informacgdes deste capitulo tém como base relatérios e artigos da Empresa A e
questionario aplicado aos Gestores da Qualidade da empresa como um todo e

de Programas de Exceléncia Operacional do setor de GNL.
4.1 Apresentacdo da empresa

A Empresa A atualmente é a maior processadora brasileira de gas
natural e atua como prestadora de servicos de transporte e logistica de
combustivel. Suas operacdes sao de: importacdo e exportacao de petrdleo e
derivados, gas e etanol, abastecendo industrias, termelétricas e refinarias.
Possui um patriménio de mais de 14 mil quilémetros de oleodutos e gasodutos,
49 terminais e 54 navios-petroleiros, transportando combustivel aos mais
diversos pontos do Brasil, movimentando a economia do Pais (EMPRESA A,
2015).

Subsidiaria integral da holding de petréleo, a Empresa A agrega as
areas de producao, refino e distribuicdo das empresas do sistema da matriz
controladora, prestando servico para distribuidoras e industria petroquimica.
Tem atuacao nacional com instalacées em 20 estados brasileiros (EMPRESA
A, 2015). Como mostra Figura 17.
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Figura 17. Instalagdes das Unidades Regionais da Empresa A.
Fonte: Empresa A (2014)

Foi criada em 12 de junho de 1998, estando estruturada nas
seguintes areas de negécios: Terminais e Oleodutos; Transporte Maritimo e

Gas Natural.

A Empresa A tem operacao de terminais e oleodutos com conexao
na cadeia logistica de abastecimento da empresa controladora. O petréleo dos
campos de producdo € transportado pelos oleodutos ou navios, para 0s
terminais da Empresa A e depois para as refinarias. Em seguida ao processo
de refino, os derivados escoam por dutos para os terminais e sao entregues as

companhias distribuidoras, as quais abastecem o comércio interno e externo.

As Figura 18(a) e Figura 18(b) apresentam, respectivamente, a
cadeia de abastecimento de petr6leo e derivados e a cadeia de abastecimento
de gas natural.


http://www.transpetro.com.br/pt_br/areas-de-negocios/terminais-e-oleodutos.html
http://www.transpetro.com.br/pt_br/areas-de-negocios/terminais-e-oleodutos.html
http://www.transpetro.com.br/pt_br/areas-de-negocios/transporte-maritimo.html
http://www.transpetro.com.br/pt_br/areas-de-negocios/transporte-maritimo.html
http://www.transpetro.com.br/pt_br/areas-de-negocios/transporte-maritimo.html
http://www.transpetro.com.br/pt_br/areas-de-negocios/gas-natural.html
http://www.transpetro.com.br/pt_br/areas-de-negocios/gas-natural.html
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Figura 18.a) Fluxo da cadeia de abastecimento de petréleo e derivados da Empresa A.

Fonte: Autora (2016)
Holding

Figura 18.b) Fluxo da cadeia de abastecimento de gas da Empresa A.
Fonte: Autora (2016)
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Com sua frota de navios-petroleiros, a Empresa A assegura o
escoamento da producao maritima bem como o transporte de petroleo e
derivados, gas liquefeito de petrdleo e etanol para fornecimento dos mercados

nacional e internacional.

No Quadro 7 seguem os dados da Empresa A em numeros:
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Quadro 7. Empresa A em nameros

Item Quantidade
Receita operacional bruta R$ 8,931 bilhdes (em 2014)
Lucro liquido R$ 905,4 milhdes (em 2014)
Patriménio liquido R$ 5,016 bilhdes (em 2014)
Carga movimentada Transporte Maritimo: 59,4 milhdes de

toneladas de petroleo e derivados, gas
liquefeito de petréleo (GLP) e etanol/ano;
Terminais e Oleodutos: 807,7 milhdes de m3
de petréleo, derivados e etanol/ano;
Gasodutos: 69,8 milhdes de m3 de gés
natural/dia;(em 2013)

Capacidade de armazenamento Terminais: 10 milhées m3
Capacidade de processamento de gas 19,7 milhdes ms3 por dia
Dutos e Terminais Total de dutos operados: 14.668 Km, sendo:

7.517 Km de oleodutos e 7.151 Km de
gasodutos. Total de 49 terminais, sendo: 21
terminais terrestres e 28 terminais
aquaviarios. Possui 3 terminais de
regaseificagdo de gas natural liquefeito
(GNL).

Transporte maritimo Frota com 54 navios

Fonte: Empresa A (2015)

4.2 Implantacao do SGI na Empresa A

Na descricdo do processo de implantacdo serdo abordados,
inicialmente, o0 cenario em que a empresa se encontrava, referentes aos fatores

internos e externos a empresa e depois 0 processo de implantacao do SGl.

As informacgdes coletadas se fundamentam nos Relatérios Anuais da
Empresa A (do periodo de 2001 a 2015) e de entrevistas realizadas com a
coordenadora adjunta do setor da qualidade da empresa.

4.2.1 Cenario para Implantacdo do SGI na Empresa A

Conforme o Relatério Anual da Empresa A (2001), desde maio de
2000, a Empresa A opera o transporte e transferéncia de gas por contrato com
a holding de petréleo. Em outubro de 2001, a Agéncia Nacional de Petréleo
(ANP) autorizou a Empresa A para ter operacao na modalidade “open access”
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(livre acesso), permitindo a terceiros o uso da malha dutoviaria, antes de uso

exclusivo da empresa controladora.

Legalmente a Empresa A para atuar como transmissora e
transportadora de gas natural, deveria obedecer a portaria 98/2001 da ANP,
que afirma no capitulo 1V, pg. 23:

Clausula 4.1 Padrao de Operacao.

O Transportador operara e mantera o Sistema de Transporte
utilizando os padrées de operagdo de gasodutos para Gas Natural
estabelecidos pelas normas ANSI B 3 8, “Sistema de Transmisséo e
Distribuigdo”, e implementara, no prazo de 02 (dois) anos a partir da
Data de Inicio da Operacdo Comercial, sua certificacdo de acordo as
normas Série ISO9001 e ISO14001.

Com isso, em 2001, todas as instalacbes operacionais da
Empresa A, recebeu certificagdo pelas normas ISO 14000 (Sistema de Gestéao
Ambiental).

A Empresa A, como subsidiaria integral de uma holding de petréleo,
seguiu os referenciais normativos da empresa controladora, a qual obteve seu
sistema de gestdo integrado nas normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001, em 2001 e a Empresa A em 2003 (RELATORIO ANUAL EMPRES A,
2004).

Na entrevista realizada com a Coordenadora Adjunta da Qualidade
da Empresa A, foi perguntado:

Pergunta 1: O que levou a Empresa A a adotar o SGI? Foram fatores internos
ou externos?

Resposta: Acidentes ambientais como o da Baia da Guanabara, ocorrido em
2000, e a Resolugao do CONAMA 306/2002.

Analise: A partir dessas respostas, esta pesquisadora buscou informagoes
adicionais com base no Relatério sobre o impacto ambiental causado pelo
derramamento de éleo da Baia de Guanabara (Brasilia, 2001) e na legislacao
ambiental (CONAMA 306/2002). O vazamento de petréleo na Baia de
Guanabara ocorreu em 18/01/2000, em um duto que ligava uma refinaria da



79

holding a terminais da Empresa A, o que levou como consequéncia a criacao
da resolucdo do CONAMA N? 306/2002, a qual passou a exigir auditorias para
o Sistema de Gestdao Ambiental (SGA), destinando-se disciplinar o atendimento
da Lei n? 9.966, de 28 de abril de 2000, a qual dispée sobre a prevencao, o
controle e a fiscalizacdo da poluicdo causada por langamento de 6leo e outras
substancias nocivas ou perigosas em aguas sob jurisdicdo nacional. De acordo
com a resposta da coordenadora, foram fatores essencialmente externos que
levaram a implantagédo do SGI na empresa, uma vez que a Empresa A ja era
detentora uma cultura de SMS (Seguranga, Meio Ambiente e Saude) alinhada
com a holding, inclusive teve seu sistema de gestdo de SMS aperfeicoado
através da assinatura de contrato de parceria com a empresa DuPont, iniciado
em 04/06/2001 e com duracdo de trés anos. Por meio também de outras
acOes, segundo o Relatério Anual da Empresa A (2001), de avaliagdo socio
psicolégica e de integracdo da forca de trabalho, da criacdo do prémio de SMS
para empresas contratadas, de modo a incentivar e premiar aquelas que
apresentaram bom desempenho na gestdo de SMS, da implantagcédo do Didlogo
Diario de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (DDSMS), dentre outras. Mesmo
apds a implantagdo das normas ISO e OHSAS, a Empresa A possui até hoje,
o Setor de SMS, atualmente chamado de Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude (QSMS).

Nota-se aqui, que os fatores externos foram os direcionadores para
a obtencado das certificacbes pela Empresa A e consequente aquisicdo do
Sistema de Gestdo Integrado. Isso pode ser verificado na literatura sobre
gestdo da qualidade no pais, que segundo Fernandes (2010) as primeiras
preocupacdoes com a qualidade, se deu na década de 1960 na Industria
Siderurgica, de Petroleo e Petroquimica, em funcdo da seguranca pessoal e
operacional. Portanto, seguindo os preceitos de qualidade da industria
automobilistica dos EUA, por volta do ano de 2003, no Brasil, os setores de
petréleo, petroquimico e elétrico foram os precursores em certificacao da
qualidade no pais, exigindo dos seus fornecedores de produtos e servicos,
sistemas de garantia da qualidade em consonancia com as normas ISO 9000.

4.2.2 O processo de Implantacdao do SGI na Empresa A
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Nesta sessao foi questionado a coordenadora adjunta da qualidade
sobre o historico do processo de implantacdo do SGI na Empresa A e a
Integracéo das normas ISO e OHSAS, aqui tratadas.

Pergunta 2: Como foi o processo de implantacdo das normas ISO (9001 e
14001) e OHSAS (18001) na Empresa A? Ha um histérico disponivel nos
arquivos da empresa?

Resposta: Nao ha histérico disponivel. Apenas alguns documentos internos
(relatérios das acgdes aplicadas na época da implantacao das normas ISO e
OHSAS) de acesso da Coordenacao da Qualidade da empresa.

Andlise: A informacao da coordenadora é corroborada pelo Relatério Anual da
Empresa A (2003): no relatorio ha somente citacées sobre a adogcédo do SGl
para a area de dutos e terminais, ocorreu em dezembro do ano de 2003, com a
certificacdo das NBR ISO 14001:1996, OHSAS 18001:1999 e NBR ISO
9001:2000, sendo certificada pelo Bureau Veritas Certification (BVC) e
acreditadas pelo INMETRO. A aplicacdo do SGI na Empresa A possibilitou
ganhos na gestdo de processos, com a otimizagdo e padronizagdo dos
procedimentos. No Relatério Anual da Empresa A (2005), menciona como
consequéncia dessa busca por niveis de qualidade integrados, o “Programa de
Normatizagdo e Otimizagdo”, para que o0s processos de rotina e o
desenvolvimento de regras se tornem cada vez mais seguros, o qual entrou em

vigor no ano de 2005.

Neste trabalho de pesquisa nao foi possivel expor as etapas de
implantacdo das normas ISO e OHSAS na Empresa A, como o modelo
descrito na Figura 2 (pag. 30) com o fluxograma das cinco etapas para
implantacdo da ISO 9001:2008, nem tao pouco os fatores criticos de sucesso,
constantes no cap. 2 desta dissertacdo. O que pode ser verificado foi que, a
implantacdo das normas ocorreu paralelamente nesta ordem meio ambiente,
qualidade e saude e segurancga ocupacional, enquanto o SGI foi implementado
em um sistema englobando as trés areas baseado nas teorias de andlise de
risco (ver. Pag 38, cap. 2).
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Pergunta 3: A partir de quando e como aconteceu a integracao das normas
ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 na Empresa A?

Resposta: Pelo manual de SGI da empresa. E a partir de 2006 a Empresa A
passou a orientar sua integracao pelo PAS 99:2006.

Andlise: Por meio de pesquisas de informagdes internas a empresa A e
bibliograficas, a partir da resposta da coordenadora adjunta da qualidade, foi
constatado o SGI se deu através de uma politica de gestédo integrada aplicada
a toda a organizagdo e de diretrizes expostas no manual de gestdo da
Empresa A, seguindo modelo da holding. E em 2006, a Empresa A passou a
adotar a especificacao de requisitos comuns para a integracédo de sistemas de
gestdo, a PAS 99:2006. A Publicly available specification (especificagdo
disponivel publicamente), desenvolvida pela British Standards Institution (BSI),
tem o objetivo de simplificar a implementacdo de multiplos sistemas e de suas
avalicoes de conformidade, proporcionando uma estrutura modelar simples
para que as organizagbes consolidem todas as normas e especificagdes dos

seus sistemas de gestao de maneira integrada (DE CICCO, 2006).

A PAS 99 possibilita o gerenciamento eficaz e eficiente dos
requisitos comuns aos sistemas de gestdo, propostos pelo Guia para
Elaboragdo de Normas - Guide 72:2001 cujo principais requisitos para a base
da integracdo estdo categorizados pelos temas: politica, planejamento,
implementagdo e operagdo, avaliagdo de desempenho, melhoria e analise

critica pela diregao, conforme De Cicco (2006).

A Figura 19 demonstra como os diversos requisitos dos sistemas de

gestao podem ser integrados, de acordo com a PAS 99:
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Requusitos Requisitos Requisitos Requisitos

especificos especificos especificos especificos 5

para para para yara

A S Q O

Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos —_— A/ S i3 O

coraurs coraurs coraurs corurs b
Requisitos

Coraurs

PAS 99

A - Ambiental

S- Segurancae Saude

Q- Qualidade

O - Ouiras normas de SGs

Figura 19. Integragao dos requisitos comuns das diversas normas/especificacoes de

sistemas de gestao.
Fonte: De Cicco (2006)

Os beneficios da PAS 99 para consolidagdo dos requisitos comuns

do SGI em uma organizacdo, podem incluir:

Maior foco no negdcio.

Reducao de custos e tempo pela diminuicdo de duplicacbes e
burocracia.

Menos conflito entre sistemas individuais e de gestéao.

Abordagem mais holistica na gestao de riscos do negocio.
Auditorias internas e externas mais eficazes e eficientes.

Maior envolvimento e cooperacéo das pessoas.

Melhor comunicacéo interna e externa.

Facilidade na implementacdo dos requisitos em relacdo a outras
normas que a organizagdo venha adotar para seu sistema de

gestao.

A Empresa A, em 2007, conquistou a certificacado do Sistema de

Gestao Integrado (SGI), nas seguintes versdes das normas ISO: 9001:2000,
ISO 14001:2004 e OHSAS 18001:1999, emitida pelo Bureau Veritas Quality
International (BVQI). Esse certificado € uma garantia da sustentabilidade do

negécio e uma demonstracao da preocupacado da Empresa A nao sé com a

qualidade dos seus servicos, mas também com o meio ambiente, a segurancga

e a saude de sua forga de trabalho, conforme Relatério Anual da Empresa A

(2007).
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No ano de 2010, a Empresa A unificou seus sistemas de Gestao
Integrada de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude, por meio da
obtencao de certificacdo Unica, a qual seu escopo passou a ser: movimentacao,
armazenamento e transporte de petrdleo, derivados, gas, petroquimicos e
biocombustiveis, nos terminais aquaviarios, terminais terrestres, oleodutos e
gasodutos; processamento de gas natural e transporte maritimo de petréleo,
derivados, alcodis e gas liquefeito. Com adequacdo as novas versdes das
normas ISO 9001:2008 e OHSAS 18001:2007 por auditoria conduzida pelo
BVC (RELATORIO ANUAL DA EMPRESA A, 2010). A Figura 20 ilustra o fluxo
do escopo do SGI adotado pela Empresa A.

ARMAZENAMENTO E
TRASNPORTE DUTOVIARIO DE
PETROLEO E DERIVADOS

ARMAZENAMENTO, TRANSPORTE
DUTOVIARIO E PROCESSAMENTO
DE GAS NATURAL

> 0o >» 1 4 =z m
> 0o > 0

TRANSPORTE MARITIMO DE
PETR[OLEO E DERIVADOS,
ALCOOIS E GASES LIQUEFEEITOS

CORPORATIVO

Figura 20. Fluxo do escopo do SGI da Empresa A
Fonte: Adaptado da Empresa A (2011)

Em 2012, a PAS 99 foi revisada, destacando uma abordagem
baseada em riscos, que faz referéncias a nova definicao de risco e as normas
internacionais de Gestdo de Riscos ISO 31000 (cujo objetivo é ser a “norma
das-normas” quanto a gestado de riscos, quer risco ambiental, operacional ou

financeiro).

Para atender essa nova perspectiva da PAS 2012, a Empresa A
possui controles que permitem que estes riscos sejam identificados, analisados
e gerenciados. As normas e padrées para gerenciamento corporativo de risco
(a ISO 31000, a qual orienta que as organizagdes desenvolvam, implementem
e melhorem continuamente sua estrutura cujo fim € incorporar o processo para
gerenciar riscos na governanga, gestao, politicas, valores e cultura em toda a

organizagao) e técnicas de risco (a ISO 31010, cujo escopo é conduzir sobre a



84

definicdo e aplicacao de técnicas e sistematicas para avaliagao de riscos) estao
reunidos em um Sistema Integrado de Padronizagdo Eletrénica da holding
(Sinpep) e nas Normas Técnicas da holding (Nortec), bem como a utilizagao do
Guide 73:2009 — Risk Management - Vocabulary (RELATORIO ANUAL DA
EMPRESA A,2013).

De acordo com os formatos de implantacdo do Soler (2002)
mencionados na pag.38 do cap 2, sobre o referencial teorico, foi verificado
pelos relatérios anuais da Empresa A e por entrevistas informais com a
coordenadora adjunta de qualidade da empresa, que o SGI da Empresa A teve
sua integragcado inicialmente em sistemas paralelos, posteriormente com a
adocgao do PAS traspassou a sistemas fundidos e com atualizacdo das normas
ISO 2015, com a inclusdo da ISO 45001 tornou seu SGI em um sistema
totalmente integrado pela adocado do anexo SL (/ISO/IEC Directives, Part 1
Consolidated ISO Supplement — Procedures specific to 1ISO).

Atualmente a Empresa A, estd de acordo com o anexo SL (antes
conhecido como Guia ISO 83) baseado em uma estrutura de “alto nivel”, aplica-
se a todas as normas do sistema de gestdo, proporcionando estrutura Unica
com 10 (dez) requisitos mostrados na Figura 21.

P

1. Escopo
2.Referéncias normativas
3. Termos e definigdes
4.Contexto da organizagdo D
5. Lideranga
6. Planejamento 8. Operagao

7.Suporte

A C
9. Avaliagdo de
desempenho

10. Melhoria

Figura 21. Ciclo PDCA x Requisitos do Anexo SL
Fonte: Autora (2016)
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As vantagens de utilizagdo do anexo SL sao:

1. Integracdo dos sistemas: tornou-se mais facil integrar duas ou
mais normas na organizagcao, uma vez que a empresa passa a
visualizar seu sistema de gestao de forma unificada;

2. Reducao de inconsisténcias: as divergéncias entre as normas ISO
em relacdo aos termos técnicos, conteudos e estruturagéo
geravam duvidas, podendo agora haver melhor compreensao
quanto aos requisitos a serem cumpridos;

3. Reducao de custos: a partir da integragdo dos sistemas, havera
consideravel diminuicdo dos custos para a implementacdo e
manutencao dos sistemas de uma organizacao;

4. Reducdo do trabalho: a padronizacdo e alinhamento
proporcionado pelo Anexo SL, contribui para a gestao estratégica
do SGI da empresa, pois reduz o trabalho de adequacao das

normas.

4.3 Implantacao do Lean Seis Sigma na Empresa A

Nesta secao sera tracada a trajetéria do processo de implantacao do
Lean Seis Sigma na empresa, tratando nas subsecbes, primeiramente o
cenario do setor de gas natural no Brasil onde levou a empresa a adogao desse
programa da qualidade, em segundo o processo de implantacdo do LSS,
terceiro os principais fatores que afetaram na implantacdo e por fim os

resultados econémicos e da qualidade auferidos.

Os dados utilizados para esse relato foram obtidos por meio de 06
(seis) publicacbes sobre a Empresa A, referentes ao assunto (do periodo de
2010 a 2015), sao elas: 8th Internacional Pipeline Conference (IPC 2010) —
Canada (Maximum Reliability in Natural Gas Transport); Brazilian Petroleum,
Gas and Biofuels Institute (IBP 2011) — Brazil (Maximum Reliability in Natural
Gas Transmission and Processing); Proceedings of the 2012 9th International
Pipeline Conference (IPC 2012) — Canada (Professional Qualification Program
in Natural Gas Transmission); Brazilian Petroleum, Gas and Biofuels Institute
(IBP 2013) — Brazil (Management Modelo e Reliability for Natural Gas
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Transmission); 10th Internacional Pipeline Conference (IPC 2014) — Canada
(The Application of Lean Six Sigma Methodology in Execution Process
Management and Attribution of Maintenance Actiities); Brazilian Petroleum, Gas
and Biofuels Institute (IBP 2015) — Brazil (The Method for Fault Analysis Based
on 8 Steps) e entrevistas efetuadas com a coordenadora de programas de

exceléncia operacional da empresa.

4.3.1 Cenario para implantacdo do Lean Seis Sigma na Empresa A

Desde 2008, a Empresa A, vem passando por uma acentuada
expansao da sua rede de dutos (dos subsistemas do Nordeste, Sudeste e
Norte), visto que o governo brasileiro decidiu investir na construcdo de um
gasoduto binacional com a Bolivia, a fim de ampliar a representatividade do gas
natural em 14% da matriz energética nacional. Esse impulso para o
crescimento da energia provinda do gas natural ocorreu porque as usinas
hidrelétricas do pais, desde 2001, tém apresentado esgotamento na
capacidade de seus reservatérios pela escassez de chuva, sendo esta a
principal fonte de energia do pais desde a década de 50. Com isso, 0 governo
tenta reconfigurar as fontes energéticas do pais, dando énfase as termelétricas

com a utilizagcao do gas natural como combustivel.

Para demonstracdo dos principais picos de crescimento do gas

natural na matriz energética brasileira, seque Tabela 4:

Tabela 4. Crescimento do gés natural na matriz energética brasileira
Ano Crescimento em pontos
percentuais

1992 2,5
2000 3,7
2002 4,8
2008 9,3
2010 12
2012 14,4

Fonte dos dados: Adaptado da Empresa A (2010)
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Para tanto, ha necessidade de mudangas e consideraveis
investimentos em infraestrutura tanto no pais quanto por parte da Empresa A,
uma vez que essa companhia é responsavel pela transmissdo de 75% desse
produto no Brasil. Outros fatores importantes, para a realizagdo de substanciais
investimentos, € o fato do gas natural ser um combustivel de dificil
armazenagem, a utilizacdo do GNL ter iniciado no quadro de energia nacional
na década de 1940, e ainda nos anos de 1990 ser ainda pouco significativo,
com uma rede de gasodutos modesta, tendo sido projetada sem pretensdes de

expansao.

4.3.2 O Processo de implantacao do Lean Seis Sigma na Empresa A

Para lidar com a complexidade crescente da rede de transporte do
gasoduto e do sistema operacional, a Empresa A encontrou uma estratégia
advinda da Gestéo pela Qualidade, o Lean Seis Sigma, com a implantagdo do
Programa Confiabilidade Maxima (PCM), a partir de 2009. Esse Programa
pretendeu atingir a exceléncia no fornecimento de gas natural para o mercado,
0 cumprimento das metas contratuais por parte da Empresa A e preservar a

imagem da organizacao.

Esse programa comecou a ser desenvolvido em junho de 2009, e
para tanto foram identificadas as principais areas que impactavam na
continuidade de suas operacées. A Empresa A teve como base para a
estruturagdo do PCM: a confiabilidade dos seus processos, seus equipamentos
e o fator humano, tendo em vista obter qualidade quanto a integridade,
seguranca e continuidade operacional. A seguir descreve-se as fases do

programa:
FASE 1:
A primeira fase do PCM detectou seis pilares essenciais para

compor sua estrutura, a fim de elevar sua eficiéncia operacional e reduzir suas
falhas e incidentes, conforme a Figura 22:
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_
Confiabilidade Maxima

Comissionamento e start-up
Transmisséo de gas natural
Processamento do géas natural
Gestao da manutencéo
Conformidade dos processos e
equipamentos
Qualificagao da forga de trabalho
operacional

‘ Sistemas Corporativos ‘

‘ Planejamento Estratégico do Gas Natural ‘

‘ Planejamento Estratégico da Empresa A ‘

Figura 22. Estrutura do Programa Confiabilidade Maxima
Fonte: Adaptado da Empresa A (2011)

Os pilares sdo analogos aos seis comités da Empresa A, que
compreendem os problemas de natureza fisica da falha operacional, os quais
estdo relacionados a: projetos, equipamentos e qualidade do produto; e os de
natureza nao-fisica relacionados ao processo, tais como: procedimentos,
comunicacao e formacdo. Esses comités estdo comprometidos na elaboragéo
de planos de prevencao ou de atenuantes das falhas significando iniciativas

estratégicas para agregar confiabilidade nas operacgodes.

De acordo com o Programa de Confiabilidade Maxima, as
ocorréncias operacionais sao sistematicamente documentadas, apresentadas,
analisadas e enviadas para as solugdes locais ou estruturais. As solucdes
locais migram para um banco de conhecimento para fazer abrangéncia as
diferentes regides geograficas, através das “licdes aprendidas”. Dessa forma,
cria-se um elo de comunicagao entre as areas operacionais, por meio de féruns
técnicos de discussao e partilha do conhecimento e propagacdo de melhores
praticas, fomentando a mudanca cultural da organizacdo e gerando um
ambiente de aprendizagem. As solucbes estruturais sao tratadas pelos temas
das colunas da Figura 22:
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Comissionamento e start-up. Garantir a exceléncia das novas
instalacbes e alcancar altos padrées na renovagdo do gas
pipeline.

« Transmissdo do gas natural. Realizagdo de estudos para
minimizar as falhas na entrega do produto.

* Processamento do gas natural. Implementar solugdes para
aumentar a confiabilidade das unidades processadoras.

* Gestdo da manutencdo. Sistematizar e padronizar o0s
procedimentos da area de manutengdo, para melhorar a
disponibilidade e a confiabilidade dos equipamentos e das
instalagdes.

+ Conformidade dos processos e equipamentos. Melhoria
continua das praticas operacionais, por meio de um sistema de
auditorias, inspecdes e gerenciamento da entrega.

* Qualificacao da forca de trabalho operacional. Programa de

treinamento intensivo transferéncia de conhecimento para os

novos funcionarios.

A Figura 23 mostra a distribuicdo dos eventos que impactavam no

fornecimento do gas natural de acordo com os pilares acima, no ano de 2008,

o

anterior ao inicio do Programa.

15%

® Comissionamento ™ Transmissdo " Processamento ™ Manuten¢do ® Qualificagdo

Figura 23. Distribuicao dos eventos impactando na entrega do gas em 2008
Fonte: Adaptado da Empresa A (2010)
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Além dos seis pilares foi necessario desenvolver um plano de

gestao do conhecimento, um plano de gestdao de mudangas e um modelo de

governanca, descritos a seguir:

Gestdo do conhecimento. Identificam o0 conhecimento
(localizando os profissionais especialistas da area de gas e as
especialidades que precisam ser formadas), realizar o registro,
fomentar a partilha e fazer a retengdo do conhecimento, a fim de
transformar a aprendizagem individual em coletiva.

Plano de gestdao de mudangas. A mudanca da organizagao é
importante e inevitavel e, considerando que ha forte resisténcia as
mudancgas, é necessario deixar claro que alguns ajustes sao
imprescindiveis.

Modelo de governanca. Para garantir o sucesso do PCM foi
preciso ser feito o alinhamento dos objetivos do programa e a

estratégia da empresa, com o envolvimento da alta administracao.

Outro aspecto fundamental para implementacao do programa foi a

definicdo de um indice de desempenho, que sdo as metas desejaveis para

atingir a melhoria continua. Para os pilares de transmissao e processamento do

gas natural o indice escolhido foi a disponibilidade de entrega do gas, definido

como o numero de defeitos nos pontos de entrega e seu impacto no volume

entregue. Os outros pilares sdo avaliados pelo tipo de curva-S, a qual é

utilizada para acompanhar o andamento do projeto em comparacao a sua linha

base.

A utilizacao da metodologia do Lean Seis Sigma, nessa primeira fase

do PCM da Empresa A, funcionou através de dois esforgos principais:

A investigagdo de ocorréncias (exs: fechamento indesejado de
seccionamento de valvulas de bloqueio e de desligamento da
pressao de gas regulando as estacdes) e quase-ocorréncias (exs:
erros de presséo, fluxo e diregdo do fluxo) para descobrir a raiz
das causas;

E projetos (exs: projeto para reparacao das instalacoes existentes
e para verificacdo dos padrdées de novas) para melhorar a
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manutengdo da critica dos equipamentos, pelo estabelecimento
da manutencao centrada na confiabilidade.

Apesar do PCM ter sido concebido como um Programa de longo
prazo e de melhoria continua, resultados preliminares da primeira fase do
PCM foram percebidos na avaliacao realizada apds seis meses (em dezembro
de 2009), ainda na fase de implantacdo, com resultados quantitativos, tais

como:

» Disponibilidade de transmissdo de gas natural em relacdo ao
volume impactado, no periodo de julho a dezembro de 2009. A
Figura 24 apresenta o gréfico deste indice, demonstrando que
houve um aumento na disponibilidade média de 93% a 95%.
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96,0% 94,8%
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93,0%

88,0%
86,0%

84,0%
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=8—Disponibilidade de Transmissdo =8—\/0lume Impactado

Figura 24. Disponibilidade de Transmissao, periodo de jul a dez/2009
Fonte: Adaptado da Empresa A (2011)

» Disponibilidade de processamento do gas natural, no 2° semestre
de 2009. A Figura 25 mostra o grafico comparativo do realizado
em relacdo a meta. Neste indicador ocorreu um aumento superior
a meta, o indice subiu para 97%, mantendo-se estavel apds
atingimento da meta.
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Figura 25. Disponibilidade de processamento, periodo de jul a dez/2009
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Fonte: Adaptado da Empresa A (2011)
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Verificou-se, no final do ano de 2011, que os resultados das

avaliacbes dos cinco semestres de duragcado da primeira fase do PCM, do

periodo de 2009 a 2011, conforme mostram os graficos das Figuras 26 e 27,

em relacao aos indices demonstrados nas Figuras 24 e 25, respectivamente.
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Figura 26. Disponibilidade de transmissao do gas natural

Fonte: Adaptado da Empresa A (2011)
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Figura 27. Disponibilidade de processamento do gas natural
Fonte: Adaptado da Empresa A (2011)

O indice de disponibilidade de transmissdo de gas natural, visto na
Figura 26, de acordo com seu crescimento continuo, teve sua meta atingido o
percentual de 97%, e o programa finalizou com 98%, tendo esse indicador de
desempenho sido superado ao longo da implementacdo da primeira fase do
PCM. Ja o indice de disponibilidade de processamento do gas natural, da
Figura 27, também cresceu, obteve 99% até o final do programa, ultrapassando

a meta de 97% e mantendo-se estavel.

Pequenas mudancgas e ajustes destes indices de gas sempre vao
ser necessarias, geralmente impulsionadas por mudangas no foco, com vistas
de um crescente aumento da demanda por gas natural. Dessa forma, a
confiabilidade no transporte e entrega de gas sao fatores de melhorias
continuas, no sentido de que suas metas deverdo sofrer ajustes de forma
dindmica, movendo-se de acordo com a transitoriedade dos seus requisitos.

Os principais resultados qualitativos da primeira fase do PCM, a
qual foi concluida em julho de 2011, foram:
+ A forgca de trabalho tornou-se mais comprometida com as
solucdes de problemas operacionais e melhor qualificada para as
tarefas de rotina.
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* Os planos de manutencao foram intensificados para uma maior
conformidade com os padrdes de confiabilidade.

* Um sistema foi implementado para analisar incidentes e falhas,
com equipes de trabalho e ferramentas definidas pelo grupo, e
analise dos fatos historicos.

+ Como resultado da anadlise de incidentes e falhas, um plano de
acao foi criado, com acdes de curto prazo, acdes de emergéncia e
acbes de médio prazo. Houve também um plano para casos de
baixo investimento e agbes de longo prazo, e também para
mudancas estruturais e acdes de alto custo.

+ Toda a cadeia de comando tornou-se mais alinhada com o foco
de negocio das unidades Processamento e Transmissao de Gas
Natural.

+ Um grande programa de treinamento da forga de trabalho, sendo
criado um banco de aulas com videos e folhetos sobre varios
temas operacionais.

* Reestruturacdo da area de manutencédo criou uma estrutura de
coordenacao na sede da Empresa A.

FASE 2:

As principais diretrizes adotadas na segunda etapa do PCM foram:
ser proativo com as causas e nao com os efeitos, desenvolver a “visdo do
cliente”, capacidade analitica, cultura de melhoria continua, agdes sistémicas
sustentaveis e solugbes sistémicas, tendo como premissa passar do modelo
preventivo e reativo para o modelo proativo, conforme mostra a figura 28,

referente a migracao para o novo modelo estratégico de confiabilidade:



95
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retrabalho .
Estratégico

Melhora Proativo
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Confiabilidade /Disponibilidade

L

Figura 28. Migragdo para o modelo estratégico de confiabilidade.
Fonte: adaptado da Empresa A (2013)

Os pilares da segunda fase do PCM da Empresa A teve como
objetivo desenvolver orientacbes e melhorar o0s processos de execugao
estabelecidos na primeira fase, com o propésito de fortalecer a cultura de

exceléncia operacional conforme apresentado na Figura 29.

/\

‘ Confiabilidade Maxima |

‘ Transporte |
»
o %)
5 2
o
€ o) Qg g
© 1S O K= »
2 On S ° o]
= @ Q @ S @
= s} o
g @ 2 o o =
o Q c% = (T O
(%) o o O C
(@] ® 1S %) (9 (o]
© Eo] © o L G
(0] o kel © = c
§) ' o o ©c S
0 Q H} S5 W
2 3 0 <> ¢]
= (2] I
5 S 8 g
= S
3 5
O

‘ Integracédo da gestao dos sistemas |

‘ Sistemas corporativos ‘

’ Planejamento tatico da divisdo de gas natural ‘

‘ Planejamento estratégico da Empresa A |

Figura 29. Pilares da Fase 2
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

Segue definicao dos cinco pilares da segunda fase do PCM:
» Confiabilidade dos equipamentos. Este pilar é o ponto central

para a integracdo da sede com as unidades regionais de
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gasodutos. H& um lider para cada peca de equipamento, com a
missdo de consolidar os projetos relacionados aos itens criticos
identificados: desligar valvulas, city gates e estagbes de
compressao, além de acompanhar os planos de agéo e validar a
eficacia das solugdes, juntamente com um representante de cada
unidade regional (analista treinado), para estudar a parte
especifica de equipamento na respectiva area, usando o método
DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar).

» Gestao Operacional. Envolve o Nacional Centro de Controle
Operacional da Empresa A, tendo como objetivo garantir que os
pontos criticos serdo monitorados, reduzir o tempo para a
deteccdo das falhas, avaliar as decisées tomadas para prevenir
falhas e diminuir o numero das falhas operacionais.

« Gestao de Manutencdo. Abrange o planejamento da
manutencdo e o servico de controle dos projetos que afetam
diretamente as unidades regionais. Assegurando que o0s planos
de manutencao estdo adequados e sendo realizados.

* Otimizacao dos procedimentos. Compreende o departamento
de conformidade, na otimizacdo do processo de gerenciamento
dos padrbées, para garantir que o0s procedimentos sejam
registrados, atualizados e adequados as regras e regulamentos
em vigor, verificando se 0s mesmos estdo sendo corretamente
aplicados pelas unidades regionais.

* Qualificacao dos funcionarios. Tem a finalidade de gravar o
conhecimento, disseminar as técnicas e melhorar o intercambio
de know-how entre as areas operacionais e sede da Empresa A,
através do ensino a distancia e formacao no local de trabalho.

Nesta fase 2 do PCM, chamada de garantia de falha zero, teve inicio
em marco de 2012. A fim de alcangar o comprometimento das pessoas nos
mais diversos niveis da organizacao, Empresa A utilizou o método de trabalho
por projetos orientados e forte integracdo das areas operacionais com a alta

administracao.
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Para tanto segue Figura 30, com a representacdo do organograma
da segunda fase do PCM, utilizando a metodologia de projetos para todos os

pilares, com o objetivo de falha zero no fornecimento de gas.

Patrocinador
Oficial

Comité Executiva

Secretariado
Executivo
-~

Pilar Gestio da Pilar Gestio da Pilar Gestio da Filar Gestdo da Pilar Gestio da
confiabilidade dos operagio manutencio atimizacio de gualificaciio dos
equipamentos procedimentos funcionarias
o
—_—
% a1
R
%3 Lider do projeto Time do prajeta (Analistas)
& =
—

Figura 30. Organograma da fase 2 do PCM
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

O organograma acima mostra a estrutura dos papéis assumidos
pelos principais atores envolvidos nesse modelo matricial, independente das
estruturas hierarquicas, o qual visa alinhar toda a organizacdo na busca da
exceléncia operacional. O patrocinador do Programa é a direcao da Divisdo de
Gas Natural da Empresa A. Sob seu comando esta a comissao de facilitagao,
composta pelo gerente executivo e gerentes gerais, que aprova e valida a
carteira de projetos. Além desta comissao, existe um comité executivo e um
secretariado, que coordena todo o trabalho de: estabelecer os modelos, aplicar
a formacéao dos funcionarios e realizar o plano de comunicag¢ao, seguido pelos
gestores das colunas. Cada pilar tem um lider de projeto, que efetiva e organiza
o trabalho dos analistas nas areas operacionais. Os gerentes de suporte sdo 0s
gestores das unidades regionais, que contribuem com o trabalho realizado

localmente.
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Nesta metodologia de projetos, ha o monitoramento do portfolio
(carteira de projetos), por meio de reunides mensais do Comité de Facilitagao e
bimestralmente por reunides de coordenacdo, com a presenga do diretor,
gerente executivo, gestores e gerentes gerais na sede da Empresa A e as
unidades regionais.

A gestao da carteira de projetos do PCM segue de acordo com o
fluxograma da Figura 31.

Defini¢do Preparagao A 0d Sistema para
~ . rovagdo do ~ Ali
/Gestéo ‘ preliminar do - ppr\cI;tfcoIio analise de

dos Pilares portfolio falhas/novas

Comité Comité Cqmité necessidades
Facilitador A Executivo Facilitador Analistas
Decisdo do
portfolio e
M(_)nitoraigés e indicadores :Evo!;{950~e
priorzagdo do A . classificagdo
portfolio Comité Executivo de demandas
o Comité L Gestdo de A
Facilitador _Suporte
Organizagio }
de novas
demandas

Comité <>

Executivo

Legenda:
Langamento do modelo.

Encontro com coordenadores local (analistas e gestéo de suporte).
Encontro do Comité Executivo.
Encontro do Comité Facilitador.

BoOXD

Encontro dos Coordenadores da Divisdo de Géas Natural.

Figura 31. Fluxograma do portfolio de projetos
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

Além de monitorar os projetos, acontecem encontros e féruns que
permitem o esclarecimento de duvidas e troca de informagbes entre os
participantes, incluindo as licdbes aprendidas e os escopos. Os projetos,
também, podem ser acompanhados mensalmente através do Férum Técnico
Virtual, onde existem salas especificas divididas por tema para troca de

informacdes, bem como o acesso aos documentos e atas de reunido.

O método DMAIC e os cinco pilares do método DMAIC dividem os
projetos em cinco fases: Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar. Este é
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um método de resolucao de problemas com o objetivo de melhorar os produtos,

servigos e processos. O DMAIC pode assumir diferentes formatos, de acordo

com as necessidades de cada situacdo. No caso da Empresa A, foram

definidos projetos envolvendo equipamentos, utilizando ferramentas para

aumentar a confiabilidade, e os projetos foram orientados para processos, a fim

de desenvolver melhorias e otimizacdo. Com base nesta divisdo, as

ferramentas foram definidas para aplicacado em cada fase, como se mostra na

Figura 32.
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Figura 32. Ferramentas usadas para projetos de equipamentos e processos.
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

Na Empresa A o método DMAIC é utilizado para o tratamento das

ocorréncias operacionais sistémicas (os desvios que estdo inseridos na

execucdo das atividades/processos da Empresa A), conforme fluxograma

representado na Figura 33.
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Figura 33. Fluxograma de tratamento das ocorréncias operacionais
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Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)
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A fim de tratar os problemas isolados, a Empresa A, desenvolveu a

ferramenta de oito passos, que deve ser aplicada para analise, correcao e

prevencao de falhas em equipamentos e processos. A ferramenta de oito

passos funciona para investigar os modos e mecanismos de falha isolada que

aparecem no sistema e cujas causas ndo sao conhecidas ou nao foram

confirmadas.

Na Figura 34 tem-se a sequéncia dos passos para analisar as

ocorréncias isoladas:
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1. Responder e [— 2. Acionar equipe de [— 3. Descrever o
recordar a ocorréncia L/ investigacdo L/ problema

o

6. Implementar agGes <_| 5. Investigar e validar <_] 4. Executar acdes J

estruturais a causa raiz corretivas

L

L Impl‘err]en.tar agoes 8. Realizar divulgagdo
sistémicas L;/

Figura 34. Método dos oito passos
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

A aplicacao do método é iniciada com a recepcao pelo Centro

Nacional de Controle Operacional (CNCO) da Empresa A, de um Relatério de

Ocorréncia Operacional (ROO) ou um Relatério de Evento Operacional (REO)

por qualquer uma das unidades regionais, seguindo o fluxo:

Passo 1: Atender e registrar a ocorréncia. A importancia da
analise de falhas comeca no atendimento e registro da ocorréncia,
porque os dados de registro sdo insumos importantes para a
investigagdo. Quando a ocorréncia € detectada pelo Centro
Nacional de Controle Operacional da Empresa A, o primeiro
registro é feito pelo sistema remoto de operagdo com a descricao
do cenario antes da falha (local, sistema, instalagdo, varidveis
operacionais, valvulas de status, a existéncia de atividades de
manutencéao perto da localizacédo da falta).

Passo 2: Definicdo da equipe de investigacdo da ocorréncia.
Nesta etapa, formaliza a criagdo da equipe, o que deve ocorrer
sempre que houver a necessidade de uma investigacdo mais
aprofundada, isto é, sempre que surgir um problema cuja causa
nao é conhecida e nao tem a solucdo. A equipe de investigacao,
designada pelo gestor de gestdo regional, deve ser

multidisciplinar, treinados na metodologia, nas ferramentas de
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analise e solugdo de problemas, cuja fungdo é conduzir a
implementacédo de 8 etapas e facilitar a integracdo da equipe na
busca da causa raiz.

Passo 3: Descri¢cao do problema. Nesta fase, a avaliagdo deve ser
realizada com base na coleta dos fatos e dados que permite a
descricao detalhada do problema, considerando-se os modos de
falha, mecanismos de falha, definidos na norma ISO 14224
(norma para coleta de dados e confiabilidade da manutencao) e a
imagem clara da ocorréncia. A descricdo do problema é um dos
passos mais importantes, pois quando a descricao do problema
nao é bem feito, ha acdes desnecessarias e solugdes parciais,
além da perda de tempo e dinheiro.

Passo 4: - Executar agbes de correcao O objetivo do passo 4 € a
restauracdo do sistema nas condicoes que operava antes da
falha. A acao corretiva esta geralmente associada a manutencao
corretiva realizada em equipamento e nao necessariamente tratar
a causa raiz do problema, tendo em vista alimentar o banco de
dados utilizado no tratamento de manutencdo, com registros
completos, gerando um banco de dados de qualidade, com
rastreabilidade e que pode ser amplamente utilizado em estudos
de confiabilidade do equipamento.

Passo 5: Investigar e validar a causa raiz da ocorréncia. Neste
ponto da analise, as acdes de emergéncia e acdes corretivas ja
foram tomadas, mas nao foi realizada uma profunda investigacao
para compreender e tratar a causa raiz da falha. No Passo 5, um
plano de investigacdo sera produzido, a investigacao sera
realizada e a validacdo da causa raiz e solugcdo da falha. As
ferramentas recomendadas nesta etapa sdo: Diagrama Causa e
Efeito, 5 porqués e/ou a planilha "é / ndo é".

Passo 6: Implementar acdes estruturais. Nesta etapa, a analise do
responsavel e da equipa de investigacao vai determinar e marcar
uma acgao estruturada para cada causa validada. A acao
estruturante é o que elimina definitivamente a causa da ocorréncia

ou fuga.
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+ Passo 7: Implementar agdes sistémicas. Esta etapa destina-se a
propor e implementar as acdes sistémicas, que sdao aquelas que
propdem revisdes de documentos da empresa. Muitas vezes, os
problemas sistémicos resultam de politicas, praticas inadequadas
ou procedimentos nas organizagdées. E quando ndo avaliadas e
corrigidas, estas insuficiéncias continuardo a ocorrer e gerar a
mesma ou semelhantes problemas.

» Passo 8: Faca abrangéncia e divulgacdo. Nesta etapa o analista
regional realiza a abrangéncia das agfes estruturais e sistémicas
para que o problema ndo se repita. A acdo de abrangéncia é a
implementacdo das acdes estruturais, vistas no passo 6. O
engenheiro de manutencdo das demais geréncias regionais
recebe a acdo de abrangéncia enviada pelo analista. Cabe a ele
realizar a agao ou justificar caso ndo se aplique. As acgdes de
divulgagédo sao aqueles em que ndo ha nenhuma agao concreta a
ser executada, mas foi entendido que esse assunto mereceu

divulgacéo.

Para que a utilizacdo do método fosse verdadeiramente eficaz foram
tomadas as seguintes medidas: formacdo de uma equipe multidisciplinar em
cada unidade regional, com dedicagdo de tempo, para aplicar as oito etapas de
investigacdo da falha; elaboracdo de um calendéario de atividades e reunides
para analise critica dos dados, aplicacdo das ferramentas pertinentes a cada
passo e registro das informagbes coletadas durante a aplicagdo das oito
etapas; e reformulagdo do sistema de registro de ocorréncias operacionais,
incorporando as ferramentas para analise das falhas (/shikawa, 5 W, Pareto,
é/ndo é, etc.) e atualizacdo dos procedimentos.

Por conseguinte, para efetuar tal reformulacdo no sistema
operacional da Empresa A os analistas e lideres de projetos e as unidades
regionais receberam treinamento de Yellow Belt, com material de curso
desenvolvido de forma customizada pela empresa de consultoria contratada,
compreendendo os projetos para a resolucdo de problemas pelo método
DMAIC e o novo sistema de oito etapas para a analise de falhas. O objetivo do
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treinamento foi capacitar os técnicos e engenheiros da Empresa A, no uso do

método e suas ferramentas.

Os indicadores que definiram esta etapa do programa séao: o volume
de gas afetado pela falha e o nivel Sigma. O primeiro indicador representa o
volume de gas afetado por uma ocorréncia operacional (falha da entrega), isto
€, o volume que nao poderia ser entregue ou que tenha sido fornecido fora dos
parametros contratuais no periodo em que o sistema foi sujeito a falha. Calcula-
se multiplicando o fluxo de gas imediatamente antes da falha pela duragéo da
falha. Este indicador deve ser minimizado, de modo que ele se aproxima de
zero. O indicador de nivel de Sigma é calculado por uma férmula estatistica,
onde o volume de gas afetado representa um defeito no processo de
transmiss&o de gas. Esse indicador deve atingir um nivel de Sigma 6.

Apoés o inicio dos projetos e do novo sistema para analise de falhas,
foram realizados encontros regionais para reforcar o método do Lean Seis
Sigma e esclarecer as duvidas dos analistas. Todas as agdes foram planejadas
més a més, e mostrados na linha do tempo abaixo na Figura 35, referente ao
periodo de 2013 e 2014.
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Figura 35. Linha do tempo do PCM
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

A segunda fase do PCM foi concluida em dezembro de 2014. Os
resultados dessa etapa 2, com base em projetos analiticos usando o método
de falhas DMAIC para eliminar a causa raiz e gerar aprendizado organizacional,
foram:

« Uma mudanca de comportamento em relacdo a resposta as
falhas ocorridas, de modo que estas ja sdo cuidadosamente
analisadas e estudadas, promovendo solucbes compartilhadas
com todas as unidades regionais, com novo foco na
implementagdo de conceitos de engenharia de manutencdo e
profissionalizagdo da area de maintenance.

» Patrocinio e envolvimento da alta administracao, através de uma
comunicacao intensa, para assegurar 0 compromisso que todas



106

as acOes da area operacional fossem eficientes para atingir a
mudanca cultural desejada.

» Estabilizacao nos indicadores de falhas.

» A utilizagdo do método Lean Seis Sigma trouxe instrumentos de
garantia da qualidade para a rotina levando os problemas diarios
serem tratados de forma analitica.

» A criacdo de projetos para tratar as falhas nos equipamentos e
processos tem orientado ao uso adequado das ferramentas
tornando os estudos das ocorréncias mais completo e confiavel.

* O novo sistema de andlise de falhas mudou a forma como estas
sao tratadas. Atualmente, ha o aprofundamento na investigacao
enquanto antes isso ndo acontecia, a fim de encontrar as causas.

* Formulagdo de plano de acdo eficaz, evitando recorréncias e
difundindo as licbes aprendidas. Fazendo uma mudanca de
atitude reativa para uma postura proativa, em que as falhas néo
sdo mais vistas como aceitaveis.

+ Treinamento das equipes de trabalho no Yellow Belt, os
funcionarios foram preparados para lidar com os problemas e
propor solugdes, criando um ponto focal o qual serve de apoio ao
método em todas as unidades do sistema de gasoduto, tanto em
relagéo a projetos e analise de falhas, agindo como um formador
de opiniao e facilitador da ferramenta.

A seguir sdo demonstrados os graficos de evolucdo com a
implantagdo do PCM, da queda de ocorréncias operacionais, do indicador de
volume afetado pelas falhas e do nivel sigma, nas Figuras 36, 37 e 38,

respectivamente.
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Figura 36. Evolugéo das ocorréncias
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)
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Figura 37. Evolugéo do indicador de volume de gas afetado
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

O indicador da Figura 36 representa o volume de gas afetado por
uma ocorréncia operacional (falha da entrega), ou seja, o volume que nao
poderia ser entregue ou que tenha sido fornecido fora dos parametros
contratuais no periodo em que o sistema foi sujeito a falha. E calculado
multiplicando-se o fluxo de gas imediatamente antes da falha pela duracédo da

falha. O objetivo € minimizar este indicador, de modo que ele se aproxime de
zero.
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Figura 38. Evolucao do indicador de nivel Sigma.
Fonte: Adaptado da Empresa A (2013)

Na Figura 38 mostra que a qualidade da entrega de gas natural ao
consumidor final foi avaliada em uma escala de 6 Sigma considerando a
quantidade entregue sob os termos do contrato em relacao a previsdo anual. O
namero evoluiu a cada ano, e em 2012 o processo foi 5,60 Sigma. Em maio de
2015, o processo foi 6,00 Sigma, um aumento de 99,9979% a 100% de gas

natural entregue ao cliente dentro dos prazos contratuais.

O método de analise de falha, foi implementada em Divisdo de Gas
Natural da Empresa A, em novembro de 2012, tornando-se parte dos
processos internos e Normas de Implantagcdo do Conselho de Administragéo
organizacao. Os funcionarios da Empresa A tém agora uma metodologia
exclusiva que lhes permite estruturar a andlise, padronizar a linguagem,
fortalecer a comunicacao, compartilhar informagdes e prevenir a recorréncia de
falhas. Produzindo uma base de dados importante para a confiabilidade da
entrega de gas natural.

Aqui, finaliza-se a descricdo do Programa de Confiabilidade Maxima
que foi implantou o Modelo de Gestdo da Qualidade Lean Seis Sigma na
Empesa A, nas atividades de manutencgao da Diretoria de Gas Natural.
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As perguntas feitas a Coordenadora de Programas de Exceléncia
Operacional do setor de gas natural Empresa A foram: a 4, 8 e 9, quanto ao
processo de implantacao do Lean Seis Sigma na empresa.

Pergunta 4. Por que a Empresa A decidiu implantar a metodologia integrada
Lean Seis Sigma? Foram motivos internos e/ou externos?

Resposta: Pelo tipo de negdcio, transporte de gas natural. A Empresa A é
uma industria de rede que nao pode parar. Com aumento da participagdo do
gas na matriz energética brasileira e 0 gas sendo usado como combustivel de
usinas térmicas para producao de energia elétrica, a confiabilidade e o baixo
namero de falhas no transporte de gas se tornou muito importante. Dessa
forma a metodologia foi implantada para reduzir o niumero de falhas que era
muito alto em 2009 e tornar o processo, um processo 6 sigma. A Empresa A
estava buscando uma metodologia que a ajudasse a alcancar a falha zero e a
metodologia do Lean Seis Sigma parecia ser a mais adequada a esta
necessidade.

Analise: Os motivos para implantacdo do LSS foram externos, conforme
mencionados no cenario sobre o crescimento da participagdo do gas natural na
matriz energética brasileira. E como solucéo interna, a Empresa A, de acordo
com o Relatério Anual da Empresa A (2009), na busca pela exceléncia
operacional, langou o Programa de Confiabilidade Maxima pela Diretoria de
Gas Natural, com o objetivo de estabelecer uma sistematica de melhoria
continua dos processos e atender as expectativas de expansao dessa area. O
Programa de Confiabilidade Maxima foi alicercado em seis pilares que
agregaram as agdes dos diversos aspectos relacionados a busca de continuo
aprimoramento dos processos tais como: 1. Recebimento das Instalagdes; 2.
Iniciativas no Transporte de Gas Natural; 3. Iniciativas no Processamento de
Gas Natural; 4. Gestdao Integrada da Manutencédo; 5. Conformidade dos
Processos e Instalacdes; e 6. Qualificacdo da Forca de Trabalho das Malhas.

A Empresa A utilizou a metodologia de gestao da qualidade o Lean
Six Sigma, destinado a detectar gargalos e redundancias, melhorando
processos, deteccdo e eliminacdo de retrabalho, defeitos e reduzindo

principalmente a variabilidade do registro de manutencédo processo, conforme
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demonstrado na Figura 37, conforme divulgado em publicacées da Empresa A
(Artigo The Application of Lean Six Sigma Methodology in execution process,

management and atribuition of maintenance activities, oct/2014).

Lean Seis Sigma
1.estrangulamentos 1.defeitos
2.redunqlanc1as 2.variabilidade
3.capaC|.d§des 3.inconsisténcia
4.restricoes 4.retrabalho
5.excesso de 5.rejeitar
estoqugs 6.novos produtos e
6.complexidade servicos

7.baixa velocidade

Figura 39. Integracao do Lean Seis Sigma
Fonte. Adaptado da Empresa A (2014)

Para tanto a Empresa A empregou o ciclo de melhoria DMAIC
abordagem (com a sua Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) para
apoiar o monitoramento continuo do projeto, conforme descrito na fase 2 do
PCM, pag 89, como mostra a Figura 40.

B i

D - definir M - medir A - analisar | - melhorar C - controlar

(defini o problema) (situacado atual) (analisa o problema) (melhora a situag@o) (controla a situagao)

Figura 40. DMAIC
Fonte. Adaptado da Empresa A (2014)

Pergunta 8: Com a implantacdo do LSS houve percepcédo do cliente com
relacdo a melhoria da qualidade do produto? Como se identifica?

Resposta: Com certeza houve uma percepcao do cliente, uma maior
confiabilidade nos processos da empresa. No ano de 2009 tivemos 44
ocorréncias graves de falhas de entrega. Em 2015 tivemos apenas 4.



111

Analise: Segundo o Relatério Anual da Empresa A (2010), no Programa
Confiabilidade Maxima, com o qual a empresa implantou o Lean Seis Sigma na
organizacao, forma implementados procedimentos que promoveram acdes
proativas desde o desenvolvimento dos empreendimentos, onde a Empresa A
juntamente com a Holding consolida as boas praticas nos projetos da
organizacao, tais como: de novas instalacbes até a inspecdo das instalacoes
dos pontos de entrega de gas natural, verificando a adequacéo ao padrao de
exceléncia desejado pela organizagdo em relacdo as instalagdes e aos

procedimentos aceitos.

O ano de 2012, com o langamento da fase 2 do PCM, “Falha Zero”,
teve como objetivo estabelecer uma sistematica de melhoria continua nos
processos de operacao e de manutencéo do transporte de gas natural, para o
atingimento da exceléncia operacional. Do periodo de 2010 a 2012 foi
observada uma tendéncia de redugdo no numero de ocorréncias operacionais
com algum tipo de impacto para o cliente: de 12 (2010), para 9 (2011) e para 7
(2012). Na area de processamento de gas, houve aumento da producdo e
consequente oferta de liquido de gas natural (LGN) e os indicadores
operacionais das unidades de processamento registraram aumento da
confiabilidade e disponibilidade do produto (RELATORIO ANUAL DA
EMPRESA A, 2012).

Por meio dos indicadores pode-se identificar de que forma os
clientes foram atingidos pelo LSS implantado pela Empresa A, tais como: os
graficos demonstrados nas Figuras 24 e 25 das pags. 93 e 94, sobre a
evolucao da disponibilidade de transmissao e processamento do gas natural,
respectivamente; também pelos indices dos graficos apresentados nas Figuras
36 e 37 da pag. 108, de evolugdo das ocorréncias operacionais (falha na
entrega) e evolucédo de volume de gas afetado, respectivamente.

Pergunta 9: A estabilidade dos funcionarios da Empresa A (sociedade de
economia mista) e as mudancas de funcionarios nos cargos comissionados da
durante o periodo de 2009 a 2014, afetou a implantagdo do LSS? Por qué?

Resposta: Ndo acredito que o modelo de contratagdo ou promocado dos

empregados tenha alguma influéncia na implantagcdo do programa, uma vez
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que o Programa de Confiabilidade Maxima estava inserido no contexto do
Planejamento Estratégico da Empresa A.

Analise: O Programa que teve seu inicio no primeiro dia do segundo semestre
de 2009, envolveu toda a forga de trabalho da Diretoria de Gas Natural, para
fortalecimento de sua competéncia técnica, utilizando-se de métodos
praticados para gestdo do conhecimento, por meio de difusdo e da experiéncia
desenvolvida por toda a equipe, e criando bases para uma operagao segura e
eficiente de toda a malha de gasodutos e processamento de gas pelas
unidades operadoras da Empresa A. Destacando-se para isso, o Programa de
Qualificacao Profissional de Gas Natural (PQGN) da Empresa A, visando
consolidar o conhecimento basico e habilidades especificas de todos os
envolvidos com as fungdes de campo. Baseando-se no conceito de Educagéo
em Tempo Real, fundamental para alcancar o publico alvo das mais diversas
regidbes do pais, o PQGN foi composto por 20 (vinte) disciplinas basicas,
constituindo o modulo basico e 26 (vinte e seis) disciplinas especificas
delimitadas para o médulo avangado, conforme Relatério Anual da Empresa A
(2009).

Percebe-se que a Empresa A, na condicdo de sociedade de
economia mista, tem como enfrentamento as adversidades para implantagdo
de programas como o PCM, como por exemplo: rotatividade dos funcionérios,
principalmente dos que possuem fungao gratificada e encontram-se a frete de
projetos estratégicos para a organizacdo, uma forte disseminacdo do
conhecimento na area de gas natural, bem como as metas e diretrizes do seu
Planejamento Estratégico sdo formas de assegurar a completa implantacéo
dos principais programas que impactam no funcionamento efetivo da
organizacao. O fator do PCM que garantiu o alinhamento dos objetivos do
programa com a estratégia da Empresa A foi o modelo de governancga
praticado na implantacdo do LSS, conforme organograma mostrado pela Figura
30, pag. 99. Dessa forma, o Corporativo da Empresa A teve como objetivo o
desenvolvimento de uma cultura que suportasse alcancar a exceléncia
operacional e de conformidade com padrdes de confiabilidade estabelecidos.
Todas as comissdes do PCM estavam sujeitas a auditoria para conformidade
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com as normas aplicaveis a confiabilidade as suas funcdes e objetivos anuais

registrados.

4.3.3 Principais fatores que afetaram a implantacdo do Lean Seis Sigma
na Empresa A

Os principais fatores que afetaram a implantacdo da metodologia
Lean Seis Sigma — LSS na Empresa A, além do comprometimento da alta
administragdo que esta relatado nas pags 99 e 100 deste capitulo, foram a
formacao dos funcionarios e a aplicacdo de um plano de comunicagdao do
Programa da Confiabilidade Maxima.

a) O fator formacao dos funcionarios. O treinamento e a
transferéncia de conhecimento foram considerados efeitos
colaterais com a rapida expansao do mercado de gas natural, pois
no inicio do PCM em 2009, havia uma escassez de mao de obra
especializada, busca por profissionais experientes e perda da
propriedade intelectual quanto a logistica do gas. Levando em
consideracdo que a holding da Empresa A, ambas de economia
mista, controladas pelo governo brasileiro, contratam seus
funcionarios sédo através de processos seletivos publicos, que tém
regras baseadas apenas na educacao formal e ndo exigindo aos
novos empregados as competéncias especializadas adequadas

para trabalhar na area de logistica do gas natural.

As Figuras 41 e 42 mostram a distribuicdo da forca de trabalho da
Empresa A, de acordo com o numero de anos de experiéncia na Companhia,
em funcdo dos pilares de transmissdo e processamento do gas natural.
Aproximadamente 50% dos empregados possuiam menos de trés anos de

empresa.
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Figura 41. Distribuicdo dos empregados com experiéncia em transmissao de gas.
Fonte: Adaptado da Empresa A (2009)

Figura 42. Distribuicao dos empregados com experiéncia em processamento de gas.
Fonte: Adaptado da Empresa A (2009)

A funcdo da comissdao responsavel pela qualificagdo dos
funcionarios no PCM foi desenvolver intensivos programas de treinamento e
mecanismos de aquisicdo de conhecimento, gravagao e transferéncia. A
holding da Empresa A possui uma Universidade Corporativa a qual oferece
programas académicos durante um periodo de 6 a 13 meses, dependendo da
funcdo do empregado, sendo obrigatério a todos os funcionarios que
ingressam nessa Companhia para aperfeigcoar rapidamente as fungbes e os
campos especializados de experiéncia.

Foi necessario delinear um programa de capacitagdo com o objetivo
de preparar plenamente pessoas para trabalhar com gas natural, porque esse
combustivel requer conhecimento de pratica especifica. Este programa de
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capacitacao foi dividido em 2 partes: e-learning e atividades de praticas
rotineiras.

e O e-learning foi essencial, no intuito de transmitir o conhecimento
de especialistas para a forca de trabalho em areas remotas, os
peritos em gas gravaram aulas, onde o conteudo ficou disponivel
para todas as regionais.

e As atividades praticas de rotina foram on-the-job training, em que
um tutor transmitiu seu conhecimento sobre os procedimentos e

intervengdes para os outros trabalhadores.

b) O fator comunicacao. Um plano de comunicacdo bem
estruturado desempenha papel fundamental para motivar a forca
de trabalho para os aspectos inovadores e aos ajustes inerentes
as mudancgas. Ademais 0s canais de comunicacdo sdo essenciais
na transmissao da mensagem sobre o que precisa ser priorizado.
Os principais elementos de um plano de comunicacao sao: 01.
Programar identidade visual; 02. Programa de langamento do
evento; 03. Meios de apoio ao programa de autoria de gestéo; 04.
Noticias do programa; 05. Programa primer; 06. Programa de

avaliacOes através de videoconferéncias.

O plano de comunicagao (PC) foi indispensavel para impulsionar o
engajamento da forca de trabalho nos varios niveis do programa de
confiabilidade maxima e tendo simultaneamente a continuidade operacional
como um novo valor, para além do valor tradicional da Empresa A, que é a

segurancga operacional.

Para abranger todas as areas da Empresa A com um plano de
comunicagao eficiente, visando promover a mudanga cultural, foram
compreendidos trés niveis de comunicacao:

e Institucional, foram organizados eventos para o langcamento e
avaliagdo do PCM. O lancamento do PC ocorreu no inicio da
segunda fase e contou com a participacdo do diretor e os
funcionarios da sede e as unidades regionais. O objetivo era fazer
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a transicdo de uma fase para a outra e dar o primeiro passo nas
atividades desenvolvidas no ambito do Programa. A avaliagdo foi
efetuada a cada seis meses, em que as medidas tomadas fossem
avaliadas e as expectativas para o futuro, estabelecidas. Durante
a avaliagdo, os participantes nos varios projetos contaram o0s
beneficios e as mudancas alcancadas por seu trabalho. Além
destas reunides, no inicio do Programa também houve
apresentagcées para aumentar a conscientizagdo, logo apés o
langamento. Primeiro foi feita uma apresentacdo aos lideres,
envolvendo o diretor, gerente executivo, gerentes gerais e
gerentes de nivel mais baixo na sede da Empresa A e as
unidades regionais. Nesta oportunidade, os analistas e lideres
foram indicados que seriam treinados no metodo de andlise de
falhas e realizar os projetos de melhoria em curso. A
apresentacao buscou mobilizar esses lideres sobre a importancia
do Programa, os instrumentos utilizados e a necessidade de
participagdo e incentivo desses lideres para motivar as pessoas
indicadas. ApoOs esta apresentacdo na sede da Empresa A para
os gestores de topo, foram feitas apresentacbes nas unidades
regionais de incutir a consciéncia da forca de trabalho da
necessidade de buscar a exceléncia operacional através da
mudanca cultural a assumir uma postura proativa e desenvolver
uma atitude de nado aceitar fracassos. No decorrer das
apresentacgoes, os participantes foram questionados sobre os
esforcos existentes para melhorar 0s processos em suas
unidades. A analise das respostas gera acdes para o Programa,
sob a forma de projetos de melhoria e otimizacdo de processos.
Aconteceram também visitas as areas operacionais, onde foram
entrevistados funcionarios-chave e gestores para avaliar o perfil e
analisar expectativas. Todas essas acdes foram muito
importantes para obter o compromisso de toda a forca de trabalho
para o Programa. Apds este ciclo de apresentagbes de
sensibilizagdo, foi realizado um workshop com a presenca de
todos os lideres para validar os pontos de melhoria identificados
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nos sistemas de condutas e aprovar o portfélio inicial de projetos.
Além desses eventos, acdes de divulgacdo em curso foram
planejadas, como um portal e o boletim de progresso mensal
foram criados. O portal, chamado de Férum Técnico Virtual,
estimula o intercambio de informagdes entre os funcionarios. Ele
também tem uma biblioteca de documentos e apresentacdes de
projetos e divulga as conquistas e as ultimas noticias sobre o
programa. Os funcionarios podem acessa-lo pela intranet da
Empresa A, buscar informacdes (as quais sdo atualizadas
semanalmente) e expressar suas duvidas e sugestdes através da
participacdo no forum de discussao. O boletim, chamado Boletim
Informativo de Autoridades de Supervisdo, € um boletim mensal
que contém indicadores sobre o Programa, as principais
ocorréncias, destaques do més, as melhores praticas nas
unidades regionais e 0 andamento dos projetos.

e Acompanhamento da carteira de projetos, o segundo nivel de
comunicacgao envolve reunides para definir e monitorar a carteira
de projetos, onde novas necessidades de melhoria podem ser
identificadas a qualquer momento. Esse item estd descrito na
pagina 94.

e e Monitoramento do andamento dos projetos, o terceiro nivel
de comunicagdo envolve o0 monitoramento do progresso dos

projetos. Esse item esta descrito nas paginas 94 e 95.

Referente a esta secéo foi realizada a pergunta 5 sobre os fatores
criticos na implantacdo do LSS na empresa.

Pergunta 5. O fato de possuir SGI teve influéncia (positiva ou negativa) para a
implantagdo da metodologia de gestdo pela qualidade o Lean Seis Sigma na
Empresa A? Quais os fatores que influenciaram (ex: treinamento,
comprometimento da alta administracdo, dentre outros). Como eles foram
afetados? Por qué?

Resposta: Acredito que o SGI tem uma forte influéncia na cultura de prevengao
de acidentes das pessoas e que empresas com tais certificacdes da qualidade
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possuam mais facilidade na implantacdo de outras metodologias de gestdo da
qualidade. Isso pode ter ajudado, mas nao foi o fator determinante. O fator que
mais influenciou na implantagdo do Lean Seis Sigma foi o0 comprometimento da
alta administracdo como grande patrocinadora do programa. Outros também
importantes foram o comprometimento e treinamento das equipes envolvidas
no Programa de Confiabilidade Maxima da Empresa A.

Andlise: Conforme mencionado no referencial teérico deste trabalho, na pag.
59, onde foram citadas as principais facilidades verificadas na implementacao
do LSS quando a organizacdo ja possui ISO, pode ser constatado esses
elementos na descricdo do estudo de caso da Empresa A. Por outro lado, foi
necessario o desenvolvimento de trés planos, citados na pag. 86, para garantir
0 sucesso da implantagcéo do LSS na Empresa A os quais foram: 1. Modelo de
governanga, para manter uma estrutura de governanga e conformidade
da matriz de responsabilidade, da mesma forma o envolvimento de toda a
gestao apoiada pela alta administracao. Dentro deste modelo os processos dos
pilares foram reportados mensalmente ao topo administracdo e para todas as
areas de gestao do programa, avaliados pela curva S; 2. Plano de gestao de
mudancas, segundo Burman e Evans (2008) € a lideranca que impulsiona a
mudanca cultural em vez de gerenciamento. Assim, para mostrar que a equipe
de gestdo apoia a mudanca, esse suporte deve ser bem comunicado e a
alteracao deve ser observada em primeiro lugar, ao nivel mais alto da gestéo.
Para tanto é necessario um excelente plano de comunicacao relatado na pag.
116 desta dissertacao; e 3. Plano de gestdo do conhecimento, o foco da gestao
do conhecimento no ambito deste programa contribuir para transformar o
conhecimento individual em conhecimento coletivo e, em seguida, em

conhecimento organizacional.

De acordo com o Relatério Anual da Empresa A (2013), verifica-se
como esses fatores foram afetados, podendo ser exemplificado na fase 2 do
PCM, onde a busca pela falha zero nas operagdes de transporte de gas natural
da Empresa A, pode ser constatado na pag. 103 que explicita a mudanca de
comportamento das equipes das unidades regionais quanto as falhas ocorridas
e consequentemente a estabilizacdo dos indicadores de falhas. Em relagdo ao
treinamento foram formados equipes de yellow belts (analistas de falhas do
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PCM), 56 profissionais concluiram o moédulo de manutencao de gasodutos pelo
PQGN. Engajamento das geréncias locais em visitas e eventos de
sensibilizacao aos técnicos das malhas de gasoduto, aplicacdo da manutencao
centrada em confiabilidade (MCC) viabilizando a gestdo de manutengéo eficaz
e a conclusdao da primeira carteira de projetos do LSS gerenciada e
desenvolvida pela Diretoria de Gas Natural da Empresa A, com implementacao

em sistema informatizado de registro de ocorréncias (ROCO).

4.3.4 Resultados Econémicos e da Qualidade

Apesar do PCM nao ter sido adotado para resultados econémicos,
contudo, para o registro de falhas de manutencdo, esses resultados
econdmicos foram produzidos quando a informacao foi considerada um ativo
para a Empresa A. Pois, apenas a qualidade dos dados n&o era suficiente
para a obtencdo das informac¢des necessarias a tomada de decisdo, o que

poderia ocasionar riscos para a confiabilidade dos reais ativos da empresa.

Para tanto, a Empresa A elaborou um projeto de melhoria para os
registros de manutencao que envolveu: planejar o processo de execucao e 0s
registros de manutencao, desenvolver ferramentas portateis para os registros
de campo, redefinir a execugdo e gestdo de processos de manutencao de

rotina, treinamento da forga de trabalho e mudanca cultural.

Com isso, foram identificadas as oportunidades de melhoria, feito o
mapeamento e verificadas as lacunas de medi¢do, analisadas as necessidades
conjuntamente com 0s meios para trata-las e preparar o plano de acao para
priorizar a corregao dos desvios. Tendo em vista controlar esse processo, foi
desenvolvido um indicador para monitorar o progresso na qualidade do
preenchimento dos registros nas unidades de manutencdo do Departamento
de Gas Natural da Empresa A.

Com base nesse projeto, a Empresa A criou em 2012, um indicador

com um teste de amostragem mensal provavel, para descrever a situacao e o
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progresso dos pontos considerados criticos: O indice Qualidade dos Registros
de Manutencao (IQRM).

As medicoes do IQRM foram iniciadas em fevereiro de 2013 para
orientar os esforcos do projeto de registros no quesito qualidade, onde a
Empresa A precisava ter 100% dos seus registros de manutencao cadastrados
em sistema, corretamente salvos, permitindo realizar uma analise critica do
processo de manutengdo tais como: os custos de manutencdo, pecas de
reposicao, trabalho, disponibilidade e confiabilidade do equipamento.

A metodologia para a andlise desse indice na Empresa A foi com
base autoanalise das Unidades Regionais com a verificagdo de aderéncia pela
Geréncia de Gestdao da Manutencédo (GGM) da empresa, que definiu 0 numero
de amostras (ordens de manutencao) que cada Unidade Regional (UR) iria
analisar, onde as Unidades escolheram as ordens de manutencao
aleatoriamente e em conformidade com os 10 (dez) itens requisitados pelo
IQRM, os quais séo: fluxo de servigo, codigo de fuga, tempo de inatividade,
apropriagao dos registros, centro de trabalho, chaves de controle, tempo de
atribuicdo estimado e efetivo, manutencao corretiva, catalogacao das falhas e

aplicacdo dos materiais.

A Figura 43 representa o percentual de registros no sistema de
manutencdo em funcéo da requisicao de materiais (reservados ou adquiridos)

por Unidade Regional.
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As Unidades Regionais informaram o resultado da analise a

Geréncia de Gestdo da Manutencdo, que escolheu aleatoriamente uma

amostra das ordens analisadas pelas Unidades e comparou os resultados e as

questbes com a medida de Adesao. O numero de amostras é definido de modo

a que os erros de amostragem toleraveis sao de 10%. A meta do IQRM para as

UR é de 95%. Através dessa pontuacdo as UR puderam administrar a auto

avaliacao, dada a avaliagcdo da GGM, tendo a oportunidade de aprender com

0s erros, em um processo de continua melhoria.

Na Figura 44 tem-se o levantamento por percentual das principais

causas de abertura de registro de manutencdo (ou ordem de servigo),

conforme os dez itens causas do IQRM, a fim de envidar esforgos na

identificac&o dos problemas e prepara as solugdes mais corretas.
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Incidéncia de falhas - Fev/2013
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Figura 44. Incidéncias de falhas - Fev 2013
Fonte: Adaptado da Empresa A (2014)

A formula utilizada para avaliagdo do indicador foi a seguinte:

IQRM = amostras com todas as atribuicées corretas/Numero total de

amostras.

Para a Empresa A, a compreensdo dessa andlise do
comportamento das falhas deve ser de forma precisa e eficaz, pois significa
uma importante assisténcia prestada aos registros de manutencao fornecendo
informacdes imprescindiveis que auxiliam na tomada de decis&o por gerentes

de manutencao.

As Figuras 45 e 46 mostram os graficos que refletem uma tendéncia
de melhoria em IQRM, no periodo de junho/2013 e dezembro/2013. O numero
de defeitos tem sido desacelerado cada més. O IQRM das Unidades Regionais
evoluiu de 49% a 76% em onze meses e 0 nivel de Sigma, que estava 3.6
(representa 17.800 defeitos de um milhdo de oportunidades de defeito) subiu
para 4,5 em relacdo ao mesmo periodo.
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Incidéncia de falhas - Jun/13
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Figura 45. Incidéncias de falhas - Jun/2013
Fonte: Adaptado da Empresa A (2014)

Incidéncia de falhas - Dez/13
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Figura 46. Incidéncias de falhas - Dez/2013
Fonte: Adaptado da Empresa A (2014)

Na comparacdo entre os meses de junho e dezembro de 2013,
demonstrados nos graficos das Figuras 45 e 46, foi verificado que o niumero de
defeitos diminuiu ao longo dos meses. Os eixos verticais representam o
nuamero de defeitos encontrados na andlise e sua porcentagem. Nos eixos
horizontais, sdo identificados os principais defeitos registrados.
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Na secéao de resultados houve duas questdes, uma relacionada aos
aspectos da qualidade e outra sobre os econémicos da implantacado do LSS na
Empresa A.

Pergunta 6. Quais os principais resultados da qualidade ocorreram com a
implantacédo do Lean Seis Sigma? Houve melhoria dos processos operacionais
/reducédo de desperdicio?

Resposta: O principal resultado foi a reducdo do numero de falhas que
impactavam a entrega do gas para o cliente, o que gerou uma cultura de néao
aceitacao de falhas. Um projeto onde o Lean foi usado, foi o de melhoria de
registro de manutencdo. Revisamos o0 processo de manutencdo desde o
planejamento até o registro da ordem executada, de certa forma reduzimos o
desperdicio de tempo analisando indices de qualidade ruins gerados por dados
ruins que antes eram inseridos no sistema. Com a melhoria da qualidade do
registro podemos ter dados mais confiaveis para fazer anélise da manutencao e
uma melhor gestdo da manutencao, e a partir disso ajudar a reduzir as falhas
de equipamentos.

Andlise: Quanto aos resultados da qualidade, na pag. 104, é mostrada a
Figura 37 da evolucao do indicador de nivel sigma, ou seja, a qualidade da
entrega de gas natural ao consumidor final. A Empresa A relatou que em 2015
foi atingida a escala de 6 sigma para a quantidade de gas entregue ao cliente,
de acordo com as clausulas contratuais e a estimativa anual. Outro resultado
relevante da implantacdo do LSS na empresa foi o desenvolvimento de um
indicador, o Indice Qualidade dos Registros de Manutencdo — IQRM,

explicitado da pag. 115 a 119 desta secéo.

Pergunta 7. E quanto aos aspectos econdmicos? Os resultados foram
positivos?

Resposta: Nosso foco também n&o foi financeiro. Reduzir as falhas de entrega
de gas era uma questdao muito mais de imagem da empresa do que financeira.
Falhar na entrega do gas pode significar desabastecer uma regiao inteira de
energia elétrica por exemplo.

Anadlise: Foi relatado que a implantacdo do PCM néo foi concebida para medir
ganhos financeiros, mas para garantir a melhoria dos registros operacionais da
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area de manutencao de gas natural da Empresa A, os quais se tornam
informacdes importantes para andlises das falhas, auxiliando na tomada de
decisdo gerencial. Isso pode ser verificado nos graficos das Figuras 45 e 46,
das pags. 123 e 124.

No que tange a teoria do LSS pode-se perceber que o PCM visava
agregar valor aos processos de transmissao e processamento de gas natural
eliminando as ac6es de nao-valor, sendo a reducao de custos consequéncia.
Até o momento da entrevista com a coordenadora dos programas de
exceléncia operacional da Empresa A, em maio/2016, ndao havia previsdo de
se divulgar dados econdmicos relacionados ao Programa de Confiabilidade

Méaxima do setor de gas natural que teve conclusao de implantagdo em 2014.

4.4 Proposta de Roteiro para Implantacao do LSS em uma Empresa de
Prestacao de Servicos Logisticos

Por meio do estudo de caso apresentado na secao anterior e dos
estudos bibliograficos, foi extraida uma proposta de roteiro para implantacéo do
LSS em uma empresa de prestacao de servigos logisticos. Para tanto serao
mencionadas as fases identificadas na Empresa A, bem como uma proposta

com suas respectivas justificativas.

4.4.1 Etapas de implantacao do LSS na Empresa A

As etapas de implantacéo do LSS verificadas na Empresa A foram:

1. Analise do cenario (externo e interno) para melhoria da qualidade
dos servigcos prestados — foi realizada uma analise dos motivos
externos: conjuntura econémica nacional/internacional, mercado
consumidor, investimentos no setor, dentre outros fatores
extrinsecos; e motivos internos: processos ineficazes,
desperdicio, recursos internos, expansao das atividades, aumento
do market share, exigéncia das partes interessadas, dentre outros

fatores intrinsecos;
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2. Definicdo do modelo de gestdo da qualidade mais adequado para
solucionar os desafios previstos na analise do cenario, no caso o
LSS - analisada a situagdo interna da Empresa A (recursos
humanos e financeiros, processos, satisfagdo do cliente, e
outros), percebeu-se que o melhor modelo de gestdo da
qualidade pode responder com maior resultado era o LSS;

3. Planejamento para implantagdo do modelo LSS - foi elaborado
cronograma para lancamento do programa, apresentagédo e
conscientizagdo, validacdo e divulgagdo dos projetos,
treinamento, monitoramento dos projetos, visitas as unidades,
encontros para conclusao de fase, encontros para medicdo e
andlise das fases, etc.;

4. Composicdo de comités para a estruturacdo do programa — foi
desenvolvido um organograma contemplando o patrocinador
oficial, comités (facilitador, executivo, secretariado) e gestao de
apoio ou suporte ao programa;

5. Plano de gestao de governanga — foi feito o alinhamento dos
objetivos do programa com o planejamento estratégico da
empresa, com a participacao da alta administracao;

6. Plano de gestdo de mudangas — houve um trabalho acurado para
as mudancas necessarias quanto a cultura da organizagédo para
atingir os ajustes a metodologia LSS, deixando claro que as
transformacdes sao importantes e inevitaveis, como também
imprescindiveis;

7. Plano de gestdo do conhecimento — houve o nivelamento do
conhecimento interno da organizacdo sobre 0s processos e
procedimentos, através da realizacdo de programas de
treinamento para aquisicdo, permanéncia e transferéncia do
conhecimento.

8. Plano de comunicagdo - houve uma comunicagédo eficiente
abrangendo todas as areas da empresa, compreendendo Varios
niveis, por exemplo: nivel 1, seria o institucional para organizacao
dos eventos do programa (lancamento, avaliagdo de fase,
transicdo de fases, intercambio de informagdes, etc.); nivel 2.
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acompanhamento da carteira de projetos, seria 0 monitoramento
do portfolio; e nivel 3,seria o monitoramento do progresso dos
projetos;

9. Definicdo de indicadores de desempenho - foram escolhidas
metas desejaveis para atingir a continuidade operacional da
Empresa A , ex. o indice de disponibilidade da entrega do gas,
estabelecido pela formula do nimero de defeitos nos pontos de
entrega e seu impacto no volume.

10. Definicdo de ferramentas de acompanhamento dos indicadores
de desempenho — apds a definicdo do indicador de desempenho,
foi realizado acompanhamento por graficos comparativos com
linha de tendéncia, métodos estatisticos ex. curva-S, dentre
outros meios para acompanhar o andamento dos projetos;

11. Selecdo do modelo Seis Sigma mais adequado — foram
selecionados os métodos DMAIC e dos oitos passos - para
desenvolver melhorias e otimizacdo dos projetos utilizou-se o
DMAIC (definir, medir, analisar, melhorar e controlar) na resolucéo
de problemas;

12. Definicdo das ferramentas do modelo SS escolhido — foram
selecionadas as ferramentas: FMEA, diagrama de bloco, analise
performance, VOC (voz do cliente), Poka Yoke, FTA, diagrama de
Ishikawa, etc.

13. Realizagdo de treinamento a partir do modelo SS — houve
realizacdo de treinamento para capacitacdo das pessoas
envolvidas, por exemplo, analistas de falhas e técnicos
operacionais em yellow belt para lidar com os problemas e propor
solucoes;

14. Estabelecimento de metas para verificagdo dos resultados - os
resultados avaliados ja no periodo inicial (primeiro semestre) da
implantagdo constataram, por exemplo, que houve um
crescimento de 27% no transporte de gas por gasoduto, com
1160 km de dutos para iniciar a operagao e mais 1200 km para
operar em 2010.
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A Figura 47 mostra o fluxograma das etapas identificadas na
implantacéo do LSS na Empresa A:

Andlise do Cenario da Empresa A

Escolha do modelo de gestdo da qualidade
Lean Seis Sigma

Planejamento para implantagdo do LSS

Composicdo de comités para a estruturacdo do programa

Plano de gestdo de governanga

Plano de gestdo de mudangas

. Plano de gestdo do conhecimento

Plano de comunicagdo

Defini¢do de indicadores de desempenho

Definicdo de ferramentas de acompanhamento dos
indicadores dﬁ desempenho

Selecgdo do modelo seis sigma mais adequado
DMAIC Método dos 8 passos

Definir¢do das ferramentas do modelo SS escolhido
FMEA, Diagrama de Ishikawa, 5 Ws, FTA, etc

Realizagdo de treinamento a partir do modelo SS
Yellow belts

' Estabelecimento de metas para verificagdo dos resultados '

Figura 47. Fluxograma das etapas identificadas na implantacéo do LSS.
Fonte: Autora (2016).

4.4.2 Proposta de um roteiro para a implantacao do LSS em uma empresa
de prestacao de servigos logisticos

A Figura 48 mostra o fluxograma das etapas do roteiro proposto para
a implantacdo do LSS em empresas de prestagao de servigos logisticos:
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Figura 48. Proposta de Roteiro para implantagao do LSS.
Fonte. Autora (2016).

Etapas preliminares a implantagao do LSS:

129

1. Analise do cenario externo e interno - a fim de verificar a

motivagao, ou seja, 0s principais motivos para implantagdo de um

modelo de gestao da qualidade na organizagao.
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2. Escolha da metodologia LSS - verificar se o método do Lean
Seis Sigma se enquadra nas necessidades de melhoria continua
e exceléncia desejada pela organizacéao;

Etapas para a implantagao do LSS:

3. Execucdo de cronograma das acoées para implantacdo do
modelo LSS - realizar reunidao para fazer cronograma das
atividades de adocado da metodologia, com as datas e prazos: do
planejamento do programa, de langamento do LSS na empresa,
de conscientizagdo das pessoas, de treinamentos, de féruns
técnicos, sistematica de gerenciamento dos projetos (para
validagao, divulgagdo e monitoramento), visitas as unidades da
empresa para reforcar a cultura de identificagdo dos desperdicios
e reconhecimento do impacto da variagdo dos processos,
encontros para conclusdo, medicao e analise das fases, dentre
outras;

4. Estruturacdao do programa LSS - compor um organograma da
hierarquia com a estrutura dos principais envolvidos na
implantagdo da metodologia, a fim de prevenir e atenuar
problemas por meio de elaboragdo de planos de iniciativa
estratégia para a organizagao;

5. Planos de Gestao:

5.1 Governanca - tem a finalidade de alinhar os objetivos do
programa a ser implantado com o planejamento estratégico da
empresa;

5.2 Mudancas - visa trabalhar a resisténcia a mudancas,
demonstrando que os ganhos provaveis compensam as perdas,
bem como os pontos fortes existentes na atual cultura da
empresa, promovendo ajuste cultural e ndo mudangas radicais;

5.3 Comunicacdo - comunicar € fundamental para o
comprometimento das pessoas em varios niveis (institucional, dos
projetos selecionados, monitoramento dos projetos), a execucao
de um plano de comunicacdo bem estruturado auxilia na

motivagao e familiarizagdo dos ajustes culturais;
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5.4 Conhecimento — a transmissao, padronizacao e aquisicao do

conhecimento deve ter foco estratégico na questdo de
compartilhar o aprendizado organizacional, com valores voltados
para a melhoria de desempenho dos funcionarios, processos e
procedimentos;

Definicao dos indicadores de desempenho - serve para
consenso do nivel aceitavel das metas a serem alcancadas pela
organizagao através da implantagdo do LSS, sendo ajustadas
gradualmente;

Definicao das ferramentas de acompanhamento dos
indicadores - serve para auferir os indices de desempenho
definidos, através de formulas, métodos estatisticos e outros
meios para monitorar a evolugdo dos projetos executados na
implementagéo do LSS;

. Escolha do modelo Seis Sigma - o SS possui métodos de
implementagéo tais como o DMAIC e DMAVD, relacionados aos
projetos de melhorias dos processos existentes e para criar ou
inovar processos de produtos/servicos, respectivamente;

. Selecionar as ferramentas do modelo SS a ser implementado
- desenvolver equipes com habilidade em ferramentas de
qualidade e acompanhar projetos garantindo o uso adequado

dessas ferramentas.

10. Realizar treinamento na metodologia LSS - Capacitar

profissionais para desenvolver projetos Lean Seis Sigma,
treinando-os conforme a complexidade do problema e
conhecimento nas ferramentas do SS para dedicacdo aos

projetos através dos cinturées: branco, amarelo, verde e preto.

Etapas de resultado do LSS:

11. Definicao de metas para verificacao dos resultados

qualitativos e quantitativos - devem ser definidos os niveis que
0 programa deseja atingir com avaliacao qualitativa (ex: de nivel
de conscientizacdo e engajamento) e quantitativa (ex: os
indicadores de melhoria dos processos).
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12. Gerar os resultados da qualidade e financeiro - os resultados
devem ser demonstrados para promover a manutencao do
programa, como por exemplo: criagdo de um indice de qualidade
voltado para o objetivo da implantacdo, bem como os resultados
financeiros obtidos com a reducdo do desperdicio e otimizagédo

dos processos.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo serd apresentada a conclusdao no que se refere ao
atingimento dos objetivos determinados neste trabalho de pesquisa, bem como
as recomendagbes para melhorias futuras e continuidade do roteiro aqui

proposto.
5.1 Conclusao

O objetivo desta dissertacao foi propor um roteiro para a implantacao
do Lean Seis Sigma dentro de um Sistema de Gestéo Integrado. Esse roteiro
foi realizado e explicitado com base na identificagdo das etapas do LSS
implementadas em organizacdo nacional da industria de servigos logisticos,
considerando a literatura sobre o tema.

Conclui-se que a implantagdo das metodologias presentes no Lean
Seis Sigma foi adotada conjuntamente, desse modo, o roteiro foi proposto para
ser aplicado no modelo de simultaneidade dos programas de qualidade na

organizagao.

Quanto aos objetivos especificos realizou-se a descricdo do
processo de implantacdo do SGI e LSS na Empresa A, ao mesmo tempo em
que foram expostas as perguntas do questionario, as respostas dos
entrevistados dos setores da Qualidade e dos Programas de Exceléncia

Operacional e as analises do pesquisador.

A problematizagdo do trabalho se concretizou através da
apresentacao da Empresa A, do seu cenario e do relato da implementacéo do
Programa de Confiabilidade méaxima (fases 1 e 2), caracterizando a
demonstracdao do negdécio, ambiente, cultura e conhecimento da empresa.
Também, foram descritos os procedimentos, etapas, passos e as acdes
executadas no processo de implantacdo do Lean Seis Sigma, as quais
contribuiram para a reducdo/eliminagdo dos fatores que pudessem

comprometer o sucesso da implantacdo. Culminando assim, com a
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identificacdo de um roteiro composto de 14 etapas, que possibilitou a Empresa
A obter o nivel 06 (seis) Sigma.

No que compreende os resultados econémicos do estudo de caso,
os mesmos nao foram dimensionados para ser o parametro principal do
programa, mas sim o foco na qualidade, o que se verifica na terceira geracao
do Seis Sigma, a qual destaca a criacao de valor das partes interessadas.

O roteiro da Empresa A, teve como principais etapas, além do
comprometimento da alta administracao, os planos de gestao de comunicacao
e do conhecimento foram imprescindiveis para o sucesso da implantacao do
LSS, uma vez que evidenciaram ser uma excelente estratégia para promover a
melhoria continua e a preservagdo da propriedade intelectual. Etapas estas

relacionadas na literatura fatores criticos para a implanta¢éo do programa.

Quanto ao roteiro proposto, releva-se o item: planos de gestdo da
etapa de implantacdo do LSS, o qual destaca os pontos de governancga,
mudangas, comunicagao e conhecimento. Tendo em vista esses fatores serem
preponderantes quanto ao comprometimento da alta administragdo e dos
funcionarios; e promover o comportamento de mudancga cultural no intuito de
que as solugdes dos projetos acontecam de modo rotineiro nas atividades da

organizagao.

No que tange a influéncia da empresa ja possuir o Sistema de
Gestao Integrado foi um fator positivo, pois a Empresa A demonstrava ter
praticas aplicadas para a gestao da qualidade, no entanto nao foi considerado

como determinante para o sucesso do programa LSS.

5.2 Recomendacoes



135

Tendo em vista a extensdo do assunto abordado nesta dissertacéo e
de se propor um roteiro para a implantacdo do LSS, sem ter como sustentacao
prevalecente as etapas do DMAIC, outros estudos devem ser realizados para
validar, melhorar e detalhar as etapas recomendadas aqui. Uma maneira seria
analisar, por meio de estudos quantitativos, a convergéncia dos modelos de
implantacdo do LSS em uma amostra de organizacbes de prestacao de

Servigos.

Bem como esse estudo pode ser complementado pela verificagdo do
nivel de maturidade em melhoria continua que as empresas pesquisadas
apresentariam, a fim de se obter uma correlagdo eficaz quanto a utilizacao

desses modelos de gestdo da qualidade em empresas no setor terciario.
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Anexo A. Fotos do Programa de Confiabilidade Maxima:

Figura 1. Reuniao da alta administracdo da Empresa A.
Fonte: Empresa A (2014)

Figura 2. Treinamento de Yellow belts.
Fonte: Empresa A (2014)

Figura 3. Reunido semestral de avaliagao do PCM (por videoconferéncia).
Fonte: Empresa A (2014)


http://portal.transpetro.com.br/intr/pubt/anexo10465v1.jpg
http://portal.transpetro.com.br/intr/pubt/anexo21377v1.jpg
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Figura 5. Reunido de encerramento da fase medir (DMAIC).
Fonte: Empresa A (2013).

Figura 6. Reunido de encerramento da fase analisar (DMAIC).
Fonte: Empresa A (2013).


http://portal.transpetro.com.br/intr/pubt/anexo13128v1.jpg
http://portal.transpetro.com.br/intr/pubt/anexo14516v1.jpg
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Figura 7. Apresentagao da fase “Garantia da falha zero”.
Fonte: Empresa A (2012).

Figura 8. Reuniao de fechamento anual do PCM.
Fonte: Empresa A (2014).


http://portal.transpetro.com.br/intr/pubt/anexo9038v1.jpg
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Anexo B. Carteira de Identidade do Indicador 6 sigma - Empresa A

CARTEIRA DE IDENTIDADE DO INDICADOR PAS-
DATA:
TITULO SIGLA
Nivel Sigma do Processo de Entrega de Gas Sigma-PE-Gas
PERSPECTIVA UNID. DE MEDIDA FREQUENCIA DE CALCULO
Logistica e transporte Sigma Mensal

O indicador apura a quantidade de defeitos por milhdes de oportunidades, representada pelo volume de gas

1- DEFINICAO impactado por uma ocorréncia operacional em um ponto de entrega, ou seja, o volume de gas entregue no
periodo em que o sistema esteve em falha.
2. OBJETIVO Calcular a eficiéncia do processo de transporte de gas natural e acompanhé-lo de forma a eliminar falhas na

entrega de gas para o cliente.

3- FORMULA DE
CALcuLO

SIGMA=

(RAIZ(LN(1/(DPU)A2))-
((2,515517+0,802853*(RAIZ(LN(1/(DPU)"2)))+0,010328*(RAIZ(LN(1/(DPU)"2)))*
2))

((1+1,432788*(RAIZ(LN(1/(DPU)2)))+0,189269*(RAIZ(LN(1/(DPU)2))) "2+
0,001308*(RAIZ(LN(1/(DPU)*2)))"3)))

+1,5

Sendo:

_ defeitos Volume Impactado (VGIF)
unidades Volume Total (Entregue + N&o entregue)

DPU

O limite maximo para o valor do Sigma é 6, entao se o VGIF for zero, o nivel Sigma é 6.

4- DEFINICAO DOS

DPU é a quantidade de defeitos por unidade.

Defeitos sao representados pelo indicador VGIF, cuja identidade e apuragao encontram-se implantadas no
sistema SIGER, sob responsabilidade da Empresa A.

PARAMETROS
Unidades séo representadas pelo o volume de gés total (Entregue + Nao-Entregue)(Mm3), apurado e
divulgado mensalmente via DIP pela Empresa A. O volume total é acumulado de janeiro até o més do
célculo.
5- FONTE Planilha elaborada pela Empresa A.

6- METODOLOGIA DE
MEDICAO

- A Empresa A analisa e divulga mensalmente via DIP as ocorréncias operacionais, e respectivos planos de
acoes, registrados através dos ROOs abertos no sistema ROCO, discriminando aquelas que geraram VGIF.

- A partir da apuragdo mensal do VGIF é possivel calcular o Sigma-PE-Gas, pois o VGIF é a quantidade de
defeitos da férmula do DPU.

7- ORIENTACOES
PARA ANALISE

Avaliar a variagao do nivel sigma mensalmente e por malha, acumulado no ano, de forma a observar se o
valor estd com tendéncia de crescimento ou queda. Em caso de reducéo do indicador, analisar as ocorréncias
operacionais que geraram esse volume e estudar suas causas investigando e eliminando as causas raizes.
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8- REFERENCIAIS DE | o mparagao mensal, anual, por malha
COMPARACAO parag ’ P :

9- OBSERVACOES

10- UO Empresa A

11- UO RESPONSAVEL | Empresa A

12 - RESPONSAVEL Erika dos Santos Julio — TZV6

13 — CASAS DECIMAIS 2

14 —- PROJECAO Linear
15 - TIPO DE . 5
ACUMULACAO Valor de volume impactado pela falha e de volume total acumulado do ano em questao.

A meta do indicador é chegar a 6 até 2018 e se manter nesse nimero, ou seja, nenhuma falha ou falhas
muito pequenas que impacte a entrega para o cliente.

Nivel Sigma Volume de falha toleravel* Ano
5,61 460Mm3/d 2013
5,71 300Mm3/d 2014
16 -m"l"[')EII:AA ggR 5,82 205Mm?¥/d 2015
5,90 145Mm?/d 2016
5,95 115Mm?/d 2017
6,00 90Mm?3/d 2018

*Considerando volume total de 26.506.328,66 Mm3 (Ano 2014)

17 - MARGEM DE
TOLERANCIA (%) -

( x ) Acima da meta
18 - MELHOR () Abaixo da meta

() Intervalo

() Estratégico
19 - TIPO DE

INDICADOR () Tético
( x ) Operacional
20 - DATA DE ) .
FECHAMENTO Dia 25 do més subsequente.

21 - DESDOBRADO P/
OUTRAS UOs .
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22 - MACRO PROCESSO

Transporte de Gas Natural

23 - PROCESSO

Entrega de Gas

24 - SUB-PROCESSO

25 - CONSULTA

LIBERADA Sim
26 - ENVIAR NOTA Na
RESPONSAVEL a0
27 - EVENTUAL N&o
28 - COMENTARIO -
Nao

OBRIGATORIO




