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Resumo: Diante das incertezas contemporaneas, a industria de bebidas tem buscado novas
estratégias de negdcios para reduzir custos, melhorar a qualidade e aumentar a produtividade,
com o objetivo de obterem melhores resultados. Neste contexto, a metodologia Lean Seis Sigma
ganha destaque, mas encontra barreiras que dificultam sua implementagdo, em empresas ja
estabelecidas. Diante desta realidade, este estudo buscou identificar quais sdo as principais
dificuldades na implantagdo da metodologia Lean Seis Sigma na industria de bebidas. Para
tal, foi realizado um estudo de caso na engarrafadora de uma empresa com alcance global,
dirigido por meio da técnica de incidente critico. Como resultado, foi constatado que, quando
a implantacdo ndo € devidamente gerenciada, o programa pode resultar em desperdicio de
tempo e de recursos, em insucesso dos projetos de melhoria e até mesmo em frustragcdo em
relagéo a eficacia do programa.
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1. Introducao

A melhoria do desempenho de processos em industrias de manufatura € um problema que
vem sendo enfrentado desde os primordios da Revolugéo. A globalizagdo da economia vem
acentuando a concorréncia entre as empresas e os padroes da competicao estdo cada vez mais
complexos (ROTONDARO, 2002). Antes as empresas competiam simplesmente em precos,
porém elas se encontram em um cenario atual de mudancgas constantes e de muita competicao.
Sendo assim, para permanecerem no mercado, outros fatores criticos de sucesso estdo sendo
demandados como a qualidade, confiabilidade e prazo (BRIDI, 2013). Para as empresas se
manterem competitivas, elas tém buscado a adogdo de novas praticas de gestédo corporativa,
para implementarem processos produtivos flexiveis, ageis e enxutos (FERRO, 2004), que
aumentem a qualidade e reduzam os custos para serem mais competitivas (SHIMIZU; BASSO;
NAKAMURA 2006).

Neste contexto, atualmente muitas empresastemintegrado as abordagens Lean Manufacturing
(LM) e o Seis Sigma (SS), criando o Lean Seis Sigma (LSS). Enquanto o SS conta com um
meétodo estruturado e profundo de solugéo de problemas, com ferramentas estatisticas para lidar
com a variabilidade, o Lean enfatiza a melhoria da velocidade dos processos e a reducéo do
lead time (WERKEMA, 2012). Segundo Queiroz (2007), a jung&o destas estratégias intensificara
as forgas, contribuindo para o desempenho geral dos processos de uma organizagéo, nos quais
a empresa pode usufruir dos pontos fortes das duas estratégias.

Conforme pode ser visto adiante, ambas as metodologias contribuem para a organizacgao,
reduzindo seus custos, desperdicios, defeitos, atividades que n&o agregam valor. Elas
também ajudam a melhorar os processos, a qualidade, a satisfacdo dos clientes, aumentando
a produtividade e confiabilidade dos produtos (ANDRIETTA; MIGUEL, 2007). Entretanto,
a implementacdo deste tipo de metodologia costuma gerar muitas dificuldades e estudos
relacionados as dificuldades encontradas no setor de bebidas sdo escassos. Via de regra este
setor possui deficiéncias em relacédo a cultura da medi¢ao para analises estatisticas, quando
comparado com outros setores produtivos, como o automotivo, quimico ou eletrénico, nos
quais a finalidade e relevancia da estatistica sdo maiores (MORAIS, et. al., 2010; SANTOS;
ANTONELLI, 2011). Em uma pesquisa tipo survey, realizada com 57 industrias do setor de
alimentos, foi verificado que em apenas em 14% das empresas estudadas, o programa SS
esta implementado ou em fase de implementagdo. Em 57% destas, o proposito do programa
€ a reducdo de perdas, em 39% a reducao de defeitos ou falhas e em 30%, a reducéo da
variabilidade (TREVISAN, 2013). Para Antony (2008), resultados como este mostram que o
Seis Sigma ainda encontra dificuldades e tem muito o que avangar nos préximos anos.

Visando explorar esta lacuna que ainda existe no setor e criar uma referéncia para auxiliar
no processo de implementacéo do Seis Sigma no setor de bebidas, este estudo visa identificar
quais sao as principais dificuldades da implementagdo desta metodologia neste setor.

2. Referencial Teoérico

O Lean Seis Sigma ¢é a integragao entre o Lean Manufacturing e o Seis Sigma, pela utilizacao
dos pontos fortes de ambas as estratégias, que se mostrou mais eficaz juntos do que quando
utilizados individualmente, sendo adequado para resolver todos os tipos de oportunidades
relacionados a melhoria de processos e produtos (DIRGO, 2006; MOUSA, 2013). A ado¢ao do
LSS leva as empresas a obterem processos mais enxutos e estaveis, pois fornece ferramentas
uteis para ajudar na gestao do negécio (ABRAHAM; GALBINSKI, 2006; WERKEMA, 2012).

A origem do LM ocorreu na empresa Toyota no Japao, apos a Segunda Guerra Mundial
em 1945, na qual a produtividade era muito inferior aquela encontrada nos EUA, devido aos
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desperdicios na produgao japonesa. Ao serem comparadas com as empresas americanas era
possivel perceber que a producdo em massa nao funcionaria no Japao, pois existiam muitos
desafios para as empresas japonesas: o mercado interno era pequeno, havia a necessidade de
variedade de produtos, méo de obra ndo aceitava ser considerada como pecgas intercambiaveis,
a economia era instavel e ndo possuia recursos financeiros para grandes investimentos, nascia
entdo um novo meétodo de produgéo, o LM (HOLWEG, 2007; DENNIS, 2008), com o objetivo
de eliminar os desperdicios em toda a cadeia de valor, aumentando assim a produtividade
(SCHERRER-RATHJE et. al., 2009).

O LM é tratado por diferentes nomenclaturas, tanto pela literatura quanto pelas empresas que
o adotam, sendo também conhecido como Sistema Toyota de Produgao, Manufatura Enxuta
ou Producdo Enxuta. De acordo com Liker e Meier (2007) o termo “Lean Manufacturing” foi
utilizado nos anos 80, pelos pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
para definir um sistema de producéo eficiente, flexivel, agil e inovador, e no qual evidenciaram
as suas vantagens. Estes pesquisadores estudaram as praticas gerenciais e os programas de
melhoria adotados por empresas lideres de mercado no setor automotivo e perceberam que a
utilizagao dos principios Lean reforgam a competitividade.

Por meio desta filosofia busca-se eliminar o desperdicio, que € definido como qualquer
atividade humana que vai absorver recursos e nao ira criar valor, buscando fazer mais cada
vez com menos (WOMACK et. al., 2004). Os fundamentos do Lean baseiam-se na identificacéo
e eliminagdo das perdas de trabalho. Quando se observa um processo e o0 mapeamos do
inicio ao fim, encontra-se mais perdas do que atividades que agregam valor (LIKER; MEIER,
2007). Para Ohno (1997) a melhoria da eficiéncia ocorre com a produg&o de zero desperdicio,
para isso € preciso eliminar os sete tipos de desperdicios, que s&o: superprodugao, espera,
transporte, excesso de processamento, estoque, movimentacdo e defeito. Existe ainda um
oitavo desperdicio que Liker e Meier (2007) inclui em sua lista que é a n&o utilizagado da
criatividade dos funcionarios, que por nao envolver e escutar os funcionarios, ha uma perda de
tempo, ideias, habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem.

O LM associa as vantagens da producéo artesanal, com trabalhadores altamente qualificados
e ferramentas flexiveis para produzir o que o cliente deseja, com os beneficios da produgéo em
massa, com elevada produtividade e baixo custo. Esse novo método tem como intuito produzir
diferentes modelos com lotes menores e sem aumentar os custos, buscando melhorar o processo
da organizagao atendendo as necessidades do cliente, no prazo certo, com qualidade e baixo
custo (WOMACK et. al., 2004). E a producdo sem desperdicios pela eliminagéo de atividades
que n&o agregam valor ao produto, consequentemente reduzindo o lead time (SANTOS et. al.,
2009). Esta filosofia busca aumentar a eficiéncia de produgdo eliminando os desperdicios.
Quando se produz o mesmo produto em grandes quantidades e homogéneas, geram todos os
tipos de desperdicios, elevando os custos. O método Lean mostra que é muito mais econémico
produzir cada item de cada vez (OHNO, 1997). Para isso a filosofia Lean se baseia em 5
principios basicos descritos no Tabela 1, que possuem o objetivo de eliminar os desperdicios e
servem de guia para a transformagéo enxuta.

Tabela 1 - Principios Lean

1° - Especificar o valor de um processo sob a visdo de um cliente

2° - Identificar o fluxo de valor do processo

3° - Permitir que o valor flua sem interrupgdes, ou seja, o fluxo continuo
4° - Deixar que o cliente “puxe” valor do processo

5° - Buscar continuamente a perfeigao

Fonte: Pereira (2008)
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Os dois pilares necessarios a sustentagdo do sistema sdo o Just in Time (JIT) e o Jidoka,
representados pela Figura 1, onde também é possivel ter uma visdo geral do Lean.

Figura 1. Casa Lean.

Foco principal do cliente

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curto através da eliminagio constante de desperdicios

Just-in-time Jidoka

Envelvimento:

Membros da equipe
flexiveis e motivados e
gue estdo continuamente
a procura de um jeito
melhar

Padronizacéo

Estabilidade

Fonte: Dennis (2008)

O JIT & uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a produgédo global e eliminar
desperdicios. Ela possibilita a producao eficaz em termos de custos, assim como o fornecimento
apenas da quantidade correta, no momento e local corretos, utilizando o minimo de instalagdes,
equipamentos, materiais e recursos humanos. E dependente do equilibrio entre a flexibilidade
do fornecedor e a flexibilidade do usuario. Ele é alcangado por meio da aplicagao de elementos
que requerem um envolvimento total dos funcionarios e trabalho em equipe. O foco € na
simplificacdo (SLACK, et. al., 2009).

O Jidoka ou autonomacédo, segundo Guinato (2000), € que tanto o homem quanto a
maquina possam interromper o processo quando detectarem alguma anormalidade e, ainda,
que isto depende de trés elementos: separacdo entre homem e maquina, multifuncionalidade
e autonomia. Assim a maquina é responsavel por detectar as anormalidades e o homem é
responsavel pela solugio delas, e também estara disponivel para desenvolver varias operacdes
simultaneamente, assim como identificar e solucionar as causas raizes das anormalidades.

A partir disto, varias ferramentas foram criadas, voltadas a resolugcédo de problemas e
gerenciamento de produgado. As mais utilizadas do Lean estdo descritas na Tabela 2.

Tabela 2 - Principais ferramentas do Lean
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S&o cinco sensos que promovem uma atitude fundamental para otimizar e
organizar as atividades e estabelecendo a disciplina. Os cinco “S” s&o: Seiri
(organizagao); Seiton (ordem); Seiso (limpeza); Seiketsu (padronizagéo) e
Shitsuke (disciplina) (RIBEIRO, 2006).

Poka Yoke

Sao ferramentas visuais e fisicas, que previnem a ocorréncia de falhas
ou reduzem o indice de defeitos, melhorando a qualidade (SANTOS et. al.,
2009).

Kanban

E uma ferramenta do Just-in-Time, é um cartdo que indica e controla
a quantidade da produgdo, regulando os niveis de estoque, buscando
sempre manter o minimo possivel de estoque sem comprometer a produg¢ao
(SERENO et. al., 2011).

Manutencéao
Preventiva Total
(TPM)

E um tipo de manutencéo preventiva mais ampla, que busca envolver
a participacéo de todos os colaboradores da organizagéo e seu objetivo é
otimizar o desempenho, a confiabilidade e a produtividade do equipamento.
Na TPM a responsabilidade da manuteng&o passa para a operagao (HINES
et. al., 2008). ATPM melhora a qualidade do produto, ao mesmo tempo que
reduz as paradas e desperdicios. (ETI et. al., 2006)

Heijunka

E nivelar a sequéncia de producdo, por meio do sequenciamento dos
pedidos em um padrdo repetitivo e eliminacdo das variagcbdes cotidianas
nos pedidos totais, de modo a corresponder a demanda de longo prazo
(CARRARO, 2005).

Mapeamento do
fluxo de valor

E uma ferramenta que consiste em ver os processos que agregam valor,
identificar as fontes de desperdicios, criar um fluxo de valor e fazer com que
flua desde os fornecedores até os clientes finais (FERRO, 2006).

Trabalho
padronizado

E a melhor maneira de se realizar determinado contetido de trabalho em
um dado momento e garantir para que a tarefa sempre seja feita da mesma
maneira, por meio do melhor ajuste dos recursos. (PERIN, 2005). E se
existir uma maneira mais apropriada, tal maneira deve passar a ser a nova
referéncia, o novo padrao.

Troca rapida de
ferramentas (ou
SMED)

O setup é o tempo necessario para preparar uma maquina para a troca
da peca ou produto, e se ele for demorado leva a producédo de grandes
lotes. Entado a utilizacdo do SMED possibilita reducdo do tempo de troca
de ferramentas, por meio da analise e melhoria das atividades internas e
externas e torna possivel a produ¢cdo de pequenos lotes (SUGAI et. al.,
2007).

Gestao visual

Um sistema de sinais visuais, que podem serindicadores do desempenho,
ferramentas, pecas e atividades de producdo que transmitem informagdes
sobre o estado e comportamento desejados no local de trabalho, para que
todos os envolvidos possam entender de imediato as condi¢des do sistema.
(LIKER; MEIER, 2007).

Adaptado pelos autores com base nos textos citados
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O numero de empresas que implementam o LM vem aumentando cada vez mais devido ao
efetivo resultado do programa. No entanto, segundo Boyle et. al. (2011), assim como o Lean
possui seus beneficios, ela também tem suas dificuldades que devem ser conhecidos pelas
empresas, que devem estar preparadas, pois o percentual de sucesso na implementacao do
programa € baixo. Entdo é muito importante a empresa gerenciar as dificuldades durante a
implementagcdo do Lean. Segundo Teich e Faddoul (2013) as empresas precisam mudar seu
modo, cultura e pensar sempre em melhorar continuamente seus processos.

Aimplementacdo do LM n&o ¢é algo tao simples e algumas das dificuldades que podem causar
0 insucesso do programa podem ser a resisténcia por parte da geréncia, falta de conhecimento
de sua aplicabilidade e falta de planejamento (SOUZA; CARPINETTI, 2013). Jadhav et. al.
(2014) acrescentam algumas barreiras que podem ser encontradas dentro de uma empresa,
como: falta de conhecimento da estratégia e visdo da empresa; falta de comunicagao, falta
de autonomia dos colaboradores; resisténcia a mudanca; falta de treinamentos; fator cultural;
falta de cooperagao entre a equipe; falta de investimentos; falta de envolvimento e colaboragéo
dos fornecedores na implementacéo do Lean e problemas de qualidade na matéria prima. Sua
eficacia depende sobretudo do compromisso e envolvimento de todos os colaboradores da
empresa, principalmente da geréncia que deve se esforgar para entenderem sua importancia
(CHAUHAN, 2012).

A outra abordagem que as empresas tém buscado atualmente é o SS, ndo sé pelos
beneficios, mas também pelos retornos financeiros que ele traz. Para se obter sucesso com o
programa é preciso comprometimento e lideranga da alta diregdo para acompanhar os projetos.
O SS também deve estar alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, e por ultimo
os treinamentos que as pessoas devem fazer para conduzirem os projetos. A alta dire¢cado deve
entender o programa SS como um investimento e ndo como um custo. (DUARTE; RAMOS, 2006).

Este programa surgiu na Motorola com o objetivo de fabricar produtos com melhor qualidade e
a precos menores que seus concorrentes, e depois de receber o Prémio Nacional de Qualidade
Malcolm Baldrig em 1988, ficou conhecido e se tornou responsavel pelo seu sucesso. Com
isso varias empresas, como a General Electric, Allied Signal e Citibank, comegaram a utilizar
O programa com sucesso e retornos financeiros consideraveis, o que trouxe um crescente
interesse pelo SS (WERKEMA, 2012). Esta nova abordagem vem fazendo sucesso e é
reconhecidamente uma estratégia efetiva para melhorar o desempenho do negécio (SANTOS;
MARTINS, 2010), pois busca reduzir a variabilidade dos processos, produtos e servigos que
causam defeitos, diminuindo assim o custo da organizagdo e melhorando a qualidade dos
seus processos, produtos e servigos, consequentemente aumentando a satisfacado dos clientes
(ANDRIETTA; MIGUEL, 2007). Segundo Werkema (2012), o SS deve ser entendido de uma
forma mais extensa conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Significado de Seis Sigma
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€ o nivel de qualidade

Escala Medir o nivel de qualidade associado a um processo, traduzindo os defeitos
para a escala Sigma, sendo que quanto maior o valor na escala Sigma, maior

Meta Chegar préximo a zero defeito

Benchmark | Comparar o nivel de qualidade de produtos, operacdes e processos

Estatistica Mapear o desempenho dos atributos criticos para a qualidade em relacéo as

especificagoes
Filosofia Buscar a melhoria continua e a redugao de variabilidade
Estratégia Relagéo entre projeto, fabricagcéo, qualidade e a satisfagdo do consumidor
Viséo Buscar ser a melhor

Fonte: Adaptado de Werkema (2012)

Estatisticamente, conforme apresentado na Figura 2, o SS corresponde a seis desvios
padrées em relacdo a média, o que equivale a 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades em
uma distribuicdo de probabilidade normal. A letra grega Sigma (0) representa a variagdo em
torno da média e € chamado de desvio padrdo e o numero seis corresponde ao nivel defeitos
gerados por um processo qualquer, que no caso sao 3,4 possiveis defeitos a cada milhdo de
produtos produzidos (EHIE; SHEU, 2005), sendo assim, quanto menor o desvio padrao do seu
processo, menor sera a variagao € melhor sera o processo, pois estara mais uniforme e menor

sera a possibilidade de defeitos ou falhas (TRAD; MAXIMIANO, 2009).

Figura 2. Significado da qualidade Seis Sigma
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Fonte: Adaptado de Management and accounting WEB (2015)
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Um dos fatores de sucesso do SS € estrutura de treinamento, na qual pessoas escolhidas
pelos lideres da organizagdo, com o perfil apropriado, s&o treinadas nas ferramentas e
metodologia (SNEE; HOERL, 2005). As atividades de melhoria s&o implementadas pelos
projetos, conduzidos pelas pessoas que receberam os treinamentos e que sdo denominadas
belts. Dependendo do perfil e do nivel de treinamento, de acordo com Werkema (2012), os
belts seguem uma hierarquia como pode ser visto na Figura 3 e pode-se entender melhor a
responsabilidade de cada um no Tabela 4.

Figura 3. Hierarquia estrutura Lean Seis Sigma

Sponsor do
Six Sigma

Sponsor facilitador \
/ Champions \
/Master Black Belt/Coordenador Six Sigmz\

Black Belt

Green Belt

Yellow Belt
/ White Belt \

Fonte: Criado pelos autores (2015)

Tabela 4 - Estrutura Lean Seis Sigma
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Sponsor do Seis Sigma Responsavel por promover e definir as diretrizes do programa,
que costuma ser o principal executivo da empresa

Sponsor facilitador: E um dos diretores da empresa que vai apoiar o sponsor do
Seis Sigma
Champions Podem ser diretores ou gerentes, que devem apoiar os projetos

e eliminar obstaculos dos projetos

Master black belts ou Co- | Responsaveis por assessorar os Sponsors € os Champions.
ordenadores do programa | Vao mentorar os black e green belts
Seis Sigma e consultorias

Black belts Lideram equipes de projetos multifuncionais ou funcionais e de-
dicam na maioria dos casos, 100% de seu tempo ao Seis Sigma

Green belts Participam das equipes lideradas pelos black belts ou lideram
equipes de projetos funcionais e se dedicam parcialmente aos
projetos

Yellow belts Sao profissionais que atuam na area de supervisao que devem

supervisionar o uso das ferramentas no dia-a-dia da organiza-
cao e realizam projetos mais simples e mais rapidos que os
outros

White belts Séao profissionais do nivel operacional que dardo suporte aos
black e green belts na implementacéo dos projetos.

Fonte: Werkema (2012)

Para a conducgédo dos projetos, os belts utilizam a metodologia do DMAIC, que é constituido
por 5 etapas, com o objetivo de definir os problemas e situagdes para melhorar, medir as
informacdes e coletar dados, analisar os dados coletados, Implementar as melhorias para o
processo e por ultimo Controlar os processos ou produtos, a fim de sustentar os resultados
e metas, e sempre melhorar continuamente (ARNHEITER; MALEYEFF, 2005). Sua correta
utilizacado é fundamental para o sucesso da implementagdo do SS, pois além guiar todas as
acoes, € ele que ajudara no controle de melhoria do processo (PENCZKOSKI et. al., 2008).

De acordo com Andersson et. al. (2006), os dois programas buscam a exceléncia operacional,
gue mesmo diferentes, se complementam e sdo compativeis entre si. Enquanto o LM busca
melhorar processos simplificando seu fluxo, reduzindo os desperdicios, trazendo resultados em
rapidez e eficiéncia, o SS busca reduzir a variabilidade dos processos, eliminando os defeitos
e trazendo resultados em qualidade. Apesar de proporem abordagens diferentes na busca de
melhorias, ambas sao orientadas aos clientes, conduzem melhorias por projetos e buscam
reduzir custos.

Outros fatores chave que contribuem para o desempenho quando se utiliza o LSS segundo
Snee (2010) e Werkema (2012) sdo: os resultados financeiros, a metodologia utilizada, a
estrutura dos belts e sua dedicacédo ao desenvolvimento dos projetos, a abordagem estatistica,
ampla divulgagcdo em todos os niveis da empresa sobre implementacdo e resultados do
programa e o patrocinio e envolvimento da alta lideranga. Mas para que o LSS obtenha sucesso
na empresa, segundo Werkema (2012) é essencial a formagdo das pessoas com o perfil
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adequado, pois além deles se transformarem em especialistas no assunto, devem ser agentes
de mudancga que disseminarao a cultura LSS na organizagdo. Portanto desde que o programa
seja bem implementado, o LSS garante atingir as propostas estabelecidas, e trara ndo somente
bons resultados financeiros, mas também clientes mais satisfeitos e processos cada vez mais
eficazes (VENANZI; LAPORTA, 2015).

3. Procedimentos Metodolégicos
3.1 Procedimento de pesquisa

A partir do referencial estudado, esta pesquisa se propde a compreender quais sdo as
principais dificuldades do uso da metodologia LSS em industrias de bebidas. A proposta de
pesquisa é do tipo exploratéria, que busca conhecer melhor o tema que se refere o estudo,
levantando caracteristicas inéditas, desenvolvendo hipoteses e proposi¢des que irdo levar a
pesquisas complementares (GIL, 2008; COLLIS; HUSSSEY, 2005). Em decorréncia dessa
caracteristica foi usado o método de estudo de caso, que € uma forma de pesquisa empirica
para investigar um fenbmeno contemporaneo em seu contexto real, podendo estudar mais
profundamente o assunto, o que permite um conhecimento detalhado do problema, conforme
esperado em uma pesquisa exploratéria. Pode ser aplicado a um ambiente, um sujeito ou uma
situagédo em particular (GIL, 2008; YIN, 2005).

A conducéo deste estudo de caso foi feita de acordo com a proposta de conteudo e sequéncia
de Miguel, (2007), conforme Figura 4.

Figura 4. Conducao do estudo de caso
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Fonte: Miguel, (2007)
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3.2Procedimentos de Coleta de dados

Para coleta de dados foram utilizadas entrevistas nao estruturadas auxiliada pela técnica de
incidente critico, que segundo Yin (2005), esta técnica inclui uma fonte essencial de evidéncias
para o estudo de caso por estar relacionado a questdes humanas. Para a técnica de incidente
critico seguiu-se os trés estagios basicos que segundo Dela Coleta e Dela Coleta (2004) sao:
elaboragao das questdes de acordo com o objetivo do trabalho, coleta dos incidentes e analise
de conteudo dos incidentes criticos envolvidos nos relatos. Para a obtencdo das informagdes
necessarias, foi elaborado a seguinte questao relacionada ao problema: “ Conte-me alguns
eventos em que houve dificuldades e/ou resisténcia durante o processo de implementagcao do
Lean Seis Sigma? ” e buscou-se relacionar as entrevistas com as dificuldades encontradas na
literatura estudada, conforme Tabela 5.

Tabela 5 - Dificuldades Lean Seis Sigma
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Resisténcia a mudancga

Falta de comprometimento dos niveis gerenciais e administrativos
Falta de reconhecimento dos niveis gerenciais

Falta de Treinamento

Falta de disciplina na atualizagdo dos KPI's

Entendimento da metodologia, ferramenta e técnicas

Empregar programa na estratégia de negécios

Selegéo, revisdo e seguimento do projeto

Infraestrutura organizacional

Habilidades de gerenciamento de projeto

Fonte: Criado pelos autores (2015)

Foram entrevistados seis pessoas de diferentes areas funcionais, niveis hierarquicos e niveis
de certificagdo belt e que participaram como equipe ou lideres de projetos LSS. Por questbes
éticas e para um melhor desenvolvimento da pesquisa, os entrevistados foram mantidos
andnimos, assim como a empresa envolvida no estudo. Os entrevistados foram codificados de
acordo com o numero da entrevista e sua primeira letra do nome.

3.3Procedimentos de analise de dados

Para a analise de dados optou-se pela analise qualitativa dos resultados e utilizou-se a analise
de conteudo, que segundo Medeiros (2011), € um processo importante para a finalizagao das
técnicas de incidente critico enriquecendo a tentativa exploratéria e ampliando a orientacéo
a descoberta compativel com a metodologia de coleta por meio de um questionario ndo
estruturado.

De acordo com Dela Coleta et. al. (2004) esse processo é essencial na finalizagdo da técnica
dos incidentes criticos, pois com o isolamento de componentes criticos, que estarao reunidos
em categorias mais amplas, poderéo fornecer os comportamentos criticos, sejam eles positivos
ou negativos.

As entrevistas e relatos de incidentes criticos foram todas feitas pessoalmente e registradas
detalhadamente por meio de anotagdes. O estudo utilizou o software Tropes como ferramenta
auxiliar a analise de conteudo. Neste software, cada variavel foi representada por uma esfera cuja
superficie era proporcional ao numero de palavras contidas. A distancia entre a classe central
e as outras variaveis foi proporcional ao numero de relagdes que as ligam. Assim, quando duas
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variaveis estao proximas, elas tém muitas relacbes em comum, e, quando estao distantes, elas
tém poucas relagées em comum. Segundo Bandeira de Mello (2006), os beneficios de utilizar
esse tipo de software de apoio a pesquisa qualitativa sao a veracidade, velocidade, flexibilidade
e contribui para a clareza do processo de analise.

O software Tropes se mostrou util, facilitando as analises e compreensao dos dados. Mesmo
assim, foi realizado uma analise complementar através do Excel, no qual foram identificadas
palavras-chave, que de acordo com a frequéncia das mesmas foi possivel estabelecer categorias
e os dados serem analisados de acordo com a analise de experiéncia e grau de importéncia e
assim realizar conclusdes e interpretacdes acerca do tema estudado. (COOPER; SCHINDLER,
2003; MEDEIROS, 2011).

4. Resultados e Discussoes
4.1 Breve caracterizagao da empresa

A empresa X € uma unidade de uma companhia multinacional que produz bebidas
carbonatadas e nao carbanatadas e distribui todo o portfolio de uma cervejaria que possui 20%
de participagcado do mercado. Atualmente, atende 24.924 pontos de venda em 131 cidades, nos
estados de Sao Paulo e Minas Gerais. A empresa emprega 2.546 mil colaboradores e na média
entrega 60 milhdes de unidades de produtos variados durante o ano.

Esta possui o programa Exceléncia Operacional que teve inicio em 2010, quando detectaram
que a empresa tinha oportunidades de melhoria, nas quais alguns indicadores estavam
estagnados e sem evolugdo. Na ocasido, a empresa procurou consultores, académicos e
buscaram em outros segmentos de negdcio solugdes para melhorar e profissionalizar a gestao
sobre processos e de resultados. Quando tiveram o contato com a Exceléncia Operacional
perceberam que o programa seria 0 caminho que poderia alavancar a produtividade e a
rentabilidade. Para isso escolheram pessoas que conheciam profundamente o negdcio e que
tivessem o regime de tempo dedicado para garantir a disseminagdo todos os conceitos pela
organizagdo. Entdo tanto a alta direcdo quanto as pessoas escolhidas receberam todos os
treinamentos necessarios para conduzirem os projetos de melhoria, que segue a metodologia
proposta pelo LSS.

A empresa comegou com uma equipe de 2 pessoas, atualmente sdo mais de 200 envolvidos.
Ja foram realizados mais de 44 projetos e 20 workshops. Para garantir a sustentabilidade dessas
acdes, é necessario a dedicagao, comprometimento e empenho de cada vez mais pessoas. Os
projetos e workshops ja trouxeram até a atualidade uma economia de aproximadamente R$ 24
milhoes.

4.2 Apresentacao dos resultados

Quando a empresa decide implementar um programa de qualidade ela ja esta rompendo
uma das principais dificuldades que é reconhecer a necessidade de melhoria (PENCZKOSKI
et. al., 2008), que foi o caso da empresa do estudo de caso, que partiu da alta lideranga o
inconformismo com o que parecia bom, identificou a oportunidade de melhoria e implementou
o programa de Exceléncia Operacional para buscar melhores resultados. Apesar da empresa ja
ter implementado varios projetos e ter trazido uma economia de R$ 24 milhdes em 5 anos, ela
enfrenta varias dificuldades com o programa. A partir dar entrevistas realizadas na empresa foi
possivel identificar pelos projetos de melhoria ja implementados, essas dificuldades do uso da
metodologia LSS, assim como verificar se s&o as mesmas encontradas na literatura estudada.

Quando se analisou os dados das entrevistas observou-se que a variavel lideranga foi uma
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das dificuldades mais citadas pelos entrevistados. O fator lideranga esta de acordo com a
literatura pesquisada e é referido amplamente como um ponto critico para o sucesso do LSS,
que segundo Werkema (2012), o patrocinio da alta administragdo da empresa é primordial,
pois 0 programa ira fracassar sem uma forte lideranga do principal executivo da organizagao.
Dos seis entrevistados quatro enfatizaram a importancia do apoio da diretoria para o sucesso
dos projetos. Quando compilou-se os dados no software Tropes, observou-se que as variaveis
projeto e lideranga aparecem mais vezes do que as outras, por isso o tamanho de suas esferas
€ maior e ambas tém uma forte relacdo entre si e em comum, pois estdo mais proximas, e
ainda pode-se concluir que a variavel lideranga pode impactar de maneira positiva ou negativa
a implementagao de um projeto de melhoria, como pode ser visto na Figura 5.

Figura 5. Relacao entre as variaveis projeto e lideranca
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Fonte: Software Tropes (2015)

Duas outras dificuldades encontradas e que tém relacdo com a variavel lideranca séo os
treinamentos e o entendimento da metodologia. Alideranga deve ndo somente apoiar o programa
como também entender a importancia de todos os envolvidos receberem os treinamentos
necessarios sobre a metodologia LSS para a obtencéo de resultados positivos. Segundo Snee
et. al. (2005), todos os envolvidos devem ser treinados nas ferramentas e metodologia, desde
a alta direcao até o nivel operacional. Esta importancia pode ser confirmada com o que o
entrevistado 2 citou, que alguns projetos realizados na area que ele trabalha ndo se consolidaram
porque a lideranga queria fazer as coisas por meio da intuicdo, sem seguir a metodologia.
Nos projetos que o entrevistado 2 participou, ele teve uma dificuldade em relagédo a cultura da
lideranga, do apoio, pois eles ndo estavam habituados a normatizagdo e documentagéo, nas
quais a lideranga n&do queria seguir a metodologia, que demanda toda uma sequéncia (definir,
medir, analisar, melhorar e controlar), ja queriam ir para a agéo, pois s&o muito ansiosos. O
ponto negativo dessa ansiedade pelo resultado imediato sem ter se preparado para tal trabalho,
causa um desconforto ou até mesmo retardo na solugao dos problemas, segundo ele. Quando
analisadas as variaveis no software, elas aparecem correlacionadas com uma forte ligacao,
conforme Figura 6.

Figura 6. Relagoes entre as variaveis projeto, metodologia e lideranca
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Fonte: Software Tropes (2015)

Outro tipo de analise que resultou do software esta representado no Grafico 1, que mostra
a concentragao de relagdes entre as variaveis. Ele permite fazer uma comparacéo visual do
peso das relagdes entre as variaveis. O eixo dos X (horizontal) indica a taxa sujeito/objeto
(da esquerda a direita) e o eixo dos Y (vertical) indica a concentragao de relagbes para cada
referéncia mostrada. Os tragos indicam as relagdes entre a variavel selecionada e as outras
referéncias mostradas. O traco tracejado indica uma relagédo pouco frequente. De acordo com
este grafico pode-se perceber que a analise gerada condiz com as outras dificuldades relatadas
pelos entrevistados. Por exemplo, as esferas seres humanos e execugao pode-se associar a
dificuldade de recursos, que foi mencionado pelos entrevistados 1 e 4, que alegam ter falta de
recursos para participarem dos projetos. A falta de recursos é umas das dificuldades do LSS,
pois os projetos necessitam de uma dedicagao das pessoas para a sua correta implementacao
e sustentabilidade, assim como a falta de treinamento e entendimento da metodologia também
influenciam. E todas essas variaveis impactam na dificuldade sustentabilidade. Depois que um
projeto € implementado a analise da sustentabilidade pelo monitoramento dos indicadores &
uma dificuldade que muitos entrevistados citaram. Isso pode ser confirmado pela declaragao do
entrevistado 2 que afirmou que “A cultura de KPI's € muito importante, quando n&o é realizado
adequadamente, perde-se o controle do projeto, se nao tiver esse controle, o projeto se perde
completamente”. O entrevistado 4 também acredita que o maior desafio é a sustentabilidade,
quando disse que “Um desafio desse projeto € a sustentabilidade, porque vocé vai toma as
acdes necessarias, treina a equipe, avalia as oportunidades de melhoria, mas se vocé nao
manter esse foco, a sustentabilidade ndo continua, entdo o processo volta, ele se altera, a
pessoa olha e fala assim é mais facil e ela deixa de seguir os passos e ndo se consegue
acompanhar ”.

Grafico 1. Relagées com a variavel projeto
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Fonte: Software Tropes (2016)
Por ultimo e ndo menos importante, também foi identificada a dificuldade resisténcia a
mudanca. Um dos preceitos basicos para a implementacao com éxito tanto do LSS quanto

48

Iberoamerican Journal of Indurstrial Engineering, Florianépolis, SC, Brasil, V.10, N.19, P. 35-55, 2018.



de qualquer programa de melhoria da qualidade é a mudanga de pensamento da organizagao
(PENCZKOSKI et. al., 2008). Essas mudangas “tiram as pessoas da zona de conforto” conforme
citou o entrevistado 1. Muitas organiza¢des querem implementar esta metodologia, mais poucas
se preparam para implementa-la com sucesso, ndo gerando os beneficios e resultados esperados
segundo o entrevistado 2. O entrevistado 3 discorreu sobre um projeto que tiveram uma grande
resisténcia por parte da operagao, pois eram pessoas antigas de empresa, sempre fazendo a mesma
atividade, da mesma maneira. E quando implementaram o projeto foi um choque muito grande para
eles, pensavam que estavam desqualificando o trabalho deles, mas na verdade era o contrario.

Estes exemplos podem ser associados com os dizeres de Da Costa Hernandez & Caldas (2001),
que € preciso enfrentar resisténcias internas quando se implementa mudangas na organizagéo. O
individuo pode expressar num primeiro momento rejeigcdes em situagdes que ele chama de baixa
consisténcia, na qual a mudanga proposta e as consequéncias de seguir a mudanga n&o forem
associados aos seus conhecimentos ou nao fizerem sentido com os comportamentos adotados
no passado. Diante disso, o individuo pode n&o aceitar a mudancga e decide rejeita-la. Essa recusa
pode ocorrer pela sabotagem, enfrentamento ou simplesmente ignorar as mudangas.

Como complemento das analises do software Tropes, as principais dificuldades encontradas
foram representadas no grafico 2 criado a partir do Excel, no qual pode-se ver a quantidade
de vezes que cada dificuldade foi mencionada segundo os relatos dos entrevistados e que
confirmam as dificuldades descritas no referencial tedrico. De acordo com os resultados
apresentados, a dificuldade apoio da gestao foi identificada como um dos fatores mais criticos
para o LSS, pois esta interfere em todas as outras dificuldades. Quando ndo se tem um apoio
da gestao todos os outros fatores se tornam mais dificeis de serem gerenciados.

No grafico 2, pode-se ver a sintese desses achados e a influéncia de cada uma das variaveis
entre as dificuldades encontradas na implantacdo do LSS. Dentre as dimensdes apresentadas,
0 apoio da gestdo, a resisténcia natural a mudanga, a sustentabilidade e o treinamento se
mostraram os mais relevantes entre os entrevistados, aparecendo com maior frequéncia nos
incidentes criticos relatados.

Grafico 2. Dimensodes das dificuldades de implantagao do LSS.
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Fonte: Criado pelos autores (2015)
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5. Consideragoes Finais

Este estudo buscou compreender quais s&o os principais desafios para o uso da metodologia
LSS em industrias de bebidas. Durante a analise dos resultados, o estudo apontou que as
principais dificuldades encontradas na implantacao deste tipo de processo neste tipo de industria
sdo: (1) falta de apoio da gestao; (2) sustentabilidade; (3) falta de treinamento; (4) escolha de
equipe; (5) entendimento da metodologia; (6) falta de recursos; (7) falta de investimento e; (8)
resisténcia a mudancga, imposta pela cultura organizacional.

Estas conclusdes, apresentam potencial para embasar novas pesquisas, sendo uma
das sugestdes dos autores para trabalhos futuros, um estudo a respeito de como superar as
dificuldades encontradas por meio deste estudo, junto a industria em questdo. Por se tratar
de um estudo de caso a capacidade de generalizagdo do mesmo se limita as proposigcdes
tedricas, ndo sendo expansivel as populagdes, como explicado por Yin (2005). Deste modo,
o estudo pode auxiliar a identificar variaveis significativas do processo de implementagao da
metodologia LSS por meio de suas proposigdes, mas deve ter suas conclusdes restritas a este
universo exploratorio, o que abre espago para que também sejam feitas novas pesquisas com
fins descritivo e explicativo, relativas aos processos em questao.

Além das variaveis buscadas pelo estudo, constatou-se também que para que o programa
gere os beneficios e resultados esperados, € imprescindivel que o LSS seja estruturado com
total apoio da alta dire¢do, com definicdo clara dos objetivos e metas a serem alcangadas,
conforme previsto na literatura. Isto porque, o programa requer muita disciplina e um alto nivel
de gerenciamento de mudangas, além da capacitagédo e envolvimento de todos na organizagao
para minimizar possiveis barreiras.

Por fim este trabalho conclui que, pelas entrevistas obtidas no estudo de caso foi constatado
que as dificuldades encontradas no setor, quando ndo gerenciadas, tém como consequéncia
aumentar os riscos de ocorréncia de desperdicios de tempo e de recursos, de insucesso dos
projetos de melhoria ou até mesmo o surgimento de um sentimento de frustragdo em relagao
a eficacia do programa, inviabilizando assim a obtengdo dos ganhos alcangados com a
implementagéo do SS.

Com base no que foi apresentado, é possivel perceber que o LSS é uma abordagem simples,
mas nao significa que sua implementacao na industria de bebidas seja facil. Ha desafios que
predominam neste tipo de industria e podem gerar grande nivel de desperdicio. Conhecer estas
dificuldades que predominam no setor, pode ajudar as empresas do ramo a se precaver de
possiveis fracassos do programa por meio do planejamento e do direcionamento de recursos a
medidas preventivas voltadas a estas dificuldades.
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CHALLENGES OF LEAN 6 SIGMA IN
BEVERAGE INDUSTRIES

Abstract

Faced with contemporary uncertainties, the beverage industry has been pursuing new
business strategies to reduce costs, improve quality and increase productivity, with the goal of
achieving better results. In this context, the Lean Six Sigma methodology gains prominence, but
it encounters barriers that hinder its implementation in established companies. Given this reality,
this study sought to identify the main difficulties in implementing the Lean Six Sigma methodology
in the beverage industry. For this, a case study was carried out in the bottler of a company with
global reach, directed by means of the technique of critical incident. As a result, it was found
that when deployment is not properly managed, the program may result in wasted time and
resources, failure of improvement projects, and even frustration whit the program effectiveness.

Keywords: Lean Six Sigma, Beverage Industries, Implementation, Challanges, Waste.
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