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4
Analise dos Dados

Neste capitulo procura-se inicialmente apresentar dimensdes e dados
relevantes da empresa estudada e montar um quadro evolutivo do programa
Seis Sigma no Grupo Telemar. Em seguida, com base nas entrevistas
realizadas com os atores da organizacdo, procurou-se identificar os aspectos
que facilitam e os que dificultam a implementacdo do programa, na percepcao
desses atores e compara-los com os aspectos relevantes da literatura sobre
mudangas e qualidade.

No decorrer da analise das entrevistas sdo apresentadas também
sugestées para o desenvolvimento do programa Seis Sigma na organizacao
investigada, buscando a identificacdo de aspectos que contribuem para a
construcdo de um quadro de referéncia Util para as organizagcdes que se
engajaram ou pretendem se engajar em processos de transformacado desta

natureza.

4.1.
A Organizacgao Inserida na Industria de Telecomunicacgoes e na
Sociedade Brasileira

O Grupo Telemar é hoje a maior empresa de telecomunicagdes do Brasil
em faturamento e em numero de telefones instalados. Na industria de
telecomunicagdes, o Grupo atua nos servigos de telefonia fixa local e de longa
distancia, telefonia moével, servicos para Internet, transmissdo de dados e
imagens e videoconferéncia, entre outros (www.telemar.com.br/RI, acesso em
agosto de 2005).

As origens da empresa remetem ao ano de 1998, quando o Ministério das

Comunicacgdes dividiu o sistema Telebrds em doze companhias: trés holdings
das concessionarias regionais de telefonia fixa, uma holding da operadora de
longa distancia e oito holdings das concessionarias da telefonia mével Banda A.
A maior delas era a Tele Norte Leste, transformada em Telemar em abril de
1999.
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Os estados que hoje integram sua a area de atuagado - Rio de Janeiro,
Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba,
Rio Grande do Norte, Piaui, Ceara, Maranhdo, Para, Amazonas, Amapa e
Roraima - respondem por 64% do territorio nacional (www.telemar.com.br/RlI,

acesso em agosto de 2005).

:: TELEFONIA FIXA

Grupo Telemar

(area de atuacao)

{= TELEMAR

Figura 5: Area de atuacdo em telefonia fixa (www.telemar.com.br/Rl,

acesso em agosto de 2005).

Segundo o website de relagbes com investidores do Grupo
(www.telemar.com.br/Rl, acesso em agosto de 2005), em 2001 a Tele Norte

Leste Participagdes S/A, empresa controladora das 16 companhias estaduais
prestadoras de servigos de telefonia fixa, iniciou a reorganizagdo societaria
dessas empresas, que seria efetivada através da incorporagdo, pela
Telecomunicagbes do Rio de Janeiro S/A - Telerj, das demais operadoras. Em
setembro de 2001, os acionistas da "nova" Telerj aprovaram em assembléia
geral extraordinaria a mudanca do nome da empresa para Telemar Norte Leste
S/A e neste mesmo més a nova empresa fez sua estréia no mercado, com o
inicio de negociagcado de suas agdes na Bolsa de Valores do Estado de Séao
Paulo.

Os contratos de concessao assinados com o Governo Federal autorizam a

companhia a prestar servigos de telefonia fixa em dezesseis estados das regides
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Norte, Nordeste e Sudeste do Brasil, com excecdo de uma pequena area do
estado de Minas Gerais, onde a Companhia de Telecomunica¢des do Brasil
Central, que nao fazia parte do Sistema Telebras, continua a operar de forma
independente. Os estados da regido ocupam uma area de 5,4 milhdes de
quildmetros quadrados e geram aproximadamente 39% do produto interno bruto
do Brasil. Esses estados tém aproximadamente 92 milhées de habitantes, ou
55% da populacdo total do Brasil. Existem na regido 102 municipios com
populacdo acima de 100 mil habitantes. Em 1998, a renda per capita da regiao
era de aproximadamente US$ 3.000 por ano, variando de US$ 1.400 no Estado
do Piaui a US$ 6.330 no estado do Rio de Janeiro (www.telemar.com.br/RlI,

acesso em agosto de 2005).

Os servicos de telefonia fixa prestados pela organizacdo compreendem
servigos locais, inclusive instalacdo, assinatura mensal, chamadas locais,
ligacbes a cobrar e servicos complementares, telefones publicos, chamadas de
linhas fixas para telefones celulares, servicos de longa distancia intra-estaduais
nos estados da regido, servicos de longa distancia interestaduais entre os
estados da regido, utilizacdo da rede da empresa por parte de outros provedores
de servigos de telefonia, servicos de rede de transporte, abrangendo o aluguel
de linhas exclusivas digitais e analégicas a clientes corporativos, provedores de
servicos de telecomunicagdes e provedores de servicos na Internet, inclusive a
oferta de solugcdes completas de protocolo de internet e outras solucbes de
plataforma de dados, servicos de transmissdo de dados e outros servigos
(www.telemar.com.br/RI, acesso em agosto de 2005).

Segundo Santos (2001), a entrada do Grupo no mercado de mobilidade se
deu em 2002 e superou todas as expectativas nos primeiros meses de operagao.
O “brago” moével do Grupo, a Oi, foi a primeira operadora brasileira a utilizar a
tecnologia GSM (Global System Mobile), que representa cerca de 70% do
mercado mundial de telefonia mével e que permite o acesso a internet rapida,
transmissdo de dados, musicas e videos pelo telefone celular. Em 31 de
dezembro de 2004 a empresa ja possuia aproximadamente 6,9 milhdes de
usuarios do servico movel (relatério anual Tele Norte Leste Participagdes S.A.,
2004).

De acordo com o relatério anual de 2004 do Grupo Telemar a organizagao
tem como objetivo manter e avancar a sua posicao de ser uma das companhias
lideres no mercado de telecomunicagdes do Brasil, através da prestagdo de
servicos da mais elevada qualidade para os seus clientes corporativos,
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residenciais e moéveis. Os elementos estratégicos para o alcance deste objetivo

» aumento das receitas através de novos mercados;

» obtengdo de sinergia pela convergéncia dos negdcios Fixo e Movel;

» expansdo para novos mercados corporativos;

» avaliagdo de possivel participacdo na consolidacdo da industria de
telecomunicacoes brasileira;

» aumento da eficiéncia operacional e do nivel de qualidade.

Com relacao ao elemento estratégico aumento da eficiéncia operacional e
do nivel de qualidade, a organizacdo destaca em seu relatério anual de 2004
que vislumbra, através dessa estratégia, maximizar seus resultados e garantir o
crescimento sustentado do negoécio. Neste sentido, uma série de iniciativas
foram adotadas ou estdo em andamento visando a reducdo dos custos € a
melhoria da qualidade dos servigos. Dentre estas iniciativas o relatério anual cita:

» padronizacao dos processos internos;

» terceirizacdo dos servicos de manutencéo da rede;

» otimizagéo dos investimentos, com foco nos avancos da qualidade;

» centralizacdo das fungdes administrativa e financeira, tais como
contabilidade, recursos humanos e suprimentos;

» melhoria da estrutura organizacional;

» unificag@o dos centros de geréncia de redes;

»= implantacdo de sistemas de gestao do relacionamento com os clientes

A preocupacao com a melhoria dos servigos esta evidente na declaracao
das iniciativas estratégicas do Grupo Telemar. O programa Seis Sigma pode ser

visto como uma alavanca importante para esta estratégia declarada.

4.2.
Seis Sigma no Grupo Telemar

A histéria do programa Seis Sigma no Grupo teve inicio no ano de 2001,
trés anos apoés ter sido concluido o processo de privatizacao das empresas do
sistema Telebras.
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Segundo relatos coletados durante as entrevistas de campo, o programa
Seis Sigma foi trazido para a organizacao por um grupo de executivos do estado
do Ceara quando a estrutura organizacional da empresa era subdividida em
cinco regionais (RJ, MG, BA, PE e CE) e na matriz, situada no Rio de Janeiro.
Com o tempo, o programa foi adquirindo maiores proporcdes € tornou-se um
programa corporativo vinculado a diretoria de Gestao e Qualidade.

Durante este processo evolutivo, a empresa passou por mudangas na sua
estrutura organizacional que culminaram com o fim das regionais e na
concentracao dos principais executivos na matriz, no Rio de Janeiro.

Dados levantados pela area de Gestao e Qualidade do Grupo, no ano de
2005, contabilizam desde o inicio do programa corporativo o total de 429
pessoas treinadas no método Seis Sigma como Green Belts ou Black Belts.
Deste total de pessoas treinadas, 224 ndo estdo mais ligadas ao programa,
enquanto 205 continuam vinculados a ele, sendo que apenas 88 tiveram projetos
certificados’.

Green e Black-
belts treinados
3%

Pessoas nao
treinadas
97%

Figura 6: Relagao forga de trabalho treinada versus forga de trabalho nao

treinada no Grupo Telemar

' Os Green Belts e Black Belts sao certificados pela instituigdo que conduz o
treinamento em Seis Sigma. A certificagao € concedida somente apds os projetos terem
sido concluidos e o éxito previsto ter sido alcangado ou superado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410656/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0410656/CA

68

Os dados apresentados na Figura 6 mostram que o Grupo Telemar tem
3% da forca de trabalho ativa treinada no método Seis Sigma, isto é, Green Belts
e Black Belts formados. Nas organizacdes que também adotam o Seis Sigma, o
mesmo indicador mostra valores superiores aos 3% apresentado pelo Grupo.
Estudos apontam que os Green Belts e Black Belts devem representar
aproximadamente 6% da forga de trabalho, sendo 1% Black Belt e 5% Green
Belt, ou seja o Grupo Telemar possui a metade do numero recomendado de
especialistas em Seis Sigma pela literatura (LARSON, 2003; BASU e WRIGHT,
2003; CORONADO e ANTONY, 2002).

Também sao validos, para fins de comparacéo, casos como o da Motorola
na década de 1990, em que cerca de 5 a 10% da forga de trabalho era Black
Belt e boa parte da organizacdo recebia treinamentos mais superficiais
(LARSON, 2003).

Outras referéncias seriam a Air Academy, em que 7% da forca de trabalho
era Black Belt e Green Belt, e a Dow Chemicals que tinha 3% de Black Belts e
23% do seu pessoal envolvido em alguma iniciativa Seis Sigma (BASU e
WRIGHT, 2003).

No Brasil, em organizagbes do segmento industrial e com histérico de
introducéo do Seis Sigma também recente, podem ser observados percentuais
de pessoas treinadas como Black Belt ou Green Belt iguais ou superiores ao
observado no Grupo Telemar. Uma diferenca que deve ser observada entre o
programa Seis Sigma na Telemar e em outras organizagbes esta no treinamento
dos demais funcionarios que nao sao Green Belts e Black Belts. Nos casos da
implementagédo do programa na Motorola, Air Academy, Dow Chemicals e na
préopria General Eletric, houve uma grande preocupagdo com o treinamento de
toda a forca de trabalho em todos os niveis da organizagdo. E comum nas
empresas que adotam a filosofia Seis Sigma a realizacao de treinamentos para
os champions dos projetos, de treinamentos basicos nas ferramentas estatisticas
e ferramentas da qualidade para as equipes operacionais e de cursos de
formacdo de White Belts e Yellow Belts que serdo membros das equipes de
projeto Seis Sigma. O Grupo Telemar ndo desenvolveu estas iniciativas.
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Treinados
certificados
21%

Desligados do
programa/
empresa

52%

Treinados nao
certificados
27%

Figura 7: Situagao da forga de trabalho treinada no Grupo Telemar

Outro dado relevante a ser destacado na organizagdo que é objeto deste
estudo de caso, € o numero de pessoas treinadas que nao estdo mais
vinculadas ao programa Seis Sigma (52%), como demonstra a Figura 7. Este
indice ndo encontra referéncias na literatura que sirvam de parametro de
comparagao, entretanto, € uma constatagdo que suscita a curiosidade em se
identificar os fatores que podem levar a este grau de evasdo dos recursos
treinados e, juntamente a outras causas, podem levar ao sucesso ou fracasso do
programa Seis Sigma.

4.3. Motivacoes Encontradas na Organizacao para Implementar o
Seis Sigma

Nas entrevistas com os profissionais do Grupo Telemar, identificou-se uma
série de potenciais motivos responsaveis por aproximar a empresa ao programa
Seis Sigma, destacando-se, entre outros, a necessidade de consolidar e
melhorar o modelo de gestédo e a tentativa de acompanhar as melhores praticas

observadas no mercado.
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4.3.1.
Alinhamento com o Novo Modelo de Gestao e com a Busca por
Qualidade no Cenario Pos-privatizacao

O uso do método Seis Sigma para aumentar a eficiéncia dos processos
internos foi considerado, por alguns entrevistados na presente pesquisa, um dos
principais motivos para o Grupo ter adotado o programa.

O panorama da industria de telecomunicagdes, apos a privatizagdo do
sistema Telebras, exigia que a organizacdo ganhasse em eficiéncia, que
apresentasse melhores resultados financeiros e melhor desempenho
operacional. O programa Seis Sigma seria um dos elementos estratégicos
adotados pela organizagdo para atingir os resultados projetados e isto foi
percebido tanto pelos colaboradores que participaram da fase embrionaria do
programa, quanto por aqueles que conheceram o programa em uma fase mais
avangada, como mostra o relato de um gerente contratado para trabalhar na
matriz a cerca de um ano:

“Foram langadas uma série de iniciativas na area de gestdo com objetivo, eu
acredito, de transformar a empresa que vinha da privatizagdo e tinha aquele
aspecto mais pesado, mais paquidérmico, menos voltado pra resultados do tempo
de estatal. O Seis Sigma estava entre essas iniciativas. Os processos, logo apés a
privatizagao da empresa, estavam perto do caos.” (Gerente 1)

Esta percepcdo ¢é ratificada pelo comentério de outro gerente que
vivenciou o processo de privatizacdo. Ele aborda em seu discurso questdes
como o reconhecido valor que o Seis Sigma tem dentro do modelo gestao
implantado logo apds a privatizacdo e o valor que o programa agrega ao
processo de melhoria continua da qualidade dos servicos prestados.

“...vocé visitava uma das dezesseis empresas e via a falta absoluta de controle do
sistema Telebras em relagdo ao sistema de gestdo da companhia. Entdo, eu acho
que uma das coisas que motivou a empresa a buscar o Seis Sigma foi ter uma
métrica de avaliagao de qualidade e de gestao.” (Gerente 2)

De acordo com a percepgao deste gerente, a possibilidade de quantificar
resultados, custos e beneficios intangiveis, aspecto muitas vezes de dificil
mensuracdo na area de servigos, contribuiu para que o Seis Sigma fosse
inserido no modelo de gestdo da organizacao. Além disso, a associacao feita
entre a abordagem Seis Sigma e o momento de transformagdo de dezesseis
empresas em uma, com um s6 modelo de gestao baseado em métricas, dados e
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fatos € uma demonstragao do alinhamento do programa com o0 novo modelo de
gestao

Pela percepgao de alguns entrevistados, o programa Seis Sigma mostra
compatibilidade também com o elemento estratégico da organizagao de aumento
da eficiéncia operacional e do nivel de qualidade. Esta hip6tese é confirmada por
um consultor contratado do Grupo quando afirma que:

“A partir dos objetivos da empresa e de alguns pontos da rotina € que a empresa
viu que ela precisava de uma analise mais detalhada. Entdo isso, na minha
opinido, motivou a ela aplicar uma metodologia que fosse mais detalhada e isso é
o Seis Sigma.” (Consultor 1)

Tal opinido é ainda ratificada por outro especialista da matriz.

“O Seis Sigma veio, num primeiro momento, pela necessidade de evoluir o modelo
de gestao, visto que o desdobramento e o acompanhamento de metas ja eram
bem definidos e precisava-se tratar os problemas criticos que pelo modelo
tradicional ndo eram sanados.” (Especialista 1)

Nestes relatos fica evidente que o Seis Sigma no Grupo Telemar foi uma
abordagem tedrica e metodoldgica escolhida para dar a sustentacao ao salto de
qualidade que a estratégia da organizacao previa.

A compatibilidade com a estratégia e com o modelo de gestdao pode ser
também evidenciada no material utilizado pela empresa no treinamento para
Green Belts e Black Belts, mostrado na Figura 8.

FORMULACAQ ESTRATEGICA
Politicas
Agoes
Objetivos

GER. PELAS

DIReTRIzES [|_Metas Anuais

Melhorias Inovagoes
Gerenciamento Gerenciamento
das Melhorias da Inovacao

PROJETOS

Seis Sigma Black Belts

SISTEMA DE PADRONIZAGCAO

1=
M

1 dia ORCAMENTO
Al
GEREMCIAMENTO DA ROTINA DO TRABALHO DO DIA A DIA

RESULTADOS

Figura 8: Sistema Telemar de Gestao (Grupo Telemar, 2005)
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A Figura 8 mostra que para o atingimento das metas anuais,estabelecidas
a partir dos objetivos estratégicos da empresa, os gestores e equipes podem ser
apoiados pela metodologia Seis Sigma e pela abordagem do gerenciamento de
projetos. As melhorias e as inovagbes criadas a partir dos projetos sao
integradas a rotina do trabalho do dia a dia a fim de que seja dada
sustentabilidade aos resultados alcancados. O gerenciamento de projetos e o
Seis Sigma em alguns casos sao utilizados de forma conjunta em projetos de
grande porte. Nesses casos, os Green Belts e Black Belts utilizam a
metodologia Seis Sigma na condugdo de andlises profundas dos problemas
associados a metas especificas separadamente, enquanto o escritério de
projetos tem o papel de integrar os projetos evitando que haja defasagem de
tempo e de resultados entre eles, e que o objetivo estratégico da empresa nao
seja alcangado.

De acordo com dados levantados em pesquisas com empresas de
servicos, dentre os fatores considerados criticos para o0 sucesso da
implementagéo da abordagem Seis Sigma, o fator considerado mais essencial
foi 0 alinhamento do Seis Sigma com o modelo de gestdo e com a estratégia do
nego6cio (ANTONY, 2004). Os relatos dos entrevistados na presente pesquisa e
a analise da Figura 8 indicam haver, por parte do Grupo Telemar, a preocupagao
em inserir o programa Seis Sigma na sua estratégia e no seu modelo de gestao,
0 que sugere ser um atributo positivo do programa, da forma como ele foi
concebido.

4.3.2.
Modismo e Influéncia dos Programas Seis Sigma de Outras
Organizacoes

Além da caracterizagao do Seis Sigma como uma ferramenta conhecida no
mercado que se encaixa na estratégia da empresa de solucionar problemas e
elevar a qualidade dos servigos, pode-se perceber em alguns relatos coletados,
a influéncia que o fato de outras organizacoes ja terem adotado esta abordagem
possa ter exercido na decisao implementar o programa.

O modismo e a influéncia de outras organizagdes com experiéncias bem
sucedidas em programas de qualidade tém sido, no entanto, um dos fatores
apontados na literatura sobre qualidade (BEER, 2003) como responsavel pelo
fracasso de muitos destes programas. Portanto, este fator pode atuar
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negativamente em relagdo ao sucesso da implementacdo do programa Seis
Sigma no Grupo Telemar, enfraquecendo a sua sustentabilidade.

Nos trechos extraidos de algumas entrevistas, é evidente que, tanto o
modismo quanto a influéncia das outras empresas sao percebidos pelos
funcionarios como fatores determinantes para que a organizagdo buscasse o

Seis Sigma:

“O que motivou a Telemar a iniciar a implementagao desse programa é porque 0
programa Seis Sigma € um referencial de qualidade conhecido no mercado. Eu
acho que a Telemar é uma empresa que gosta muito de novidade, entédo, se tem
metodologia nova, coisa de mercado, t& bombando, a Telemar vem e traz.”
(Especialista 2)

“ O Seis Sigma é uma metodologia que o presidente ja tinha visto em outras
empresas, principalmente na Gerdau, eu acho. Ele viu a aplicagdo |4 e na
Telemar, ele encontrou uma grande area de oportunidade para estar implantando
iss0.” (Gerente 3)

Nestes relatos fica claro que a exposicdo que o Seis Sigma teve no
mercado como um programa de referéncia na area de qualidade e casos de
sucesso em empresas como a Gerdau, contribuiram para o langcamento do
programa do Grupo Telemar.

Na opinido de um dos analistas entrevistados, representante da base da
organizacao, a influéncia externa teria sido o Unico motivo para a implementagao
do programa.

. eu acho que o que motivou a Telemar a implantar o Seis Sigma foi
acompanhar os programas em outras empresas, até mesmo porque eu nao ougo
falar sobre o0 Seis Sigma dentro da empresa.” (Analista 1).

Observa-se a partir das entrevistas que, se por um lado o alinhamento do
Seis Sigma com o modelo de gestado da organizacio e a estratégia de melhoria
da qualidade foram mais evidentes para os gerentes do que para os analistas e
especialistas entrevistados, o modismo recebeu maior énfase por parte dos
analistas e especialistas como fator responsavel pelo inicio do Seis Sigma na
organizacgao.

Tal constatacdo é destacada também no trabalho de Beer (2003). Este
autor explica que as inovagdes na area de qualidade sio tipicamente motivadas
pelo desejo da alta geréncia de obter melhoria de desempenho. Entretanto, se a
alta geréncia adota determinado programa de qualidade porque outras empresas
ja o fizeram, a compreensao do programa e de como ele pode ser usado para
melhorar o desempenho por parte dos membros da sua organizacao sera baixa,
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as mudancas serao superficiais e podera ser notado certo cinismo por parte dos
empregados em relacdo ao programa. Pode, portanto, se configurar um hiato
entre o discurso da geréncia e a realidade da base da organizagdo, o que em
muitos casos de implementagdo em empresas se traduziu em uma causa para
que as mudancas pretendidas ndo se sustentassem no longo prazo.

Nesse sentido, autores como Beer (2003) indicam que a decisdo de
implementacdo da mudanca deve estar apoiada no comprometimento das
liderancas, no estabelecimento de comunicagdo franca e na gestdo dos
processos e da estrutura da organizagéo, para que seja bem sucedida.

4.3.3.
Outros Fatores Citados

Além das questdes ja exploradas, foram apontados como relevantes pelos
entrevistados outros fatores que teriam motivado o Grupo Telemar a se lancar na
implementagdo do programa Seis Sigma, como por exemplo, a complexidade
dos problemas de processo da organizagao:

“A minha percepgdo seria que a empresa implantou o programa para poder
solucionar esses problemas muito grandes através de uma reestruturagdo de
processo, analisando realmente o que pode estar impactando para aquele
problema.” (Analista 2)

“...problemas muito complexos, problemas altamente complexos. Nao
oportunidades grosseiras, aquela que o voluntarioso mata no peito e resolve, mas
coisas complexas. O Seis Sigma veio para ajudar a resolver os problemas que a
gente vé que 0 senso comum néo resolve.” (Gerente 3)

Além da alta complexidade dos problemas, um dos entrevistados ressalta
a percepcao de que o que pesou de fato na decisdo de implementagdo do
programa teria sido a influéncia pessoal de um dos membros da alta
administracdo do Grupo: “...eu acho que pesou também a favor, foi o Sr.Fulano?,
uma das vozes da qualidade do século XX. Me parece que ele tem uma cadeira
no conselho.” (Gerente 1)

Esta opinido levanta a questdo da politica dentro da organizacdo e a
influéncia que um individuo ou grupos de individuos tem nas tomadas de decisao
estratégicas. O poder destes grupos dentro da organizacdo pode também

2 Na presente pesquisa, 0s nomes sao omitidos com o objetivo de assegurar a
confidencialidade das entrevistas.
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conduzir ao sucesso ou ao fracasso desta e outra iniciativas. O patrocinio deste
grupo ao Seis Sigma precisa ser constante e capaz de sobrepor barreiras
criadas por outros grupos, nas disputas de poder comuns nas grandes
corporacdes do porte do Grupo Telemar. Para o sucesso da iniciativa em
questdo, a interferéncia que as disputas de poder tem nas decisdes
operacionais, taticas e estratégicas da organizacao nao deve ser subestimada.

Finalmente, citada por apenas um dos entrevistados, a preocupagédo com a
satisfacao dos clientes também foi lembrada como motivo para a implementacao
do programa:

“Eu entendo que uma empresa que se relaciona profundamente com os negécios
do cliente, precisa estabelecer uma métrica bastante clara e bastante consistente
em relagdo a qualidade dos servigcos que ela oferece para esses clientes...”
(Especialista 3)

Este fator destacado no comentario sobre os clientes encontra respaldo
em diversos estudos da area de qualidade. De acordo com Pande et al. (2001),
as necessidades e a satisfacdo dos clientes, bem como a confiabilidade que a
organizacdo mantém junto a estes clientes sdo os elementos principais da
abordagem Seis Sigma. Da mesma forma, Mergulhdo e Turroni (2002)
relacionam o foco no cliente como um dos elementos formadores do Seis Sigma
e alertam que a satisfacdo dos clientes é dependente do desempenho livre de
erros da organizacdo, mas nem todas as dimensdées da qualidade livre de erros
se traduzem em satisfagdo dos clientes.

A relevancia atribuida na literatura sobre qualidade e Seis Sigma a
satisfagdo do cliente ndo foi a mesma encontrada na série de entrevistas
realizadas na presente pesquisa. Observa-se que foi estabelecida pela maioria
dos entrevistados uma conexao entre a abordagem Seis Sigma € a eficiéncia e
complexidade dos processos internos ou entre o Seis Sigma e o modelo de
gestao da empresa, mas poucas vezes ficou explicita a relagdo direta do Seis
Sigma com a satisfagao dos clientes.

Quanto ao critério da intencionalidade da mudanca, relacionada por Silva
(2001), pode-se compreender a implementagdo do programa Seis Sigma no
Grupo Telemar como uma mudanga intencional ou deliberada, uma vez que o
processo foi originado conscientemente por uma decisdo da organizacao.

Em sintese, a andlise efetuada para este estudo sugere que a
implementacdo da abordagem Seis Sigma na empresa estudada teve a
influéncia de fatores como o modismo, a busca pela eficiéncia dos processos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410656/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0410656/CA

76

apds a privatizacdo, a complexidade dos problemas, a complementaridade do
modelo de gestao, o alinhamento com a estratégia do negécio e a busca da
satisfacdo do cliente, todos aspectos reconhecidos na literatura sobre qualidade.
Além destes aspectos, a influéncia politica também foi citada como fator
determinante para que o Grupo em questdo iniciasse a implementacdo do
programa.

A identificacdo dos fatores que respondem a pergunta inicial, sobre os
motivos que levam uma organizacdo de servigos a iniciar oficialmente um
programa Seis Sigma, traz em seguida a questao principal desta pesquisa, isto
€, uma vez tomada a decisdo de implementar o programa, que aspectos
tornaram esta missao transformadora mais simples e que aspectos a tornariam

mais complexa ?

4.4.
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Implementacao do Seis Sigma

Na literatura sobre gestdo de mudancas e mudangas com foco na
qualidade, diversos aspectos sdo apontados como facilitadores e como
inibidores dos processos de transformagdo vividos nas organizagbes que
buscaram e buscam implementar um modelo de gestdo pela qualidade total
(TQM) ou até mesmo o Seis Sigma. Neste estudo de caso, os entrevistados
puderam enumerar e exemplificar varios destes aspectos citados na literatura e
alguns outros aspectos particulares a uma empresa de servigos de telefonia de
grande porte, privatizada ha poucos anos, como é o caso do Grupo Telemar.

Em relagdo a problematica da gestdo da mudanga caracterizada pela
implementagdo do programa, algumas das questdes visadas nas entrevistas
foram: o processo de construcdo social da mudancga, a participacao das pessoas
nesse processo, a necessidade de lidar com suas supostas resisténcias e a
cultura organizacional.

Observou-se que ha quase um consenso entre os entrevistados quanto ao
fato de que a implementagao do programa nédo poder ser dada como concluida
ainda. Como ponto de partida, entende-se que 0 sucesso de uma mudanga nao
é resultado de uma receita de como implementar sistemas de qualidade, uma
vez que cada setor da sociedade e cada organizacao tém suas particularidades

e as relagbes da empresa com seus funcionarios, com a comunidade e com o0s
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demais stakeholders s&o distintas entre si e ndo devem ser analisadas somente
de forma cartesiana.

A maioria dos entrevistados cita, dentre os aspectos responsaveis pela nao
conclusdo do programa, questdes que vao além dos fatores organizacionais
enfatizados pelas perspectivas tradicionais de analise da gestdo da mudanca.
Tais questdes serdo mais bem exploradas nos proximos itens deste capitulo.

4.41.
Comunicacao

A questdo da comunicagdo na organizagdo, fenbmeno que, segundo a
abordagem da construgédo social da mudanca adotada por Ford e Ford (1995),
cria e sustenta o processo de mudanga, freqlientemente é citada nas entrevistas
como um aspecto critico pouco desenvolvido dentro da organizagdo. A pouca
comunicacdo pode ter causado a existéncia de niveis de conhecimento
heterogéneos a respeito do programa, e esta hipotese fica clara nas entrevistas
como, por exemplo, na declaragdo de um especialista que trabalhou na regiao
Nordeste por alguns anos e fora transferido posteriormente para a matriz:

“Eu acho que a questdo da comunicacdo e do envolvimento é mais dificil de
trabalhar. Se vocé for numa regional, a gente tem isso mais na veia. Falando de
matriz, onde eu estou vivendo nos ultimos anos, eu acho que o programa Seis
Sigma precisa ser muito mais divulgado.” (Especialista 1)

O nivel de conhecimento é dito heterogéneo por alguns, ndo somente
entre as areas geograficas, mas também entre os departamentos como destaca

este analista:

“Na Telemar, ja estou na minha terceira area diferente. Na primeira area que eu
trabalhei, tinha um colega de trabalho que fazia o curso Green Belt e eu acabei
sabendo que a Telemar tinha esse programa Seis Sigma porque o colega fez esse
curso, em 2003. Depois, teve uma &rea do corporativo que ninguém falava em
Seis Sigma, ou seja, se tivesse entrado direto naquela area eu nunca saberia que
existia esse programa Seis Sigma na Telemar...” (Analista 3)

7

A questdo da comunicagcdo € citada com maior énfase pelos
representantes da base da organizagdo do que pelos gerentes entrevistados,
aspecto que pode ser evidenciado no discurso dos especialistas acerca do
conhecimento do programa por parte de todos na organizacao.

“A propria comunicagao do programa é feita muito focada nos gestores, assim
como todo o0 nosso sistema de gestdao. Quem é convidado a participar é indicado
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pelos proprios gestores. Mas a empresa como um todo ainda nao conhece.”
(Especialista 1)

“Ainda tem aquela visdo de que é um programa, um projeto, € sé um brago da
area de gestao, que esta concentrado num grupo de pessoas na area de gestao e
ndo um programa que possa ser pra toda companhia.” (Especialista 4).

De acordo com os relatos destes especialistas, a pouca comunicacao
tornou o programa Seis Sigma restrito a um pequeno grupo de individuos na
organizacao. Além disso, pode também ter tornado o programa pouco relevante
para as pessoas, de acordo com a opinidao de outro gerente: “...como as pessoas
nao entendem o que é o Seis Sigma, elas praticamente ndo dao a importancia
devida.” (Gerente 2)

De acordo com Oliveira e Silva (2003), a gestao da comunicagao de uma
forma capaz de motivar a participacao dos individuos no processo de mudanca é
um dos mais complexos desafios vivenciados pelas organizagbes na atualidade.
Estes autores destacam que as constantes transformagdes nas empresas criam
a necessidade crescente de se obter o envolvimento e a contribuicao intensa dos
empregados.

Os relatos dos entrevistados sugerem que a participacdo auténtica no
processo de mudanca implicaria a necessidade de se reconstituir a comunicacao
na organizacao, criando um processo integrado que reconheca a importancia
dos lideres e dos liderados e das relagdes entre eles e valorize o respeito mutuo,
0 senso de colaboragéo e compartilhamento de um projeto comum.

Ao que se percebe nos relatos coletados, gerentes e base da organizacao
ndo recebem a mesma quantidade e qualidade de informacdo sobre esta
mudanga. A comunicagao vertical nos dois sentidos, bem como as discussées
horizontais (FORD e FORD, 1995), sdo insuficientes para o progresso mais
acelerado e consistente da implementag&o do programa.

A percepgao, por parte dos membros da organizacao, da existéncia desta
oportunidade de melhoria da comunicagdo seria um ponto de partida para
motivar a participacdo dos individuos no processo de mudanca e para superar
um dos mais complexos desafios nas organizagdes, mencionados por Oliveira e
Silva (2003), de se obter o envolvimento e a contribuicdo intensa dos
empregados que vivem em ambientes de constante transformacéo.
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4.4.2.
Divulgacao dos Resultados

A comunicagdo, nao somente do programa, mas também dos resultados
obtidos com os projetos concluidos é outro ponto que foi objeto de comentario
dos entrevistados. Na maioria das vezes, os comentarios indicaram que a fraca
divulgagao dos projetos realizados e dos beneficios auferidos teria dificultado a
“venda” do Seis Sigma dentro da organizacdo. Esta visdo é normalmente
acompanhada de sugestdes dos entrevistados no sentido de se alcangar maior

envolvimento de todos da empresa com o programa.

“... eu acho que a gente divulga pouco os excelentes resultados. Entédo, a gente
precisa pegar um caso exemplar e mostrar pra todo mundo. Ai isso vai ajudar a
fazer a grande venda do programa.” (Gerente 3)

“Nao existe, especificamente, vamos dizer assim, uma divulgagéo do trabalho do
Green Belt e do Black Belt. Onde, por exemplo, seja publicado um trabalho, um
ganho financeiro, etc. A parte de comunicagao também é fraca.” (Gerente 4)

“Eu acho que o Seis Sigma precisa de uma divulgagao maior de resultados. Quais
resultados as ferramentas estao trazendo para a empresa, em quais processos ja
foi aplicado, o que isso trouxe de resultado efetivo, até para poder divulgar as
ferramentas, e o pessoal comprar mais ainda o trabalho que esta sendo também
aplicado.” (Gerente 5)

“Eu acho que falta um pouco por parte da empresa mostrar os projetos que sao
feitos com o programa, e acho que ha pouca divulgagdo para os demais
funcionarios da empresa. Eu acho que existem projetos excelentes, projetos que ja
foram concluidos, mas nao tem divulgagao...” (Especialista 4)

Segundo Silverstein (2005), o impacto positivo dos projetos Seis Sigma
bem sucedidos é o combustivel que ajuda as empresas a institucionalizar a
mudanca cultural que se configura na adogao da filosofia Seis Sigma. Como esta
mudanga ndo ocorre no curto prazo, a divulgacdo de freqiientes resultados
positivos pode motivar os individuos que sdo meros observadores a se
envolverem de forma mais ativa com o Seis Sigma e assim reforcar o processo
de transformacgao da cultura da organizagdo. Aparentemente, o Grupo Telemar
nao utiliza esta pratica.

Esta questao foi caracterizada por representantes de indlstrias nacionais
participantes do Férum Seis Sigma em 2005 como uma das alavancas para o
sucesso do Seis Sigma. Relatos destes representantes indicam que os primeiros
projetos dentro do programa sado fundamentais e ndo devem ter escopo muito
grande ou metas inatingiveis. No inicio do programa devem ser privilegiados os
projetos de curta duragao, isto €, de seis a oito meses, para que os resultados
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possam ser reconhecidos e divulgados amplamente pela organiza¢do a fim de
se estimular a melhoria coletiva. Na organizacao investigada, pode-se notar que,
na pratica, a divulgacdo ainda estd aquém do desejado, como demonstra os
relatos de alguns colaboradores entrevistados.

Apesar disso, no ano de 2005, o Grupo Telemar realizou o primeiro evento
de certificacdo de Green Belts e Black Belts que concluiram projetos Seis Sigma,
que contou com a participacdo de muitas liderancas da empresa. Certamente
esse evento foi um passo importante que demonstrou o interesse da
organizagdo em aumentar a divulgacao dos projetos e assim contribuir para o
sucesso da implementacéo do Seis Sigma.

Talvez este movimento ja esteja comecando a ser notado pela
organiza¢ao, como se observa no relato de alguns dos entrevistados, embora
continue sendo destacada a necessidade de os resultados serem mais
divulgados:

“Os projetos que eu tive a oportunidade de ver, as solugbes eram coisas
totalmente diferentes do que se pensava anteriormente. Entdo solugdes simples,
assertivas e com resultado garantido sdo o combustivel do programa. O que conta
mesmo, 0 que vende mesmo € o retorno financeiro . Isso foi a vedete. Acredito
que isso foi a maior alavanca.” (Especialista 4)

“O que daria uma grande forga para o programa, por exemplo, seriam os projetos
de receita de tantos milhdes, tantos mil. Vocé sabe de alguma coisa? Eu nao fico
sabendo. Eu sei que alguns projetos sdo concluidos, mas isso ndo é téao
divulgado.” (Especialista 2)

Por este e outros fatores, pode-se sugerir que a mudanca vivida pela
organizacdo em busca da incorporacdo da abordagem Seis Sigma seja
caracterizada como uma mudanca de freqliiéncia evolutiva ou incremental, uma
vez que tende a ser composta por pequenas alteragdes que acontecem de modo
seqlencial, freqliente, mas que, no longo prazo podem chegar a produzir
grandes alteragdes em diferentes dimensées da organizagdo (SILVA, 2001).

Ja quanto ao tempo ou ritmo da mudancga, a hipotese mais provavel é de
que se trate de uma mudanga lenta em que a duragédo dos impactos tende a ser
permanente.

4.4.3.
Cultura Organizacional e a Profundidade da Mudanca

Na opinido de mais de um entrevistado, o Seis Sigma parece nao ser
conhecido e compreendido por todos na organizacao, seja por ocupantes dos
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niveis hierarquicos mais altos, seja pelos gerentes intermediarios ou, em maior
proporgao, pela base da organizagdo. Apoiando-se na visdao de Ford e Ford
(1995), que alertam que as mudancas requerem a participacdo de todos, o
processo de implementagdo do programa de qualidade em foco, além de superar
a barreira da comunicacao, precisaria ser incorporado na cultura da organizacao.

Ambroz (2004) argumenta que a cultura da organizagdo € fator
determinante no sucesso da implementacdo de iniciativas e programas de
qualidade, na medida em que existe relagdo direta e dindmica entre a
autonomia, as expectativas, a motivacdo e a auto-imagem dos individuos no
ambiente de trabalho e a filosofia da qualidade na organizagéo.

Na percepgdo de alguns gerentes, especialistas e consultores
entrevistados, o Seis Sigma ainda nao esta totalmente incorporado, pois existe
um conflito entre a cultura de obtencdo de resultados de curto prazo e a
caracteristica do Seis Sigma de colher resultados a médio ou a longo prazo.

“...a cultura da Telemar é mais imediatista, faz parte do painel que a gente vé em
Telecomunicagdes no Brasil inteiro. Uma competicdo acirrada, a cada dia uma
novidade, e o que a gente pode chamar de metas de curto prazo existe no setor
de telecomunicagdes. Isso faz com que o Seis Sigma busque areas de
disseminagdao. Como a agua. A agua vai procurando entre as pedras, ela vai
descendo e chega la no final ela encontra sempre um espago. O Seis Sigma
busca e é mais bem-sucedido em areas onde a gente até tem essas metas de
curto prazo, mas o gerente aposta em melhorias de mais de longo prazo e até
permite que o projeto se alongue além do tradicional fechamento de metas que
corresponde ao pagamento de bénus, que corresponde ao, digamos assim, a
meta que € fechada ao final de ano em cada setor.” (Gerente 1)

Este relato demonstra que a empresa mantém foco nos resultados de curto
prazo, atribuindo a este tipo de resultado a for¢ca do reconhecimento financeiro,
representado pelo pagamento de bénus aos gestores que alcancam as referidas
metas. Tal reconhecimento ndo é dado aos lideres e as equipes de projeto Seis
Sigma que alcancam as metas propostas. A existéncia de programas de
incentivo e reconhecimento dos resultados foi apontada por Antony (2004) como
um fator critico para o sucesso da estratégia Seis Sigma nas organizagoes.

Entretanto, como foi percebido pelo Gerente 1, ja existe um esforco para
que esta diretriz seja modificada e algumas areas dentro da organizacao ja
praticam e apostam nas melhorias de longo prazo, acreditando que elas sdo
capazes de conceder maior sustentacdo ao negocio.

“Eu acho que o Seis Sigma esta alinhado, agora incorporado a cultura, ai é mais
complicado. Eu acho que ainda ndo podemos afirmar isso. Porque o Seis Sigma é
muito mais detalhado, refinado e chega bem no foco. Como a gente percebe pela
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urgéncia de alguns resultados, ainda se toma agées em programas ainda macros.”
(Consultor 1)

“Na verdade, o programa Seis Sigma é uma grande cultura e a Telemar ainda nao

tem esse balizador. O préprio Seis Sigma funciona como um grande corpo de
bombeiros... como eu falei, todo mundo conhece, respeita o programa, mas eu
nao sei ele se aplicaria dentro de uma empresa tao grande e que precisa de
resultados tao imediatos. Tem esse conflito de curto e longo prazo...” (Especialista
2)

“... as pessoas estdo muito voltadas na linha de produgédo do dia a dia, e elas tém
dificuldade de tempo e até prioridade, pra sair do dia a dia pra conversar sobre o
modelo de gestao, sobre um processo de melhoria, etc.” (Analista 4)

Os comentéarios anteriores abordam a questdo do alinhamento do Seis
Sigma com o modelo de gestdo e com a estratégia da empresa e a questdo da
cultura organizacional. O fato de o programa estar conceitualmente em linha com
a estratégia e com o modelo de gestdo nao é suficiente para que a
implementacao seja bem sucedida e para que o Seis Sigma seja integrado a
cultura da organizagéo.

Pode também ser percebido nos discursos dos entrevistados a existéncia
do conflito entre a busca por resultados no curto prazo e o tempo de duragéo dos
projetos Seis Sigma. Silverstein (2005) apontou a existéncia deste conflito nas
organizagdes e alertou que os ciclos de mudanga buscando a implementacéao de
programas Seis Sigma requerem foco em resultados, devendo respeitar a
seqliéncia e o tempo necessario em cada etapa do ciclo. O equilibrio entre o
curto € o longo prazo deve ser perseguido constantemente pelos membros da
organizacao.

Dentro do conceito de profundidade da mudanca citado por Silva (2001), é
comum aos entrevistados a percepcao de que a mudanca em questdo nao teve
ainda um carater transformador da cultura da organizacdo, aproximando-se
talvez do conceito de mudanga normal, também chamada de marginal ou
continua, que é aquela que tende a provocar pequenas alteragdes no conjunto
global de dimensdes da organizagao, com relagdo ao estado inicial. Esta visao é
exposta pelos especialistas e gerentes entrevistados da seguinte maneira:

“ eu nao consegui ver mudancgas culturais grandes, assim eu vejo mudangas de
carater, como a gente definiu, superficiais, muito mais operacionais”(Especialista
2)

“Nas areas onde o Seis Sigma funcionou, ele correu bem, onde candidato pode
sentir mais de perto a geréncia, a mudanga nao foi s6 no atingimento da meta. E
uma mudanga no dia a dia mesmo, na forma de trabalhar. Entdo, diante de
qualquer problema, dentro das areas onde funcionou, as pessoas ja tém aquela
visdo de principio meio e fim do projeto, de solugao problemas, de cumprir de as
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metas, de nao sair correndo com um plano de agao infundado, nao fundamentado.
O pensamento estruturado e o controle ficam.”(Especialista 4)

“O que eu poderia identificar, € que a diretoria passou a ter mais dados para poder
identificar os problemas, os processos, passou a ter com uma visdo, mais
estatistica, com dados mais consistentes. A empresa nao tinha, na maioria dos
processos nao tinham dados consistentes, a implementagdo da ferramenta
passou-se a tomar decisdées pautadas em dados mais consistentes, em nimeros
que déem maior capacidade para uma tomada de decisdo mais estavel. Eu acho
que foi a principal mudanga.”(Gerente 5)

Pode-se sugerir, pela analise da opiniao dos entrevistados, que o
programa Seis Sigma nado acarretou mudangas transformadoras para a
organizacdo, mas mudangas marginais ou de primeira ordem, como por
exemplo, o levantamento de dados de forma mais consistente para tomada de
decisao, entre outros. As mudancas transformadoras sdo muitas vezes temidas
pelas organizagbes uma vez que modificam o cenario da cultura, onde o agir é
mais importante que o pensar, onde os dados sdo mais importantes que o
conhecimento e onde as mudancas de segunda ordem sao de dificil
reconhecimento e aceitacdo (LEITAO e ROUSSEAU, 2004).

O fato da organizacao, na percepcao dos entrevistados, atribuir énfase as
metas de curto prazo, pode realmente caracterizar a dificuldade de se introduzir
a mudanga cultural representada pela implementacao da filosofia Seis Sigma.

44.4.
O Individuo e a Mudanca

Autores que tém uma visao da mudanca organizacional relacionada com o
processo de mudanca do individuo, como Ketz de Vries e Balazs (1999),
caracterizam a resisténcia a mudanga como uma resposta natural do ser
humano a transformagéo que o envolve. Ambroz (2004) reforca este ponto de
vista, quando afirma que as pessoas constituem a base fundamental e mais
importante da relacdo entre a percepgéo individual e coletiva do conceito de
qualidade e o lado humano dos programas de qualidade sao freqlientemente
ignorados ou recebem atengao insuficiente.

Os sentimentos dos individuos em relacdo ao programa Seis Sigma na
organizacao estudada séo diversos. Ha relatos que denotam certa discriminagéo
por parte dos colegas da organizagdo, em relagdo aos individuos treinados como
Green Belts ou Black Belts, a falta de apoio dos gerentes, bem como a falta de

oportunidade para aqueles que querem participar do programa.
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“Pessoas reclamam como o soldado que voltou da guerra do Vietna que era mal
visto dentro dos préprios Estados Unidos. Pessoas que voltaram como Green Belt
ou Black Belt voltavam e, ao necessitar de caminho livre entre as areas, entre os
processos, de apoio dos gestores, ele nado tinha esse tipo de coisa. Houve até
Green Belts e Black Belts que foram mal vistos pelos colegas que viam esse tipo
de treinamento como um privilégio de determinadas pessoas em detrimento da
escolha de outras pessoas.” (Gerente 1)

“...a critica que eu fago é que faltou uma abertura para o colaborador, para ele
poder saber que abriu uma turma de Green Belt pra se candidatar. Eu nunca fui
convidado para fazer esse programa Green Belt. Eu sei que existe, gosto de
estatistica, tenho uma boa visdo matematica e acho que seria a pessoa adequada
a fazer. Mas essa oportunidade nunca chegou a mim” (Analista 3)

Além da falta de oportunidade, alguns entrevistados tangenciaram outro
aspecto critico para a implementacdo do Seis Sigma, que é a selecao de
pessoas multiplicadoras da filosofia na organizacao. Esta questao sera abordada
em outro item dentro deste capitulo.

O sentimento de isolamento também foi mencionado por alguns individuos
entrevistados que participaram do programa. Este sentimento de isolamento
também pode ser resultante da priorizacdo dos objetivos de curto prazo por parte
dos gestores e da ma definicao das metas dos projetos Seis Sigma.

“No meu caso, eu acho que dei uma tremenda sorte de estar envolvido num grupo
de trabalho que envolve um nivel hierarquico alto e isso, mal ou bem, a gente
ganha um suporte, uma credencial muito grande. Para implementar um projeto
dentro da Telemar hoje, o cara tem que ser muito guerreiro, muito guerreiro.
Porque na maioria das vezes, ele ndo tem esse suporte, € um herdi solitario, um
grande D. Quixote. Na grande maioria dos projetos, sdo grandes figuras solitarias”
(Especialista 2)

Assim como em todo processo de mudanga, pode-se sugerir, a partir dos
depoimentos colhidos, que a implementagdo do Seis Sigma no Grupo Telemar
despertou e desperta sentimentos de diversas naturezas nos individuos dentro
da organizacdo, tais como sensacdo de isolamento, de valorizacdo, de
discriminagdo e principalmente a tensdo. Segundo Ketz de Vries e Balazs
(1999), as pessoas necessitam de alguma visao de futuro que lhes dé esperanca
e que seja uma ponte entre a realidade e a tensdo em que se encontram e a
transformacao pretendida.

Talvez a esperanca, apontada por Ketz de Vries e Balazs (1999) como
fator relevante para a transformacido do individuo e da organizacdo, esteja
presente na questdo da aprendizagem e do conhecimento que a abordagem
Seis Sigma pode proporcionar as pessoas. Na visdo de Leitdo e Rousseau
(2004), a mudanga s6 pode ser entendida como integrada ao aprender e ao

conhecer.
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Nesse sentido, o conhecimento individual foi destacado pelos
entrevistados como um dos aspectos que contribuiram e facilitaram a

disseminacao do Seis Sigma para todo o Grupo Telemar.

“... esses caras querem o Seis Sigma, até com vista a aprender. Porque ele sabe
que o resultado vai pra empresa e o que ele quer pra ele? Conhecimento.”
(Consultor 1).

“O mais positivo, além do resultado é a questdo da cultura da pessoa, ou seja,
quando se inicia um projeto ela é totalmente diferente quando ela finaliza”
(Especialista 4)

Mesmo na percepgao dos individuos que ndo estdo envolvidos diretamente
com o programa, o fato de o aprendizado contribuir para o crescimento
profissional é destacado positivamente, como foi o caso de um analista,
destacado no relato a seguir.

“O mais positivo é foi a questdo de treinar os funcionéarios, isso ai é um
investimento de recurso humano. Vocé esta melhorando os recursos humanos da
sua empresa. As pessoas se sentem valorizadas, tém uma visdo melhor do
trabalho. O pratico positivo é isso. Vocé tem mais pessoas qualificadas na
empresa, vocé desenvolve mais o seu colaborador.” (Analista 3 )

Ha, portanto, oportunidade para que a implementagcdo do Seis Sigma
evolua, a partir do desenvolvimento da visdo de futuro associada ao
conhecimento que o individuo e a organizacdo podem adquirir com o
treinamento e a aplicagdo do método, tanto no nivel gerencial quanto no nivel
operacional.

4.4.5.
O Papel dos Gerentes Intermediarios

Outra questdo visada nas entrevistas foi a do papel dos gerentes
intermediarios na gestdao da mudanca. Entre os entrevistados, a avaliagdo do
papel desse grupo de gerentes varia desde a de total resisténcia ou abstencao
até a de grandes facilitadores, sendo que, com maior freqliéncia, prevalece a
percepcdo de que este grupo de funcionarios poderia contribuir mais com a
iniciativa da mudanga, como exemplificam os relatos a seguir:

“...ainda existe um gap muito grande entre o topo da empresa, 0s executivos 14 em
cima e aqui na parte base da piramide...mas a “liga” dessas duas partes, que é a
geréncia média, nem todos dao o valor que o Seis Sigma precisaria ter: o
conhecimento da metodologia, dos processos de selegdo, do beneficios que ele
traz pra empresa, etc.” (Gerente 1)
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“Nosso publico gerencial tem uma idéia meio que distorcida do Seis Sigma: é um
projeto que vai resolver aquele problema. Resolver o problema daquele candidato,
que e eu ndo acompanho mais, jogo na mao do Green Belt ou do Black Belt e eles
se viram. O fato é que na cabeca dos varios gerentes que eu conhecgo funciona
como um projeto mesmo, como uma forma delegar e se livrar de um problema.”
(Especialista 4)

“Eu vejo que os gestores que muitas vezes nao liberam seus funcionarios para
dedicar tempo ao programa Seis Sigma, mesmo as pessoas que estao recebendo
as metas. A pessoa tem que ter a disponibilidade de tempo pra conversar com um
Black Belt ou Green Belt pra poder fazer um projeto. Eu vejo que existe essa
dificuldade de disponibilidade de tempo pra que as pessoas da area-cliente
possam conversar com o Green Belt pra poder tocar os projetos.” (Analista 3)

Os relatos apresentados indicam que, no dia-a-dia da maioria dos gerentes
intermediarios, ndo é dedicada muita atencao para a abordagem Seis Sigma.
Estes gerentes se dedicam as atividades de rotina e ao alcance das metas de
curto prazo, tais como o cumprimento do orcamento, as metas de vendas e
outros, valendo-se de métodos convencionais e muitas vezes de sucessdes de
tentativas e erros. Eles nao se interessam pelo Seis Sigma, pois ndo receberam
informacéao suficiente e bem estruturada para mudar a percepg¢éo de que se trata
apenas de mais um programa de qualidade e mais uma burocracia que os faria
perder tempo. Isto fica claramente demonstrado quando os entrevistados relatam
que é comum a pratica da delegacdo dos projetos aos especialistas numa
tentativa de ndo acumular o que imaginam ser mais uma tarefa, ou na
resisténcia em liberar uma ou mais pessoas da equipe para executar um projeto
ou participar de um treinamento. Ao contrario do que alguns desses gerentes
possam perceber, o0 método Seis Sigma poderia ser um apoio para solucionar os
problemas sob a responsabilidade deles.

Por outro lado, na opinido de um consultor entrevistado, ha aqueles
gerentes intermediarios que atuaram como importantes agentes para a mudancga
ocorrida até o momento, muito embora estes tenham sofrido as pressdes da

organizagao:

“... dentre esses todos aqui, o nivel médio, ou seja, especialistas e gestores e
gerentes atuais, antigos coordenadores, esses sao 0s que mais tém conhecimento
do Seis Sigma. Gerentes sao os grandes agentes da mudanga. Agora, eles é que
ficam pressionados tanto em cima quanto em baixo. Eles tém a fungédo de passar
esse conhecimento que eles descobrem pro dia-a-dia. Sé que eles tém também
uma missao de fazer com que os de cima dele, hierarquicamente, se eduquem
naquela maneira de fazer a ligdo. Muitas vezes o de cima deles, ndo aceita. E ai
eles tém que ter jogo de cintura pra que ele ndo mate o programa, mas também
que ele ndo deixe de executar da forma correta. Ai o cara fica pressionado.”
(Consultor 1).
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A percepcao deste consultor encontra respaldo na visédo de autores de
literatura sobre gestdo de mudanca, como Turnbull (1999), que indica os
gerentes intermediarios como os responsaveis por efetivar as mudancgas e serem
o elo entre os autores das iniciativas e os empregados. De acordo com este
ponto de vista, as organizacoes esperam que os gerentes intermediarios sejam
capazes de manter o controle de suas proprias emocbes e priorizar 0s
problemas da organizagcdo em detrimento aos problemas particulares e
simultaneamente exibir entusiasmo para o resto da organizacao.

Ainda segundo Turnbull (1999), a pouca atencdo dada para os sentimentos
dos gerentes intermediarios nas organizagbes se traduz em alteragbes no
comportamento, nos valores morais e no relacionamento dos gerentes,
causando entre outros aspectos barreiras ou as resisténcias em processos de
transformacao. O caso do Grupo Telemar parece ter elementos em comum com
a teoria de Turnbull (1999), a medida que os gerentes intermediarios do Grupo
tém a responsabilidade de serem agentes atuantes no processo de
implementagéo do Seis Sigma, mas, ao enfrentar a falta de apoio, principalmente
dos superiores, como cita o consultor entrevistado, optam por ndo enfrentar as
pressoes e ndo se engajam no processo de mudanca.

Pbde-se identificar nos relatos dos gerentes entrevistados na presente
pesquisa caracteristicas de comportamento tipico dos gerentes intermediarios
definidas por Young (2000), como a da complacéncia, a agressividade e
principalmente o desligamento como retrata o depoimento deste gerente:

“...a gente sabe que tem um monte de projeto que néo é concluido. Eu acho que
ndo tem isso de ah nao! lh, Seis Sigma! ndo quero! Eu acho que nao, o Seis
Sigma é legal, € interessante, mas o cara nem usa.

Fala ai que eu vou por aqui no meu computador... Depois o cara ndo entende e
vai embora.” (Gerente 3).

Isto talvez reforce a hip6tese levantada por esta autora de que as
organizagbes ainda atribuam aos gerentes intermediarios um papel
ultrapassado, em que sao vistos como agentes dos owners das empresas e
compartilham dos mesmos interesses, enquanto a visdo de presente mostra que
gerentes e owners possuem interesses distintos que devem ser compreendidos
e respeitados para que o processo de mudanca seja bem sucedido.

Nos discursos de alguns gerentes é perceptivel a dificuldade que eles
vivenciam ao ter que exercer o papel de agente da mudanga, uma vez que este
papel também depende do engajamento de seus pares, superiores e
subordinados.
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4.4.6.
Resisténcia a Mudanca

Com relagédo as supostas resisténcias ao processo de implementagdo do
programa Seis Sigma no Grupo Telemar, ha sentimentos diversos por parte dos
entrevistados. Alguns mais céticos dao destaque para a dificuldade de se
desenvolver projetos Seis Sigma em alguns departamentos, que sao tratados
como areas impenetraveis:

“Eu acredito que aqueles que realmente sdo contra, nunca vamos conseguir
completamente disseminar a cultura, exatamente como ela deve ser disseminada
por eles, por essas areas... Geralmente, existe ainda aquele pensamento,
infelizmente, de alguns gestores que tratam a area deles como se fosse um feudo,
impenetravel, que nao pode ser mexido para a melhoria de processos.” (Gerente

1)

“Eu acho que tem uma resisténcia natural pelo desconhecimento, quer dizer, o
cara nao tem uma resisténcia, na verdade, € porque ele nao tem foco, porque nao
tem foco, ndo € importante, entdo, aquilo fica relegado a segundo plano.”
(Gerente 3)

Nestes relatos, os gerentes entrevistados revelam a existéncia de um tipo
de resisténcia que é caracterizada pela intengdo de ignorar 0s novos processos
para que estes percam forca com o tempo. Este tipo de resisténcia encontra
referéncias na literatura sobre mudancgas e sobre qualidade (KETZ DE VRIEZ e
BALASZ, 1999; FORD e FORD, 1995; BELLANCA, 2004) que apontam como
provavel causa desta barreira 0 medo do desconhecido que gera ansiedade e
perda de seguranca, resultando no desejo de retornar aos antigos padrées. Do
ponto de vista adotado por Hernandez e Caldas (2001), em que a resisténcia
deve ser vista como um fendbmeno saudavel e positivo, a experiéncia do Grupo
Telemar parece indicar a necessidade de se entender a origem de tais
resisténcias e de desenvolver medidas, tais como, treinamentos direcionados
para os setores que apresentam a maior resisténcia ou até mesmo a atribuigao
de metas relacionadas ao Seis Sigma para os executivos mais resistentes, no
intuito de minimizar este tipo de barreira.

As questdes do tamanho da organizacio, da dificuldade do método Seis
Sigma permear todos os departamentos da empresa e do desconhecimento do
método e da estatistica também sdo apontadas como causas para haver
resisténcia a implementagao dos projetos e do programa.
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“Eu acho que a reagao de algumas pessoas é de medo. Reagdo de medo porque
€ uma coisa complexa e algumas pessoas parecem que tém medo de nao
conseguir.” (Analista 1)

“a receptividade sempre foi muito boa do pessoal da &rea de Planta. Quando veio
para a matriz, eu vi que o pessoal no inicio assim sentiu um pouco, p6, vocés
estéo colocando o Seis Sigma, é porque a gente nao tem competéncia de resolver
o problema. Entao parecia que o cara esta vindo aqui porque quem estava nao
consegui resolver. Mas eu acho que isso é um pouco de falta de conhecimento da
ferramenta, do modelo que esta sendo empregado e dos motivos que levaram a
implementacdo. Eu acho que depois disso, vencida essa primeira barreira, eu
acho que a aceitacédo é boa e o entendimento é bem legal.” (Gerente 5)

O medo, descrito por Turnbull (1999) e Ketz de Vriez e Balazs (1999) como
uma barreira para as mudancgas, surge no relato do Analista 1 e pode ser
caracterizado como o medo da técnica e do reconhecimento publico de sua
incapacidade diante dos pares, subordinados e superiores. Este medo e esta
resisténcia poderiam ser minimizados com comunicagdo e treinamento
adequados. Nota-se, no depoimento do Gerente 5, que o medo acaba sendo
superado ao longo do tempo.

“No inicio do programa, a reagdo em relacdo ao programa era uma reagao
negativa, porque muitas vezes ia mudar uma pratica que o gestor ja tinha e ele ja
sabia como tocar o processo dele. E isso aconteceu em algumas filiais, entéo, eu
diria que é resisténcia a mudanga... porque os numeros comegavam a descobrir
coisas que as pessoas nao atacavam e ai forgava a mudar e tinha que mudar toda
uma gestdo, toda uma estrutura gerencial e ai isso causava desconforto.”
(Consultor 1)

Além de destacar a questdo da departamentalizacdo da empresa, o relato
deste consultor remete a constatacao de Aktouf (1996) de que as resisténcias
devem ser compreendidas ndo como caracteristica aos empregados, mas sim
dos dirigentes que tém receio de mudangas profundas nas organizagoes.
Novamente o receio da perda de poder e status na organizagdo em fung¢édo da
mudanga se revela como uma forte barreira a implementagéao do programa.

Ha, entretanto, casos como o relatado a seguir que demonstram como a
resisténcia inicial em relacdo ao programa pode ser superada. O entrevistado
traca um paralelo entre o caso da Telemar e a General Eletric:

“...em 2001, um diretor de |4 do norte era um cara extremamente resistente e
depois ele ficou a favor, e fez com que muita gente se voltasse para a maneira de
abordar o problema. E assim, até houve resisténcia. Mas quando o resultado veio
e ficou, ai o cara se rendeu. E ai comprou a idéia e a partir dai foi praticamente o
que aconteceu com o proprio Jack Welch. Ele era um cara resistente e quando ele
comegou a ver o resultado e o resultado ficava, ele falou, opa, esse resultado é
bom, ai ele implantou pra GE inteira e hoje ja virou cultura.” (Consultor 1)
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Os aspectos causadores de resisténcia apontados nas entrevistas
encontram amparo na literatura sobre mudancgas, como por exemplo, nas fontes
de resisténcia identificadas por Ketz de Vries e Balazs (1999). Dentre tais fontes
estdo o medo do desconhecido que causa ansiedade e perda de seguranca
resultando no desejo de retornar aos antigos padrdes, o temor de que as boas
condicoes de trabalho ou a liberdade possam ser perdidas, o medo de que a
mudanga possa implicar em perda de responsabilidade ou autoridade, com
consequente perda de status, o sentimento de nado possuir suficiente
competéncia e vigor para os novos aprendizados que mudanga implica e a
ameaca de perda de amigos, aliancas e contatos.

Estes autores consideram que, no nivel individual, para que a mudanga
seja bem sucedida, é importante que cada pessoa passe por uma sequéncia de
quatro fases de natureza emocional. A partir do contato com o grupo de
entrevistados, é possivel inferir que na organizacao investigada ha individuos em
cada uma das quatro fases: choque, descrenca, abandono dos antigos padrées
e construcdo de uma nova identidade. Além disso, ha um grupo representativo
de individuos na organizacdo que sequer se envolveu com a mudangca em

analise.

4.4.7.
Comprometimento da Alta Administracao

Um dos aspectos facilitadores da implementacao do programa Seis Sigma
mais citados pelos entrevistados foi 0 patrocinio que o programa recebe da alta
administracdo da empresa. Citado por alguns autores (PANDE et.al, 2001;
MERGULHAO e TURRIONI, 2002; CORONADO e ANTONY, 2002, LARSON,
2003, BASU e WRIGHT, 2003) como determinante para o sucesso da
implementagéao de iniciativas desta natureza, este aspecto também foi objeto das
observacdes dos gerentes, analistas e especialistas conforme os seguintes

exemplos:

“Bem, a gente teve a questdao do top-down. O Seis Sigma foi uma iniciativa
patrocinada, patrocinio da empresa. Isso é importante. Digamos assim,
permanente patrocinio por determinados diretores que tomam as vezes as
metodologias como bastante Uteis para as areas deles, para as carreiras deles...”
(Gerente 1)

“Necessitavam fazer algo magico e ja tinha o apadrinhamento. A direcao da
empresa acreditava. Acredito que o presidente, acredita muito nessa ferramenta.”
(Especialista 1)
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“Um programa dessa monta, ele é top-down, quer dizer, vem de cima para baixo.
E existe, constantemente, o patrocinio do principal executivo e dos executivos em
geral... o presidente sabe da importancia e alguns executivos da empresa também
sabem. Tem o patrocinio da dire¢do, com certeza.” (Gerente 3)

Neste depoimento, o Gerente 3 aponta que ndo sao todos os executivos
da empresa que apdiam o programa, embora deixe claro que o principal lider da
organizacao, o seu presidente, € um grande patrocinador do Seis Sigma.

“Bom, eu acho que o principal é realmente o interesse que a direcdo da empresa
tem em manter o programa. O patrocinio, quer dizer, € um padrinho forte, quer
dizer, a estrutura, a organizagao toda se move no sentido de poder dar aos Green
Belts, aos Black Belts a condigdo de exercitar realmente o programa. E isso &,
assim, fundamental. Sendo, ndo aconteceria mesmo, nao €?” (Especialista 3)

No comentario deste especialista, ficou explicito que uma maneira de
apoiar o programa € permitir que Green Belts e Black Belts conduzam os
projetos com uma estrutura adequada e talvez isto ndo esteja ocorrendo em
todos os setores da organizacao.

Em sintese, houve poucas opinides divergentes sobre o apoio da alta
administracdo ao programa Seis Sigma. Os entrevistados, no entanto, alertaram
para o fato de nem todos na alta administracdo terem abracado totalmente o

programa:

“existe 0 comprar a idéia, mas nao tem um negécio estruturado, ndo tem uma
credibilidade de cima pra baixo com o programa. Os diretores ajudaram da forma
deles, mas nao se ajudou de uma forma estruturada. Nao houve uma contribuigao,
essa contribuicao nao foi tdo valida porque nao foi maciga, foi de um ou outro que
comprou a idéia. Um ou outro...” (Especialista 4)

“...Estaria muito mais avancado ainda se outros diretores estivessem assim, mais
convencidos ainda do programa.” (Analista 3)

Ao investigar os motivos que levam programas de qualidade das empresas
a falharem, Beer (2003) destacou que a falta do comprometimento da alta
administracao fatalmente leva a falha destas iniciativas. Com relagdo a este
aspecto, as entrevistas sugerem que o apoio da diretoria ao programa Seis
Sigma é irregular, uma vez que alguns diretores 0 ap6iam intensamente
enquanto outros mantém certa distancia do tema. Na pratica, algumas diretorias
desenvolvem e dao apoio a um numero maior de projetos Seis Sigma que
outras. Isto é reflexo direto do envolvimento do préprio diretor e gerentes da area

com a proposta do programa.
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4.4.8.
Selecao e Priorizacao de Projetos

Uma questao polémica entre os participantes das entrevistas, foi o aspecto
da selecdo de projetos Seis Sigma nao atrelados a cultura e a estratégia da
organizac¢ao. Para alguns, é uma dificuldade a ser superada:

“vocé teve um problema no Seis Sigma, que os problemas tratados pelos projetos
nao estavam alinhados com a estratégia. E quando vocé tem um movimento muito
grande de disseminagdo, corre o risco de vocé comecar a fazer projeto por fazer,
porque tem que fazer. Ah, tem dez projetos do Seis Sigma, entdo vamos inventar
aqui um problema para fazer o projeto. Eu acho que num momento de
disseminagao, vocé corre esse risco...falta justamente esse sentimento desse
grupo estratégico, no momento que ele estiver elaborando a sua estratégia,
estabelecendo seus objetivos, eles identificarem e ai vocé constitui projetos
realmente fortes.” (Gerente 3)

O critério para a selecao e priorizacdo de projetos, além de ter sido
apontado por alguns entrevistados como fator critico para o sucesso do
programa, € objeto de andlise de autores de trabalhos na area de qualidade e
Seis Sigma. Coronado e Antony (2002) e Pande et.Al (2001) destacam que os
projetos precisam estar ligados ndo somente a estratégia mas também aos
clientes e demais stakeholders.

Na visdo de alguns profissionais do Grupo Telemar, a dificuldade de
selecionar e priorizar os projetos mais importantes tem relacdo direta com a
pequena aceitacdo do programa em algumas diretorias e tem impactado a

disseminagao da cultura Seis Sigma na organizagao.

“Justamente, isso infelizmente leva a gente a procurar projetos em mais areas do
que em outras. O que deveria ser uma coisa com equilibrio geral da empresa,
acaba a gente ndo tendo outra saida, fazendo a gente procurar projetos, algumas
areas de operagbes, areas de engenharia, areas de ciclo de receita, de
interconexao” (Gerente 1).

Nas conversas informais e nas entrevistas efetuadas, nao foi possivel
encontrar na organizacdo a formalizacdo dos critérios utilizados para selecao
dos projetos Seis Sigma. Pode apenas ser lembrado que, apés a conclusao do
ciclo anual de planejamento estratégico e do desdobramento dos objetivos
estratégicos pelas diretorias e geréncias da organizacdo, os objetivos mais
criticos sdo selecionados para serem apoiados pela metodologia Seis Sigma e
acompanhados sob a forma de projeto com duracdo de até 12 meses.
Problemas cronicos da organizacdo eventualmente também podem ser
acompanhados com o apoio do método Seis Sigma. A selegéo e a priorizagao
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criteriosa de projetos poderia ter contribuido para um melhor andamento do
programa se estivesse claramente estruturada e valendo-se de critérios bem
definidos desde o principio. Nessa questao, tudo indica que a organizacdo tem
oportunidade de desenvolvimento.

4.4.9.
Pessoas e Treinamento

Na literatura sobre qualidade, bastante importancia é dada a questao do
treinamento dentro da abordagem Seis Sigma. Coronado e Antony (2002)
afirmam que o treinamento em Seis Sigma deve ser efetuado em toda a
empresa, iniciando com a alta administracdo e em seguida sendo desdobrado
pela hierarquia. Estes autores ressaltam que, embora somente algumas pessoas
recebam o treinamento no método e se tornem Green Belts, Black Belts ou
master Black Belts, isto nao significa que eles sejam os Unicos a carregarem a
filosofia na organizacdo, mas sejam sim agentes multiplicadores.

A selegéo das pessoas para serem treinadas como multiplicadores do Seis
Sigma prejudicou em alguns momentos a implementacao do programa no Grupo
Telemar, na percepcdo de alguns entrevistados. Os motivos pelos quais a
selecédo das pessoas foi considerada inadequada foram: a falta do perfil analitico
necessario para exercer o papel de Green Belt ou Black Belt, a pouca
compreensdao do objetivo do treinamento por parte do gestor, o uso do
treinamento como um mecanismo de reconhecimento para o funcionario, os
proprios critérios de selegcao dos individuos que eram inicialmente baseados na
indicagao por parte dos gerentes e outros. Os comentérios a seguir exemplificam

estes motivos.

“inicialmente nao havia uma selegdo muito correta, e muitos que foram treinados
serviram apenas como ouvinte do programa e nao executaram projetos...”
(Gerente 1)

“E o outro ponto critico foi a forma como foi conduzido inicialmente, como se
selecionou as pessoas, selecionando pessoas e ndo problemas, ndo projetos. Era
meio que uma forma de dar um bonusinho. Olha, vou te dar um treinamento de
Green Belt ai. Isso frustrou muita gente, frustrou a expectativa de quem estava
conduzindo o programa do inicio e frustrou a expectativa de quem fez o
treinamento. A gente teve ai um desperdicio de recursos que passou de certa
forma a frustracdo do programa, isso causou também alguns descréditos, uma
falta de credibilidade para determinados gestores.” (Especialista 4)

De acordo com Bellanca (2004), a falta de compreensdao de um novo

processo também constitui uma resisténcia a mudanga. Assumindo que a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410656/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0410656/CA

94

resisténcia mudanca é um fendbmeno saudavel e positivo, se a organizagdo
desse conta da ocorréncia deste tipo de resisténcia, poderia ter dado rumos
diferentes ao programa Seis Sigma, introduzindo, por exemplo, métodos mais
criteriosos de selecdo e treinamento dos multiplicadores.

Outras questdes levantadas pelos entrevistados foram a caracteristica
essencialmente técnica do treinamento dado as pessoas que conduzem o0s
projetos e ao perfil também técnico destas pessoas. Nas entrevistas pbde-se
perceber que, muitas vezes, as dificuldades encontradas na disseminagdo da
abordagem Seis Sigma e no desenvolvimento dos projetos estdo no campo
comportamental e nao técnico.

“Em geral, 0 nosso treinamento € muito mais técnico do que em qualquer local. A
gente tem muita gente que é boa trabalhando sozinha, mas quando devia
conversar com alguém é um desastre: atropela ou é atropelado. Entédo, a parte
comportamental é muito importante; eu ndo sei se a gente tem condi¢cdes de
selecionar pessoas de acordo com essa parte comportamental, ndo sei, talvez a
gente precise formar e desenvolver. Até em fungdo da forma como estéo
relacionando isso aqui dentro da empresa. Entdo a gente precisa, sim, de um
poder de negociagdo, uma coisa nesse sentido com o candidato. Bom, isso &
muito ruim. As vezes é fato que ndo tem consideracéo, e a pessoa ndo é habil o
suficiente para trabalhar com essa abordagem.” (Especialista 2)

Ainda no que tange as pessoas, a alta rotatividade, comentada por alguns
entrevistados, pode também ter se traduzido como uma dificuldade a mais na
introdugéo do Seis Sigma na empresa:

“Se nossos gestores ficassem mais tempo nas mesmas posigdes, eu acho que o
Seis Sigma na Telemar teria tudo pra ganhar muito mais corpo. Como
teoricamente o presidente muda a cada dois anos, os diretores trocam de area
com uma freqUéncia alta, com velocidade maior, isso pode ser um dificultador do
programa.” (Gerente 1)

“Olha, devido a essas muitas mudangas que a empresa sofreu durante esses
poucos anos, eu acho que isso é o que dificultou muito na implementacao do
programa e dentro disso as constantes mudangas na coordenagéo do programa.”
(Consultor 1)

“Hoje vocé é um Green Belt e esta num projeto. Vocé vai pra outra area, abandona
0 projeto ou vocé sai da empresa ou vocé é promovido para um cargo de gestao,
acaba abandonando. Entdo eu acho que o fator que mais dificulta sdo essas
reestruturagdes.” (Especialista 1)

Os dados de evasdo do programa Seis Sigma reforgam a percepcao de
que a elevada rotatividade é prejudicial a evolugdo do Seis Sigma na
organizacdo em andlise. A estatistica que contempla dados desde o inicio do
programa, mostra que mais de 50% dos individuos treinados ndo estdo mais
vinculados a projetos Seis Sigma. Na maior parte dos casos, os motivos para o
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desligamento do programa sao individuos que sairam da empresa e individuos
que mudaram para outra area da empresa em que o Seis Sigma nao era
aplicado, sem que se tornassem multiplicadores do programa.

Dentre os pontos positivos da selecdo e do treinamento daqueles
envolvidos com o programa Seis Sigma no Grupo Telemar, foi consenso entre os
entrevistados que a consultoria contratada para a conducdo dos cursos de
formacdo de Green Belts e Black Belts possui elevada capacidade técnica e
conseguiu ao longo do tempo customizar o seu material de treinamento para
aplicagao na prépria Telemar. Além do treinamento, esta mesma empresa é
contratada para o acompanhamento da condugdo dos projetos oferecendo
suporte técnico e metodologico desde o inicio do programa Seis Sigma na
organizacao em analise.

Também foi objeto de destaque por parte dos entrevistados o fato de que a
organizacao aprendeu com 0s erros e vem aprimorando o método de selegéo
dos candidatos a Green Belt e Black Belt, buscando n&o incorrer em erros
passados, como por exemplo, treinar individuos sem o perfil adequado para a
funcéo. Passaram a ser aplicados testes de lo6gica e raciocinio analitico, além de
serem realizadas entrevistas com consultores especializados, com o objetivo de

garantir a minima evasao de pessoas do programa no presente e no futuro.

4.4.10.
Outros Fatores Nao Encontrados na Literatura

Além dos aspectos presentes na literatura sobre os temas Seis Sigma,
qualidade e gestdo de mudancas, as entrevistas revelaram outros fatores que
tiveram influéncia positiva ou negativa no processo de introdugéo da abordagem
Seis Sigma no Grupo Telemar:

» 0 tamanho da organizacao;
» constantes mudancas experimentadas pela organizagcdo nos ultimos
anos;

» fato do Grupo Telemar atuar no setor de servigos.

Os fatos de ser uma organizacdo de grande porte e as freqlentes
mudancas foram citados por mais de um entrevistado como barreiras para que o
programa obtivesse o0 sucesso esperado no tempo desejado. A partir dos relatos
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de alguns entrevistados, notou-se que o processo relativamente recente de
privatizagdo, ao que tudo indica, tem relagdo causal com a mencionada

segliéncia de mudancgas, como retrata o depoimento deste consultor:

“Falta ainda para o Seis Sigma estar concluido. Até pelas constantes mudancgas
como a do projeto de expansao, da transformagao de 16 empresas em 1, atingir
metas da Anatel, da abrangéncia do mercado, etc. Entdo isso dai vem modificando
cada vez mais o foco do Seis Sigma. Entao esse pode ser um fator que dificultou a
implementagao do projeto e também por causa do tamanho.” (Consultor 1)

No depoimento deste consultor foram citadas duas transformagbes de
grande porte experimentadas pela organizacao no periodo ap6s a privatizacao.
Inicialmente, o plano de transformacéao das dezesseis empresas subsidiarias de
telefonia fixa em uma empresa Unica no ano de 2001 e posteriormente o plano
de atingimento das metas da Anatel, que mobilizou pessoas e recursos da
organizacdo, além de outras mudancas como a incorporacdo da empresa de
telefonia moével ao Grupo entre outras.

O fato relevante a ser considerado é que tais mudangas acabaram por
absorver a energia da organizagao e tornar outras iniciativas, como os projetos
Seis Sigma, menos relevantes em determinados momentos.

Com relagdo ao fato da organizacdo ndo ser uma unidade fabril, um
gerente entrevistado acredita que a transformacao pretendida tenha que superar
mais obstaculos, principalmente em funcao de lidar com atributos intangiveis
caracteristicos da prestacao de servigos.

“a dificuldade existe por estarmos em telecom e na area de servigo. Para servigos
em geral, como as coisas tém uma subjetividade maior, e as margens também sao
maiores e isso dificulta o Seis Sigma.” (Gerente 3)

Por ser baseado em métodos quantitativos, o Seis Sigma vive de métricas,
mensuracdo da quantidade de defeitos e oportunidades de defeito, calculo de
retorno financeiro e etc. Em uma empresa de servicos como o Grupo Telemar,
0s problemas aparentemente se revelam de forma mais subjetiva. Se em uma
industria de automovel, o cliente reclama do defeito apresentado no carro que
ele adquiriu de um revendedor, a montadora tem a possibilidade de rastrear a
origem do defeito através do numero de lote da peca defeituosa, identificar o
fornecedor ou o processo causador do defeito, efetuar os ajustes necessarios e
quantificar a dimensao do impacto que o defeito descoberto pode causar nas
vendas futuras. Ja numa empresa de servigos, uma insatisfagdo do cliente pode
ser originada em aspectos mais subjetivos como por exemplo em um contato
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telefénico com a central de atendimento, na entrega virtual de um servigo, como
a habilitagdo de um servigo de caixa postal na linha telefnica do cliente, etc. Isto
sem dlvida torna a mudancga da cultura de uma empresa de servigos para uma
cultura que valoriza as métricas dos defeitos e dos sigmas um processo mais
dificil.

Neste capitulo, foram apresentadas as principais analises sobre as
percepcdes dos atores da organizagdo acerca dos fatores que dificultam ou
facilitam a implementagdo de uma abordagem Seis Sigma no caso estudado,
bem como as caracteristicas do processo de transformagdo ocorrido na
organizacao. O préximo capitulo apresenta as principais conclusdes do presente
estudo.
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