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RESUMO

Este artigo descreve como uma subsidiaria brasileira de uma multinacional estadunidense viabilizou a
participagdo em um programa de Producgdo Mais Limpa (P+L) por meio da instituicdo de competéncias
organizacionais para a gestdo de projetos, com a implementa¢édo de uma estrutura organizacional matricial
para projetos, de acordo com a metodologia Seis Sigma. Nesta estrutura, as habilidades gerenciais
conceituais e humanas dos gerentes de projeto (Faixa-Preta) proporcionam uma contribuicao diferente do
que as habilidades gerenciais técnicas dos lideres empregados de areas funcionais (Faixas Verde) para o
desempenho do programa de P+L. Optou-se pelo estudo de caso e por estatisticas descritivas para validar
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a diferenca da contribuicao do lider de projeto de P+L, de acordo com o seu papel na estrutura matricial
para projetos Seis Sigma. Constatou-se que a estrutura matricial para projetos Seis Sigma favoreceu a
mudanca para um Programa P+L, e que as habilidades gerenciais conceituais e as habilidades gerenciais
humanas dos lideres Faixas-Pretas tiveram maior contribuicdo para elevar o desempenho do programa
de P+L, do que as habilidades gerenciais técnicas dos lideres Faixa Verde.

PALAVRAS-CHAVE: Producao Mais Limpa. Habilidades gerenciais. Seis sigma.

ABSTRACT

This paper presents how a Brazilian subsidiary of a U.S. multinational implemented a Cleaner Production
(CP) program, through the establishment of organizational skills for the management of projects, by
implementing an organizational matrix for projects, using to the Six Sigma methodology. In this structure,
the conceptual and human management skills of project managers (Black Belt) provide a different
contribution from the technical management skills of the leaders working in the functional areas (Green
Belt) for the performance of the CP program. A case study method was applied, with technical descriptive
statistics were used to validate the difference in contribution of the CO project leader, in accordance with
their role in matrix structure for Six Sigma projects. It was found that the matrix structure for Six Sigma
projects favored the move to a CP program, and that the conceptual and human management skills of
the Black Belt leaders made a greater contribution to raising the performance of the CP program than the
technical management skills of the Green Belt leaders.

KEY-WORDS: Cleaner production. Management skills. Six sigma.

RESUMEN

Este articulo describe como una filial brasilefia de una multinacional estadounidense viabiliz6 la
participacion en un programa de Produccion Mas Limpia (P+L) por medio de la institucion de competencias
organizacionales para la gestion de proyectos con la implementacion de una estructura organizacional
matricial para proyectos, de acuerdo con la metodologia Seis Sigma. En esta estructura las habilidades
gerenciales conceptuales y humanas de los gerentes de proyecto (Cinturéon Negro) proporcionan una
contribucién diferente a la de las habilidades gerenciales técnicas de los lideres empleados de areas
funcionales (Cinturén Verde) para el desempefio del programa de P+L. Se optd por el estudio de caso y
por estadisticas descriptivas para validar la diferencia de la contribucion del lider de proyecto de P+L, de
acuerdo con su papel en la estructura matricial para proyectos Seis Sigma. Se constato que la estructura
matricial para proyectos Seis Sigma favorecié el cambio para un Programa P+L, y que las habilidades
gerenciales conceptuales y las habilidades gerenciales humanas de los lideres Cinturén Negro aportaron
mayor contribucién para elevar el desemperio del programa de P+L que las habilidades gerenciales técnicas
de los lideres Cinturén Verde.

PALABRAS CLAVE: Produccion Mas Limpia. Habilidades gerenciales. Seis sigma.

1 INTRODUCAO

A raz&o do porqué as organizagdes obtém sucesso ou fracassam é apontada por Porter (1991)
como uma das questdes centrais da estratégia. Seguindo a percep¢édo porteriana de quase trés
décadas atras, tem-se que a criagdo e a exploracdo de vantagens competitivas sdo fundamentais
para o sucesso organizacional. Em mercados normais, a concorréncia conduz a melhorias inexoraveis
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em termos de qualidade e de custo (PORTER; TEISBERG, 2006), i.e., a inovacdo torna-se normal
e preponderante ao cotidiano das organiza¢des no comeg¢o deste novo milénio.

Em outras palavras, o desenvolvimento da tecnologia € um dos determinantes decisivos da
competitividade empresarial. Neste sentido, tem-se que Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de uma
organizacado podem levar a uma vantagem competitiva, seja em termos de custos, diferenciagéo
ou enfoque (PORTER, 1985), uma vez que pela inovagédo constante em seus processos de gestéo
pode manter seus posicionamentos nos setores em que atua e, na medida do possivel, superar a
gama de concorrentes novos que emergem continuamente.

Nas percepcdes de Roussel et al. (1991) e de Bone e Saxon (2000), é mister que se integre as
estratégias de P&D com as tecnologias e as estratégias de negocios da organizagao. As parcerias
entre as empresas de P&D ndo sdo novidade para o langamento de novos produtos e servigos. A
discussao entre desenvolver ou adquirir a tecnologia - make or buy - até os modernos conceitos de ITL
- Inward technology licensing (TSAI; WANG, 2007) e de appropriability (HURMELINNA-LAUKKANEN;
PUUMALAINEN, 2007) reforgca a concepgdo da busca constante por diferenciais competitivos, seja
na qualidade do produto em si, na velocidade de distribuicdo ao mercado, na estrutura de custos
ou na inovagao oferecida (LAWLER I11; WORLEY, 2006).

Paralelamente a essas concepgfes, recentemente, tem havido um crescente interesse na
discussdo sobre o0 uso, a preservagdo e a conservagdo do meio ambiente, de modo que novos
discernimentos a respeito do papel das organiza¢gbes como ameaca ao ecossistema emergiram em
varias discussdes, muitas das quais sob a condugédo da Organizagcdo das NagOes Unidas (ONU).
Desta forma, o desafio paira além dos custos de transacao, i.e., abrange a necessidade de uma
gestao sustentavel de toda a cadeia de suprimentos (BRITO; BERARDI, 2010). Neste novo contexto
empresarial, pautado por profundas e frequentes mudancas, pela necessidade de respostas rapidas,
cada vez mais ageis, para assegurar a sobrevivéncia das organizacoes e torna-las mais competitivas,
com a contrapartida de responsabilidade com a variavel “meio ambiente”, surge o conceito de
Producédo Mais Limpa (P+L). A concepcao deste conceito envolve a adogdo de acdes preventivas
ao sistema produtivo (inputs — processos — outputs — feedback — entropia), a fim de aumentar a
eficiéncia total e de reduzir riscos aos seres humanos e ao ambiente (UNEP, 2006).

Um programa de implementacdo de metodologias de P+L na Nova Zelandia foi analisado por
Lesley Stone em 2006. A implementacéo levou 2 anos e envolveu 23 organizacdes entre distribuidores
de energia, autoridades locais, consultores e pesquisadores. Apesar de o projeto ter gerado resultados
em reducdes de poluicdo e economias financeiras, constatou-se que as organiza¢gdes encontraram
muita dificuldade em conduzir o processo de mudanca organizacional necessario para se tornarem
ambientalmente mais sustentaveis no longo prazo, de modo que tiveram um fraco desempenho na
melhoria continua (STONE, 2006).

Isso se evidenciou por meio de algumas barreiras para que o desempenho fosse de maior
continuidade, e.g., (i) falta de compromisso; (ii) falta de lideranca da alta geréncia; (iii) falta de
suporte interno a membros de equipe; (iv) comunicagéo interna insuficiente; (v) falta de envolvimento
dos outros funcionarios, que nao sao integrantes da equipe de projeto; (vi) incompatibilidade do
projeto com a cultura organizacional, suas necessidades e projetos atuais; (vii) falta de habilidade dos
membros de equipe de implementacéo de P+L para superar as complexas barreiras organizacionais
e politicas a implementacé&o; e (viii) suposi¢céo ingénua de que as definigbes de politicas, auditorias
e sistemas gerenciais sdo suficientes para que a organizagdo torne-se mais limpa voluntariamente.
Da mesma forma, verificou-se que as redes de difusdo de P+L adotam dois pressupostos erréneos:
(a) uma andlise de custo-beneficio garante o apoio gerencial; e (b) casos de sucesso de outros
setores ajudam a obter apoio da alta gestao (STONE, 2006).

Este artigo apresenta o caso de como a subsidiaria brasileira de uma multinacional norte-
americana viabilizou a sua participagdo em um programa corporativo de P+L por meio da instituicdo
de competéncias organizacionais para a gestao de projetos, com a implementacdo de uma estrutura
organizacional matricial para projetos, de acordo com a metodologia Seis Sigma — “[...] um processo
de negdcio que permite as organizagdes incrementar seus lucros por meio da otimizagdo das
operacoes, melhoria da qualidade e eliminacdo de defeitos, falhas e erros.” (HARRY; SCHROEDER,
1998 apud ROTONDARO, 2006, p.18). Seu propoésito central consiste em descrever quais habilidades
gerenciais geram maior desempenho em um Programa de P+L. Em termos especificos, busca-se
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analisar a diferenca da contribuicdo do lider de projeto de P+L, de acordo com o seu papel na
estrutura matricial para projetos Seis Sigma. A metodologia adotada consiste em estudo de caso e
foram utilizadas técnicas estatisticas descritivas para validar a diferen¢a da contribuigcéo do lider de
projeto de P+L, de acordo com o seu papel na estrutura matricial para projetos Seis Sigma.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi construido pautando-se em duas dimensdes. Por um lado, elencaram-
se percepgdes e compreensdes que foram consideradas como mais adequadas para se entender e
pesquisar teoricamente os propoésitos a que esse trabalho se propde e, por outro, com essa revisao
tedrica buscou-se sustentar e parametrizar as investigagdes empiricas propostas no método e na
andlise adotados. Assim sendo, foram tratados os conceitos de: (i) Producdo Mais Limpa (P+L) e
barreiras para sua difusdo; (ii) estruturas organizacionais e evolugdo para o modelo matriz; (iii)
estrutura organizacional matricial para projetos Seis Sigma; e (iv) habilidades gerenciais.

2.1 Produgao Mais Limpa (P+L)

A guestdo ambiental, num crescente, avangou de uma preocupacao periférica e reativa para
um foco estratégico na competitividade. A incorporagdo de questdes referentes ao controle e a
prevencdo da poluicdo ganha espaco em abordagens de gestdo empresarial, originando varios
modelos que tornam o meio ambiente uma preocupacdo estratégica (BARBIERI, 2007), e.g., a
Administragéo da Qualidade Ambiental Total (TQEM), a Produg&o Mais Limpa (P+L), a Ecoeficiéncia
e o Design for Environment (DfE).

De certo modo, Quelhas et al. (2004) fundamentam a ideia supracitada, ao apontarem que, em
um mundo globalizado, politicas estratégicas tornaram-se fundamentais para a geragdo de vantagem
competitiva. Acrescentam que ha um crescimento e imposi¢cdo de uma série de requisitos na busca de
solucao dos anseios, das necessidades e dos desejos desses mercados globais. A “Produgéo Mais Limpa”,
termo definido pelo programa ambiental das Nag¢des Unidas, UNEP — United Nations Environment
Programmer, ao lancar em 1989 o Programa de Producao Mais Limpa (CETESB, 2006), propde-se
como uma alternativa estratégica de aumento da eficiéncia total das atividades organizacionais com
a maxima reducao dos riscos ao meio ambiente (seres humanos e ambiente).

Ao contréario da solucao tecnolégica do tipo fim-de-tubo, a qual “[...] corre atras dos prejuizos
ambientais causados por um sistema produtivo, remediando os seus efeitos, mas sem combater
as causas que os produziram.” (OLIVEIRA FILHO, 2001 apud FRANGCA; QUELHAS, 2004, p. 2),
as tecnologias de P+L “[...] contemplam mudanc¢as nos produtos e processos produtivos a fim
de reduzir ou eliminar todo tipo de rejeitos antes que eles sejam criados” (FRANCA; QUELHAS,
2004, p. 2). Assim sendo, Franca e Quelhas (2004, p. 3) consideram que a P+L “[...] nado trata
simplesmente do sintoma, mas tenta atingir nas raizes do problema”, i.e., ela ndo se baseia
apenas em tecnologia ou em inovagédo tecnoldgica, mas, sobretudo, “[...] na mudanca na forma
de gestdo das empresas. Esta mudanga é que propicia a adogdo de abordagens preventivas da
poluicdo.” (FRANCA; QUELHAS, 2004, p. 3).

Neste sentido, seguindo a definicdo da UNEP (2006), tem-se que a P+L (Cleaner Production)
€ a aplicacdo continua de uma estratégia ambiental preventiva aos processos, aos produtos e aos
servicos, a fim de aumentar a eficiéncia total e de reduzir riscos aos seres humanos e ao ambiente.
Observando-se que pode ser aplicada a todos os processos utilizados em qualquer setor econdmico,
nos proprios produtos e nos varios servigos oferecidos a comunidade.

Em relacdo as operagdes produtivas, o UNEP (2006) considera que sao resultados de algumas
acdes ou combina¢gbes das mesmas, e.g., conservacado de matérias-primas, adgua e energia;
eliminacdo de matérias-primas téxicas e perigosas e reducdo da quantidade e da toxidade de
todas as emissbes e perdas na fonte durante o processo produtivo. Portanto a Producdo Mais
Limpa descreve uma abordagem preventiva de gerenciamento ambiental expressa por uma clara
mudanca de atitude de governos e de setores industriais para proteger o meio ambiente natural
proativamente (UNEP, 2006).
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A P+L, ao ser aplicada a processos, produtos e servigos, torna-se uma abordagem de protecéo
ambiental ampla que considera todas as fases do processo de manufatura ou ciclo de vida do
produto, prevenindo e minimizando riscos para seres humanos e meio ambiente tanto a curto quanto
a longo prazo, valendo-se de a¢c8es como conservacao de energia e matéria-prima, eliminagéo de
substancias téxicas e reducao dos desperdicios e da poluigdo resultantes dos produtos e dos processos
produtivos (BARBIERI, 2007), i.e., pode ser considerada como uma abordagem preventiva que
integrada estratégia e ambiente na produgéo, de modo a aumentar a eco-eficiéncia e minimizar os
riscos ao ser humano e ao meio ambiente (ZENG; REN, 2010).

Um aspecto fundamental do conceito de P+L é o de que ela representa uma estratégia “ganha a
ganha”, i.e., é favoravel tanto para o desempenho ambiental quanto para o desempenho econémico
da empresa (UNEP, 2006). Portanto a P+L ndo se resume apenas a uma nova estratégia de gestéao
que considera a preservacao ambiental, mas, sobretudo, de uma nova forma de pensar e interagir
com o meio ambiente (YANG et al. 2003; LU, 2000 apud XIONG; LIU; XIONG, 2010).

2.1.1 Barreiras a Difusdao de Produg¢ao Mais Limpa

Para o Banco Mundial (1998), as principais barreiras a difusdo da P+L nas pequenas e médias
empresas séo: (i) a baixa prioridade da Produc&o Mais Limpa para a geréncia sobrecarregada; (ii)
o fato de as oportunidades de Produ¢do Mais Limpa concorrerem com outros projetos de maior
retorno; (iii) a falta de pessoal competente e motivado; e (iv) a falta de recursos financeiros.

A UNEP/ONU (2002) fez uma extensa avaliacdo do desempenho de sua rede na difusdo da P+L,
em que foram elencados alguns obstaculos a serem vencidos para se maximizar a viabilidade de uma
disseminacgdo mais ampla da P+L. Os principais obstaculos percebidos estéo descritos no Quadro 1.

Especificamente na América Latina as principais barreiras a P+L constatadas pela CETESB e o
PNUMA (2004) séao:

a) dependéncia de recursos internacionais - mesmo com o patrocinio das Nag8es Unidas, os
centros de Producdo Mais Limpa encontram dificuldades para crescer e para superar a dependéncia
financeira do exterior;

b) percepgédo de valor - dificuldade de fazer com que as empresas percebam os beneficios
gerados pelas agfes de Produgdo Mais Limpa;

¢) integracao gerencial - a Producé@o Mais Limpa é vista como uma ferramenta isolada de gesté&o
empresarial, o que dificulta sua integracdo no sistema operacional das empresas;

d) comprovacgao de eficacia - existéncia de poucos projetos-piloto para demonstrar o valor
de Producédo Mais Limpa no contexto da realidade local das regifes nas atividades com impacto
ambiental significativo.

Quadro 1 — Obstéaculos a disseminagdo da produgdo mais limpa

Obstaculos Descricéao

Determinantes Falta pesquisa sobre o ambiente social das diferentes areas regionais e a sua influéncia
regionais nos determinantes (“drivers”) locais da difusdo de P+L.

O foco dos portais de P+L na Internet é a informagdo e ndo o conhecimento, nem o

Comunicagao . - . . - -
apoio a especialistas locais nas implementacdes praticas.

Tipicamente, o desenvolvimento de P+L num pais parte do foco na criagdo de atencdo
para o foco na criagdo de capacidade em instituicbes para a implementacdo em em-
presas. Falta a formagédo de competéncias em P+L, sobretudo na regidao da América
Latina.

Capacitagéo
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Resisténcia a Falta um padrdao ou um sistema formal para definir principios e processos de imple-
Mudanca mentacao.

Os projetos de demonstragéo de P+L nao tiveram o efeito multiplicador esperado. Falta

Multiplicacao . ~ L

plicag demonstrar a P+L como uma metodologia de gestédo e de parcerias inovadoras.
Ensino Falta de inclusdo da P+L nos cursos de graduagéao.
Parcerias Falta a participacdo de empresas privadas nas redes de P+L.

Programas de assisténcia financeira ndo enfocam a formacgéo de capacidades locais
Governanca e a absorcéo de tecnologia. Falta senso de propriedade (“ownership”) do programa
pelos agentes locais.

Fonte: Adaptado de UNEP/ONU (2002).

Diante dessas dificuldades, Stone (2006) considera ser necessario incluir no projeto dos
programas de Producédo Mais Limpa mecanismos para garantir a melhoria continua, ou seja, incluir
mecanismos que levem em consideracdo que o fator que gera a mudancga organizacional sao as
pessoas e nao politicas ou objetivos. Portanto é necessario equipar os agentes de mudancga com
conhecimento, habilidades, autoridade e suporte.

Em estudos mais recentes (ROSSI; BARATA, 2009), as barreiras a P+L podem ser agrupadas
em cinco grupos de categorias: (i) barreiras relacionadas com politica; (ii) barreiras relacionadas
com mercado; (iii) barreiras financeiras e econdmicas; (iv) barreiras de informacao e técnicas; e
(v) barreiras gerenciais e organizacionais. Note-se que, guardadas as proporc¢des, a0 mesmo tempo
aproximam-se das apontadas anteriormente pela UNEP/ONU (2002) e tem sua percepg¢do ampliada
por Rossi e Barata (2009), que apontam que as trés primeiras barreiras independem diretamente da
comunidade empresarial, i.e., sdo barreiras externas, enquanto que as outras duas sao associadas
as singularidades de cada empresa, portanto, barreiras internas.

2.2 Estruturas Organizacionais: das estruturas tradicionais a estrutura matricial

O ato de administrar é definido por quatro processos: planejamento, organizagdo, execugdo e
controle. No entanto é o processo de organizacdo que define os atores que conduzem os demais
processos de gestao, ou seja, 0s processos de planejar, executar e controlar. Por sua vez, o processo de
organizar significa dispor os recursos numa estrutura que facilite a realizacao dos objetivos da empresa
(MAXIMIANO, 2004). Em contrapartida, ha tempos o equilibrio entre o ambiente crescente, competitivo
e dindmico e as novas e alternativas praticas de gestdo € um desafio constante na comunidade
empresarial (GALBRAITH; LAWLER, 1995), como consequéncia novas estruturas organizacionais,
novas formas de organizagdo e novas abordagens para a administracdo passam a ser vitais para a
eficiéncia organizacional (HANNAN; FREEMAN, 1989 apud GALBRAITH; LAWLER, 1995).

A estrutura organizacional assume papel fundamental quanto a divisdo de trabalho (integracao
e diferenciacdo) e poder (autoridade e responsabilidade). De acordo com Vasconcelos e Hemsley
(2003, p. 3):

... pode ser definida como o resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida,
as atividades desde os niveis mais baixos até a Alta Administracéo sédo especificadas e um sistema
de comunicacgdo é delineado permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam a
autoridade que Ilhes compete para o atingimento dos objetivos organizacionais.

Desta forma, para Colenghi (2007), uma organizagdo somente podera ter uma estrutura
organizacional de qualidade se seus processos forem mapeados com objetividade e buscarem
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atender as necessidades e aos requisitos de seus clientes, independente do modelo de estrutura
organizacional que vir a adotar.

O conceito de estrutura organizacional envolve a interligacdo entre trés subsistemas: de
autoridade, de comunicacao e de atividades (HALL, 2004, 104). As questdes referentes a autoridade
e aresponsabilidade ndo sdo recentes tendéncias gerenciais, nem formas organizacionais alternativas
do fim do século XX, muito menos problemas surgidos no cotidiano do administrador do novo milénio.
Pelo contrério, autores como Galbraith (1968) e Matos (1967) ja alertavam para a importancia de
conhecer e de familiarizar-se com esses conceitos.

Verifique-se que o conceito de estrutura organizacional passou por varias transicdes. Num
primeiro momento, a estrutura organizacional foi concebida com base nas industrias em ambientes
relativamente estaveis. Em seguida, com a passagem da economia industrial para uma economia
baseada mais em servigos, o ambiente de negdcios exigia mudangas mais frequentes das empresas,
estimulando-as a buscar estruturas organizacionais mais inovadoras (ECCLES; NOLAN, 1993).

A estrutura organizacional define-se pelo resultado do processo de distribuicao de autoridade, de
especificacdo de atividades e de delineamento de sistemas de comunicac¢do para atingir os objetivos
da empresa. Em contraposicao as formas tradicionais, novas estruturas, denominadas de estruturas
inovativas, podem ser consideradas como formas avancadas de departamentalizagdo e configuram-
se em cinco novos tipos: a departamentalizagdo por centros de lucro, a por projetos, a estrutura
matricial, a celular e a de ‘novos empreendimentos’ (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003).

A estrutura matricial ou design matricial merece um destaque especial como tipo de
departamentalizacdo, uma vez que “[...] possui caracteristicas marcantes que a diferenciam das
demais.” (VASCONCELLOS; HEMSLEY 2003, p. 51). O surgimento da estrutura matricial teve como
fomento a dificuldade em lidar com tarefas multidisciplinares nas estruturas funcionais tradicionais,
devido principalmente a falta de mecanismos efetivos de integragdo (VASCONCELLOS, 1979).

A ideia conceitual de design matricial busca gerir um conflito controlado entre um grupo de
gerentes com produto ou responsabilidade de projeto e um grupo com responsabilidade funcional
(SHANNON apud VASCONCELLOS, 1979), em outras palavras, o aspecto chave desse conflito é a
divisdo de autoridade entre esses autores.

2.3 A Estrutura Organizacional Matricial para Projetos Seis Sigma

Pande, Neuman e Cavanagh (2001) tratam sobre como a metodologia de gestdo de
projetos Seis Sigma pode ser implementada para realizar mudancgas significativas na empresa.
O nome desta metodologia origina-se da letra do alfabeto grego utilizada em Estatistica para
simbolizar o desvio-padrao, i.e., uma medida para quantificar a variagdo e a inconsisténcia
de um determinado processo.

Leathers (2002 apud GOBEILLE, 2006) define o Seis Sigma como uma métrica, uma iniciativa
e uma filosofia. Como métrica € uma medida robusta de um processo, como iniciativa é vista como
uma agao tomada pelos lideres das organizacbes que buscam uma significante melhoria de suas
vantagens financeiras de modo continuo. E finalmente como filosofia € uma ferramenta para alcancar
as acOes definidas pelas decisdes do board organizacional.

A qualidade 3 Sigma significa para a gestéao da qualidade que 93,3% dos produtos tém a qualidade
esperada, enquanto a qualidade 6 Sigma significa que 99,9997% dos produtos tém a qualidade
esperada. Portanto um produto com a qualidade Seis Sigma apresenta ndo mais que 3,4 defeitos
por milhdo de oportunidades de defeitos. Sendo que “oportunidades de defeito” sao os tipos ou as
categorias de defeito que certo produto pode apresentar (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001).

O Seis Sigma é uma metodologia abrangente que prescreve uma estrutura organizacional matricial
para a condugédo de projetos, uma abordagem para se modelarem os processos de negécio para a
definicdo de projetos de melhoria, fases de estruturacdo de projetos e uma sequéncia estruturada de
um conjunto de ferramentas analiticas e organizacionais (PANDE, NEUMAN; CAVANAGH, 2001).

A metodologia Seis Sigma define um redesenho na estrutura organizacional da empresa. Em
alusdo as artes marciais, os papéis exercidos na estrutura organizacional matricial Seis Sigma
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indicam o grau de presteza na conducdo da metodologia (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001;
CAMAERGO, 2004; MOURA, 2004):

- Executivos Lideres (Executive Leaders) - consiste no CEO e em executivos de topo da
organizacdo, 0s quais mostram seus COmpromissos para com o Seis Sigma e o apoiam durante
a execucgao de seus processos de negocios;

- Campedes (Champions) - executivos de alto-nivel que planejam e supervisionam o esforgo de
desenvolvimento e que oferecem apoio continuo a todo o pessoal envolvido em projetos. Deveria
haver pelo menos um por organizagao;

- Faixa-Preta (Black Belts) - o papel-chave é o do gerente do projeto que é um funcionério
capacitado em todas as ferramentas da metodologia Seis Sigma e que comprovou ter um
desempenho de carreira diferenciado. Nao se trata de um funcionario de apoio (staff) permanente,
pois este cargo é limitado por um periodo de poucos anos. Com isso, evita-se a burocracia
tecnocratica e estabelece-se um alinhamento coeso do papel do gerente de projeto com os
interesses dos diretores de negdcio, pois, dependendo do desempenho do gerente de projeto ao
longo do seu mandato, ele sera promovido para gerente funcional de uma area da empresa;

- Faixa-Preta Mestre (Master Black Belt - MBB) - é um faixa-preta que recebeu treinamento
avancado em uma ou mais especialidades dentro do Seis Sigma e que trabalhou em muitos
projetos, possuindo uma maior experiéncia e, consequentemente, um conhecimento
mais abrangente. Usualmente, o MBB age como um treinador, mentor, e guia para toda
organizagao inteira;

- Patrocinador - os gerentes funcionais exercem o papel de patrocinadores, i.e., S0 responsaveis
por remover quaisquer barreiras que a equipe venha a ter na empresa durante a realizagdo do
projeto;

- Coach de Seis Sigma - é o treinador e o especialista técnico que fornecem assisténcia as
equipes de projeto em assuntos como, por exemplo, estatistica, gestdo da mudanca e estratégia
de projetos. Além disso, esse é o papel de quem ensina a metodologia e as ferramentas Seis
Sigma aos respectivos usuarios na empresa;

- Faixa Verde (Green Belts — GB) - os funcionarios das areas funcionais recebem um treinamento
menos intenso do que os Faixas-Pretas, porém com conteldo suficiente para poderem liderar
projetos Seis Sigma, pois tém uma consciéncia basica dos conceitos do Seis Sigma e seu
ferramental. Normalmente proveem de equipes de projeto e parcialmente trabalham em melhoria.
Raramente conduzem projetos em companhias grandes;

- Faixa Amarela (Yellow Belts - YB) - pessoas que assistiram a uma rapida avaliagdo de Seis
Sigma e que podem compor as equipes;

- Proprietéario de Processo - apds o término do projeto, é necessario que alguém se responsabilize,
para que o novo desempenho seja mantido. O Proprietario de Processo é o papel do funcionario
designado para garantir pelo cumprimento dos novos procedimentos de trabalho definidos pelo
projeto Seis Sigma.

A Figura 1 apresenta uma proposta de estrutura organizacional para projetos Seis Sigma
(MOURA, 2004; PAULA et al., 2006).
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Figura 1 — Estrutura organizacional para projetos Seis Sigma
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Fonte: Adaptado de Maximiniano (1999) apud MOURA (2004).

Para definir um projeto Seis Sigma, primeiramente se define um processo de negdcio. Ao longo
do projeto, as analises buscam identificar as variaveis independentes que mais contribuem para
explicar uma mudanca na variavel dependente que expressa o desempenho do processo de negdcio.
A variavel dependente é denominada Y e as variaveis independentes, X. Tem-se, entdo, que Y= f
(X) (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001).

De modo geral, os componentes basicos do Seis Sigma sao processos, defeitos e variacdo
(CAMARGO, 2004, p. 37). Os projetos Seis Sigma passam por cinco fases: Definicdo, Mensuracgao,
Analise, Melhoria e Controle. Essas fases sdo mais conhecidas pela sigla DMAIC (Define-Measure-
Analyse-Improve-Control) (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001; ECKES, 2001; CAMARGO, 2004):

- Definir - um projeto inicia-se com uma declaracao do problema a ser solucionado.

- Mensurar - nesta fase, as métricas das variaveis dependentes do projeto sdo medidas numa
série temporal, da qual se identifica o valor da média e se quantifica a variabilidade atual do
processo.

- Andlise - a fase de analise identifica as possiveis variaveis independentes (X’s), prioriza-as e
quantifica seu poder explicativo sobre o comportamento da variavel dependente (Y).

- Melhoria - uma vez comprovadas as variaveis independentes (X’s) relevantes na fase de Analise,
a fase de melhoria testa ou simula mudancas nas variaveis independentes selecionadas. Com
isso, cria-se um protoétipo da solugao.

- Controle - finalmente, a fase de controle cria novos procedimentos de trabalho e novas
atribuicbes de papéis e responsabilidades, para se garantir que as melhorias atingidas pelo
projeto sejam mantidas continuamente.

2.4 Habilidades Gerenciais

Os profissionais atuam em diferentes tipos de decisdo na organizagdo, de acordo com o nivel
organizacional da decisao, i.e., decisdes que visam resolver tarefas técnicas, ou decisfes que visam
organizar o trabalho de outros profissionais, ou, ainda, decisées que visam definir o direcionamento
estratégico da organiza¢gdo no seu ambiente de negécios.
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De modo simples e direto, Robert Katz (1955) identificou esses trés ambitos de decisdo, numa
pesquisa seminal para a ciéncia das organizacdes, que constatou trés diferentes categorias de
habilidades gerenciais numa empresa (Quadro 2).

Quadro 2 — Habilidades ou Competéncias Essenciais para Robert Katz

Habilidades Descricéo

- E a capacidade cognitiva de enxergar a organiza¢&do como um todo e as inter-relagdes
entre as suas partes.

= A habilidade conceitual envolve as capacidades de pensamento, processamento de
informacgdes e planejamento do administrador.

= Envolve conhecer onde um departamento se ajusta no corpo da organizagdo e como
a organizacao se insere na industria, na comunidade e no meio social mais amplo.

= Significa a capacidade de “pensar estrategicamente” — ter uma visdo ampla e de

Conceituais
longo prazo.
= S80 necesséarias a todos os administradores, mas séo especialmente importantes para
os administradores de alto escal&o.
= Precisam ater-se a elementos significativos numa situagdo e a padrdes amplos e
conceituais.
= Muitas das responsabilidades dos administradores de primeiro escaldo, como tomada
de decisfes, alocacdo de recursos e inovagao, requerem uma visao ampla.
- E a capacidade de trabalhar com e entre outras pessoas e trabalhar eficazmente como
membro de um grupo.
= E demonstrada pelo modo como o administrador se relaciona com as outras pessoas,
incluindo a capacidade de motivar, facilitar, coordenar, liderar, comunicar e resolver
problemas.
= Um administrador com habilidade humana permite que seus subordinados expressem
suas opinides sem medo do ridiculo, encorajando-os a participacao.
Humanas . ~ ; . ~
«Com a globalizagdo e o agucamento da diversificacdo da forgca de trabalho, as
habilidades humanas se tornam ainda mais cruciais.
=Os administradores eficazes sao incentivadores, facilitadores, treinadores e
educadores.
= Eles constroem por intermédio das pessoas.
= As habilidades humanas eficazes permitem que os administradores desenvolvam os
seus subordinados, auxiliando-os a se tornarem futuros administradores.
- E 0 entendimento e a proficiéncia no desempenho de tarefas especificas.
= A habilidade técnica inclui o dominio dos métodos, das técnicas e dos equipamentos
que envolvem funcdes especificas como engenharia, producao e finangas.
= Habilidade técnica também inclui conhecimento especializado, capacidade analitica e
Técnicas 0 uso competente de instrumentos e técnicas para a resolugcado de problemas naquela
i

area especifica.

= Muitos gerentes sdo promovidos para seus primeiros cargos gerenciais devido as
excelentes habilidades técnicas que possuem.

= No entanto as habilidades técnicas se tornam menos importantes do que as humanas
e as conceituais a medida que os individuos sobem na hierarquia organizacional.

Fonte: Adaptado de Daft (1999).
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A medida que o profissional sobe na hierarquia da empresa, diminui a necessidade de
mobilizar habilidades técnicas e aumenta a necessidade por habilidades humanas e conceituais
(KATZ, 1955).

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa é de natureza exploratéria-descritiva. Portanto a estratégia metodolégica escolhida
foi o estudo de caso, com a utilizagdo de dados quali-quantitativos. Para Yin (2001), o estudo de
caso possibilita a investigacdao de um fendmeno e seus conteudos da vida real, quando as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ainda ndo estéo claramente evidentes, como é o caso deste estudo.
A abordagem qualitativa, segundo Richardson (1989), permite analisar aspectos subjetivos como
percepgdes, compreensdo do contexto da organizacado, significados compartilhados e dindmica das
interagdes, ou seja, justamente o objetivo desta pesquisa exploratéria que pretende investigar,
de forma empirica e mediante multiplas fontes de evidéncia, o processo de educagdo corporativa
numa empresa do conhecimento e seu vinculo com a estratégia organizacional e a formagéo de
competéncias sob a luz da fundamentagéao tedrica.

Os dados primarios foram coletados no banco de dados do programa de Producdo Mais Limpa
da Multinacional Inovadora. Nesse banco de dados registram-se todos os projetos do Programa de
Produgdo Mais Limpa concluidos com sucesso e reconhecidos corporativamente. Para cada projeto
foram coletados dados sobre o més em que o projeto foi submetido e a quantidade de toneladas
prevenidas (contabilizadas apenas ao longo do primeiro ano apds a implementagédo de cada projeto).
Para analisar a diferenca da contribuigdo do lider de projeto de Producao Mais Limpa, de acordo com
0 seu papel na estrutura matricial para projetos Seis Sigma, foram utilizadas técnicas estatisticas
descritivas (FREUND, 2000).

3.1 Estudo de Caso

A empresa analisada tem mais de cem anos de existéncia, desde a sua fundagcdo nos EUA e
atua no Brasil ha mais de sessenta anos. Foi escolhida esta empresa para o estudo de caso por se
tratar da organizacdo gestora de um programa com grande experiéncia, acumulada ao longo de
trés décadas de bons resultados ambientais e econdmicos.

A empresa emprega 67 mil funcionarios, opera 132 fabricas em 60 paises e tem vendas em
quase 200 paises. Essa empresa conta com uma extensa linha de produtos e é reconhecida pela
sua inovacao. O Programa de Produgdo Mais Limpa da Multinacional Inovadora ja completou trinta
anos de existéncia e resultou na prevengdo de 770 milhdes de quilos de poluentes e na economia
de US$ 1 bilhao.

A ideia béasica do programa de prevencao de producdo € a de que se podem obter ganhos
ambientais e economias de custo ao se reformularem produtos e processos de produgdo para se
reutilizarem as perdas na forma de matéria-prima ou, entdo, ao se reduzir ou eliminar a poluigéo
na fonte.

Conforme retrata a Figura 2, o nimero de projetos anualmente aprovados pelo programa
corporativo de Produgdo Mais Limpa (P+L) passou por diversas fases durante os trinta anos de
existéncia do programa, nos quais um total de 2.717 projetos foi aceito.
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Figura 2 - Nimero de projetos durante os trinta anos do programa de P+L mundialmente
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De 1975 a 1980, o programa foi introduzido e manteve o mesmo patamar de nimero de projetos
aprovados. De 1981 a 1985, o numero de projetos cresceu consistentemente ano a ano, durante o
periodo no qual o fundador do programa passou por sucessivas promoc¢des de carreira até atingir
o cargo de vice-presidente. De 1986 a 1995, ja4 sem a presenca do fundador do programa, que se
aposentou da empresa apos 34 anos de carreira, o programa manteve um desempenho relativamente
estavel. De 1996 a 2001, o programa de P+L passou por uma fase de crise, com visivel diminui¢éo
no numero de projetos aprovados. Finalmente, apds a implementacao do Seis Sigma, o programa
apresentou um crescimento sem precedentes no nimero anual de projetos aprovados de P+L.

Na Figura 3 mostra-se o niumero de projetos reconhecidos pelo programa de P+L com e sem
a utilizacdo da estrutura matricial e da metodologia Seis Sigma de 2001 a 2005, evidenciando o
crescimento significativo e constante de projetos de P+L com o Seis Sigma de 2002 a 2005.

Figura 3 - Numero de projetos de P+L com e sem o Seis Sigma de 2001 a 2005 mundialmente
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No Brasil, foram concluidos e reconhecidos 42 projetos de P+L de 2001 a 2004, que resultaram
na reducgdo de 2.018 toneladas de poluentes (contabilizadas apenas ao longo do primeiro ano dos
respectivos projetos), das quais 1.714 toneladas representadas por perdas sélidas e 304 toneladas,
por emissfes aéreas.

Segundo o responsavel pelo programa de P+L da empresa no Brasil, a metodologia Seis Sigma para
a gestao de projetos mostrou ser uma ferramenta propicia para se realizar o programa de P+L, pois
muitos dos projetos Seis Sigma previnem a polui¢éo e proporcionam economias financeiras, o que torna
possivel que eles sejam cadastrados como candidatos para reconhecimento no programa de P+L.
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4 ANALISE

A anélise pauta-se nos dados mensais de 45 projetos de P+L que utilizaram a metodologia e a
estrutura organizacional Seis Sigma e foram desenvolvidos na subsidiaria brasileira da Multinacional
Inovadora de 2002 a 2005. Em cada projeto, tem-se um lider, podendo ser Faixa-Preta ou Faixa-
Verde. A Figura 4 mostra o nUmero de profissionais como Faixa-Preta e como Faixa-Verde ano a
ano que lideraram projetos reconhecidos pelo programa de Producdo Mais Limpa, sendo que alguns
profissionais conduziram mais de um projeto ao longo dos quatro anos analisados.

Figura 4 - Niumero de funcionarios que lideraram projetos de P+L anualmente por papel na estrutura
organizacional matricial Seis Sigma na subsidiaria brasileira
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Na Tabela 1 apresenta-se a distribuigdo temporal do nimero de projetos e o papel do lider. Nos
dois ultimos anos, o numero de projetos é bem maior em relagdo aos dois primeiros.

Tabela 1 - Numero de projetos na subsidiaria brasileira, de acordo com o papel do lider, de 2002-05

Papel do lider
Ano Total
Faixa-Preta Faixa Verde
2002 4 1 5
2003 5 2 7
2004 3 15 18
2005 5 10 15
Total 17 28 45

Nota-se que o nimero de projetos reconhecidos pelo programa de P+L e liderados pelos gerentes
de projetos (Faixa-Preta) se manteve relativamente estavel de ano para ano, enquanto que o nimero de
projetos liderados por empregados das areas funcionais (Faixa Verde) aumentou fortemente no terceiro e
quarto anos em relagéo aos dois primeiros anos apoés a implementacao do Seis Sigma. Este fato mostra
como os gerentes de projeto foram bem sucedidos na tarefa de instituir uma cultura organizacional para
a gestéo de projetos Seis Sigma ao capacitarem os empregados dos departamentos funcionais a terem
a autonomia de liderar projetos efetivos na reducdo de custos e na reducao de poluigdo.

Para reforcar esta argumentacéo, na Figura 5 mostra-se a quantidade anual total de toneladas de
polui¢éo prevenida, comparando-se os diferentes papéis de lideres de projetos: os Faixas Pretas e os
Faixas Verdes. De 2002 a 2005, a quantidade anual de polui¢cdo prevenida aumentou para projetos
liderados por Faixas Verdes. Mas, curiosamente, a quantidade de poluicdo prevenida em projetos
liderados por Faixas Pretas apresenta uma tendéncia de diminui¢cdo durante o mesmo periodo.
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Figura 5 - Total de toneladas de polui¢cdo prevenida pelo papel do lider de projeto na subsidiaria brasileira
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Portanto os Faixas-Pretas conseguiram capacitar os Faixa Verde nao s6 a gerar um crescente nimero
de projetos, mas também a obterem resultados agregados crescentes na quantidade de poluicao
prevenida, ao capacitarem um ndmero crescente de Faixa-Verde como indicado na Figura 6.

Na Figura 6 encontra-se uma sintese do desempenho ambiental dado pela quantidade de
poluigéo prevenida.

Figura 6 - Estatisticas descritivas da prevenc¢éao de poluicdo na subsidiaria brasileira (em toneladas, exceto
coeficiente de variagéo)

Minimo 1
1° quartil 9
Mediana 39
Média 51,7
32 quartil 84
Maximo 158
Desvio padrédo 46,3
Coeficiente de variagéao 0,89

As figuras 7 e 8 e a Tabela 2 permitem avaliar o papel do lider sobre os resultados na prevencao
de poluigao.
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Figura 7 - Prevencao de poluicdo (em toneladas) segundo o papel do lider do projeto, 2002-05
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Figura 8 - Prevencgéao de poluicdo (em toneladas) segundo o papel do lider do projeto

-
n
uy —
ux
- E
.
= *
£ .
(=]
(= )
k) —
& 27 -
=
=) -
[= % - -
o -
=F -
L= -
i) - *
=
b=
& .
& - t
.
: .
:
.
-
. I
: :
-
- 5
o — =)
T T
Faixa Prela Faca Venle

Papel do ider

Embora algumas estatisticas (minimo, 1° quartil, mediana, média e 3° quartil) da Tabela 2
sejam maiores nos projetos com lideranca de Faixa-Preta, a diferenca na prevencdo de poluicao
entre os dois papéis de lider revela-se limitrofe de acordo com o teste de Mann-Whitney (W = 320,
p = 0,0563).
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Tabela 2 - Estatisticas descritivas da prevencdo de poluicdo na filial brasileira (em toneladas, exceto
coeficiente de variacao)

Papel do lider
Estatistica
Faixa-Preta (n = 17) Faixa Verde (n = 28)

Minimo 3 1
1¢ quartil 31 5,8
Mediana 61 25
Média 66,1 43
32 quartil 100 67,8
Méaximo 139 158
Desvio padréo 43,3 46,6
Coeficiente de variagéo 0,65 1,08

Deste modo, em média, os Faixas-Pretas reduziram uma quantidade mensal de polui¢cao 54% e
uma mediana 144% maior do que os Faixa Verde reduziram ao longo dos quatro anos observados
como um todo. Este fato é reforcado pela andlise da média da quantidade de poluicao prevenida
por projeto anualmente, conforme a Figura 9. A figura indica que, apesar de os Faixas-Pretas terem
capacitado os Faixa Verde a obterem uma maior quantidade total de poluicdo prevenida anualmente,
os Faixas-Pretas ainda mantiveram a liderangca em projetos especificos de elevado desempenho na
reducao de poluicdo em trés dos quatro anos analisados.

Figura 9 - Média de toneladas de poluigédo prevenida pelo papel do lider de projeto na subsidiaria brasileira
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O desempenho ambiental dos projetos de P+L foi maior em projetos liderados por gerentes de
projetos (Faixas-Pretas), do que em projetos liderados por empregados de areas funcionais (Faixas
Verdes). De fato, de 2002 a 2005, a média de toneladas prevenidas é 1,5 vez maior e a mediana é
2,4 vezes maior nos projetos liderados por Faixa-Preta do que nos projetos liderados por Faixa Verde.
Nesse ponto, pode-se aferir que as habilidades gerenciais conceituais e humanas (KATZ, 1955) dos
Faixas-Pretas deram uma maior contribuicdo para elevar o desempenho do programa de P+L da
empresa analisada, do que as habilidades gerenciais técnicas (KATZ, 1955) dos Faixa Verde.

Nota-se que o numero de projetos reconhecidos pelo programa de P+L e liderados pelos Faixas-
Pretas se manteve relativamente permanente de ano para ano, ao passo que o numero de projetos
liderados pelos Faixa Verde cresceu fortemente no terceiro e no quarto anos em relacao aos dois
anos iniciais apos a implementacao do Seis Sigma.

Constata-se que, durante os dois anos iniciais da implementacdo do Seis Sigma, o total de
toneladas de poluicéo prevenida pelos Faixas-Pretas foi quatro vezes maior do que o total prevenido
pelos Faixa Verde. Ja nos dois anos seguintes, a situagao inverteu-se e os Faixa Verde preveniram
poluicdo duas vezes mais do que os Faixas-Pretas de 2004 a 2005. Isso pode evidenciar que, apo6s
os dois anos que os Faixas-Pretas lideraram a mudancga na cultura organizacional para a gestao de
projetos, suas habilidades gerenciais conceituais e humanas contribuiram para capacitar os Faixa
Verde a conduzirem autonomamente projetos de P+L de elevado desempenho.

Esses apontamentos indicam que a estrutura matricial implementada por meio do Seis Sigma na
empresa estudada instituiu uma melhora na gestédo de projetos, uma vez que a P+L se concretiza
por meio de projetos, e, portanto, a implementacgédo do Seis Sigma favoreceu a mudanca para um
Programa de Producg&o Mais Limpa.

Entretanto ndo é possivel, com os dados aqui trabalhados, afirmar que essa acdo per si é
responsavel por tornar uma empresa integralmente classificada como ambientalmente sustentavel.
Faz-se necessario que as habilidades gerenciais, principalmente conceituais e humanas, auxiliem a
migragdo e a aceitacdo para essa nova filosofia. De certo modo, esse parecer é corroborado aqui ao
perceber que o Seis Sigma pode contribuir para o aumento da competéncia da subsidiaria brasileira
em obter projetos de P+L e assim melhorar seus indicadores ambientais, mas que as habilidades
conceituais e humanas, potencializadas pela estrutura matricial adotada e cultura organizacional
da organizacgdo, foram extremamente fundamentais para esse diferencial.
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