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Resumo

A utilizacdo de programas de melhoria continua nas organizac@es atualmente vem aumentando
de forma significativa e mostra a importéncia disso para a sobrevivéncia no mercado. Dessa
forma, o presente trabalho tem como objetivo caracterizar um programa Lean Seis Sigma em
uma Cooperativa Agroindustrial de Maringa-PR e levantamento de pontos fortes e fracos para
identificar oportunidades de melhoria. Os principais pontos trabalhados foram o levantamento
de informacdes referentes ao programa junto aos responsaveis pela gestdo do mesmo e também
com demais colaboradores chave, abrangendo dados desde sua criacdo até os dias atuais.
Foram analisados dados de quantidade de Belts treinados, nimero de projetos realizados,
retornos obtidos e comparativos com algumas areas de negdcio da cooperativa. Para a
identificacdo de oportunidades de melhoria no programa, foi realizada uma anélise SWOT
onde foi possivel levantar as Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas junto aos
estagiarios que participam de projetos em diversas areas e também com Black Belts mais
experientes e que ja estdo ligados ao programa ha algum tempo, tendo passado por diversos
projetos e situacOes que os proporcionam maior familiaridade com os pontos fortes e fracos.
Por fim, com a realizacdo desta pesquisa foi possivel identificar que o programa tem
oportunidades de melhoria em seus processos de selecéo de Belts e projetos, fornecendo assim
base para que seus gestores possam realizar analises mais aprofundadas para encontrar
causas raizes e realizarem planos de acdo para potencializar cada vez mais este programa que
é referéncia na cooperativa.
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Abstract

The use of continuous improvement programs in organizations today is increasing significantly
and shows the importance of this for survival in the market. Thus, the present study aims to
characterize a Lean Six Sigma program in an Industrial Cooperative of Maringa-PR and survey
of strengths and weaknesses to identify opportunities for improvement. The main points were
worked the survey of information pertaining to the program with the responsible for the
management of the same and also with other employees, covering key data from your creation
to the present day. Data were analyzed from amount of Belts trained, number of projects,
obtained and comparative returns with some areas of cooperative business. For the
identification of opportunities for improvement in the program, a SWOT analysis was held

Engenharia de Producéo - UEM Pagina 1



Universidade Estadual de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Produgao
Campus Sede - Parand - Brasil o
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2018

where it was possible to raise the strengths, weaknesses, opportunities and threats among the
trainees who participate.

Keywords: lean six-sigma; cooperative; continuous improvement; SWOT; lean six-sigma

program.

1. Introdugéo

Com o passar do tempo, as organizac¢des vém sofrendo impactos por conta da crescente
competicdo mercadoldgica e isso faz com que cada vez mais a busca pela qualidade seja maior
em todos os produtos e processos. A partir disso, as estratégias de mercado adotadas necessitam
de renovacdo continua para que seja garantida a competitividade nos negocios de qualquer
organizacdo. Para propiciar que essa renovacdo seja realizada de forma a trazer melhores
resultados, as empresas buscam em programas de melhoria continua tais como do Lean Seis
Sigma, que se tornam diferenciais para as empresas que 0s adotam. Por ser um programa de
nivel gerencial e que tem como principal objetivo o aumento na performance a partir de
melhorias na qualidade de processos e produtos, esse tipo de programa busca aumentar de
maneira decorrente a satisfacdo dos clientes (BREYFOGLE et al., 2003).

O Seis Sigma tem origem na Motorola, em meados dos anos 1980, e foi implementado
e ganhando robustez ao ser aplicado também por companhias mundiais como a General
Electric, Sony, Polaroid, Allied Signal, dentre outras que, em curto espago de tempo
conseguiram aumentar suas margens de lucro a partir de reducdo de custos e aumento de
mercado (HARRY, 2000). A partir de 1997, no Brasil, a utilizacdo desta metodologia também
trouxe resultados, quando o Grupo Brasmotor apds implementacdo do Seis Sigma obteve
retornos de R$ 20 milhGes (WERKEMA, 2013).

Nos tempos atuais, 0 Seis Sigma é reconhecido como uma préatica de gestao, que objetiva
melhorar a lucratividade em empresas inseridas em qualquer ramo de atuacdo, seja com
producdo e/ou servicos (HAHN et al. 2000) e independente de seu porte — seja pequena, média
ou grande empresa (WESSEL; BURCHER, 2004), tendo como principal foco o aumento na
participacdo de mercado, reducdo de custos e otimizacgéo de suas operacdes (BREYFOGLE Il
et. Al,, 2001).

Segundo o 6rgdo responsavel pelo sistema cooperativista do Brasil (OCEPAR, 2017),
mesmo em um cenario instdvel economicamente em 2017, o cooperativismo paranaense
realizou movimentacGes econdmicas que alavancaram em R$ 1,3 bilhdo relacionado ao ano

anterior e atingiu a marca de R$ 70,6 bilhdes de faturamento. Por conta do crescente
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desenvolvimento do cooperativismo, no ultimo ano mais de 84 mil pessoas se associaram as
cooperativas e desse nimero, cerca de 7 mil foram em agropecuarias.

Tendo em vista 0s nimeros gerados pelo setor cooperativista no Parand, hoje em dia é
dificil imaginar o estado sem as cooperativas, que sendo as maiores empresas em cerca de 120
municipios, gera mais de 89 mil empregos diretos e tem como plano estratégico a meta de
faturar R$ 100 bilhdes ao ano (OCEPAR, 2017).

Assim sendo, este artigo tem como objetivo realizar a caracterizacdo do programa Lean
Seis Sigma de uma Cooperativa Agroindustrial sediada em Maringa, buscando identificar e
analisar a evolucgdo do programa e verificar possiveis oportunidades para atuacdo em melhoria
por parte da gestdo do programa. Foram analisados dados referentes ao numero de
colaboradores treinados nas metodologias DMAIC e DMADV, nimero de projetos realizados,
areas da cooperativa impactadas, retornos financeiros, metodologias para selecéo e execucao
dos projetos, ligacdo com o planejamento estratégico e evolucdo do programa desde 2009 até o
presente momento.

O trabalho estéa dividido em 6 se¢fes. Primeiramente, é apresentado a introducéo, onde
encontra-se a contextualizacdo do tema bem como sua problematica, justificativa e objetivo
geral e especificos. A segunda secdo, revisdo da literatura, a qual aborda os principais topicos
relacionados ao tema proposto. Na terceira secao, apresenta-se a metodologia, que define o tipo
de pesquisa e a estruturacdo que o estudo seguiu para alcancar os resultados.

Ao chegar a quarta se¢do, tem-se os resultados e discussdes do que foi levantado a partir
do estudo. Como quinta secdo, a conclusdo apresenta a sintese de tudo que foi desenvolvido
sobre o0 assunto no decorrer do trabalho. E ao final, sdo trazidas as referéncias utilizadas como
base no desenvolvimento da pesquisa.

Por meio dos estudos realizados nesse trabalho, foi possivel identificar e analisar a
evolugdo do programa, que esta sob responsabilidade da area de Gestdo e Qualidade na
cooperativa, e verificar possiveis oportunidades para atuagcdo em melhoria por parte da gestdo
do programa. Foram analisados dados referentes ao nimero de colaboradores treinados nas
metodologias DMAIC e DMADV, nimero de projetos realizados, areas da cooperativa
impactadas, retornos financeiros, metodologias para selecdo e execucdo dos projetos, ligagcdo

com o planejamento estratégico e evolucdo do programa desde 2009 até o presente momento.
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2. Revisao da literatura
2.1 Gestdo da Qualidade

Ao buscar na literatura, encontram-se diversas defini¢des para qualidade, algumas delas
definidas segundo Juran e Gryna Jr. (1980) onde trazem o0 assunto como uma questdo de
adequacao a utilizacéo, levando em consideracédo que para haver qualidade em um produto deve
se ter um bom projeto, produzi-lo conforme projetado, apresentar seguranca para a empresa e
cliente, alta confiabilidade e reparo rapido em caso de defeito. Crosby (1979) resume qualidade
como a fidelidade de um produto a suas especificacbes. Deming (1990) remonta qualidade a
tudo o que, do ponto de vista do cliente, melhora o produto. Ja de acordo com Ishikawa (1985),
para se obter um produto com qualidade deve-se desenvolver, projetar, produzir e comercializar
0 que € mais econdmico, Util e satisfaca o cliente.

De acordo com Garvin (2008), os programas de garantia da qualidade sofreram
evolucdes que podem ser agrupadas em quatro “eras da qualidade”: inspe¢do, controle
estatistico da qualidade, garantia da qualidade e administracdo estratégica da qualidade. A
primeira era, da inspec¢éo, surgiu quando houve aumento da produgdo em larga escala e
intercambiamento de pegas na linha de montagem, o que fez com que surgisse a necessidade
do desenvolvimento de gabaritos para inspecionar a adequacéo ao padrao das pecas produzidas.
Porém, nessa era da qualidade, ndo utilizava-se de nenhuma base estatistica para realizar as
inspecdes, que eram aplicadas a amostras aleatorias ou a producdo total. Ao encontrar pecas
fora dos padrdes, estas eram enviadas de volta a producdo para retrabalho e/ou descarte.

A partir do aumento de quantidades e dificuldade na fabricacdo de produtos, novos
métodos foram necessarios para controlar eficientemente a producdo. Com essa necessidade,
no fim da década de 1920, a Bell Telephone Laboratories organizou junto a seus engenheiros e
estatisticos o desenvolvimento e adaptacdo de ferramentas para controle estatistico da qualidade
(ARNOLD; GOB, 2009).

Mesmo tendo diversos autores norte-americanos referentes a era da garantia da
qualidade e grande aplicacdo nos Estados Unidos, o grande registro de efetividade com a
utilizacdo de muitas ferramentas ocorreu no Japdo. Ao se encontrar devastado e precisando dar
inicio ao processo de reconstrugdo apds a Segunda Guerra Mundial, a Janapese Union of
Scientists and Engineers (JUSE) convidou W. E. Deming para treinar seus principais dirigentes
das industrias japonesas a respeito de controle estatistico de processo e gestdo da qualidade
(LONGO, 1996).
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Garvin (2008) traz também que a era da administracdo estratégica da qualidade busca
como principal objetivo a integracdo entre programas de garantia de qualidade e objetivos
estratégicos da organizacao, mostrando entdo que qualidade ndo demanda apenas desempenho
satisfatorio das linhas de producgéo, mas sim de todos os envolvidos.

2.2 Programa Lean Seis Sigma

De acordo com Fernandes e Turrioni (2007), o programa ou método Seis Sigma baseia-
se em definir a selecdo de projetos correta como etapa principal e mais importante para que a
implementacdo do programa seja alcangada com sucesso.

Segundo Salah et al. (2010), o Lean Seis Sigma pode ser entendido como uma
metodologia que foca a eliminacao de desperdicios e reducao na variagdo dos processos, a partir
da utilizagdo da metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) e com
objetivo de aumentar a satisfagdo dos clientes, com reducéo de custos e manutengdo ou aumento
da qualidade. De acordo com Carvalho et al. (2007), projetos que tém como escopo a introducéo
de novos processos e produtos ao meio, sdo chamados de Design for Six Sigma (DFSS) e
utilizam o DMADV (Define, Measure, Analyze, Desgin, Verify), que ¢ uma metodologia
derivada do DMAIC.

Mesmo com todos os beneficios gerados a partir da realizacdo desse tipo de programa,
relacionados ao aumento de qualidade, reducédo de custos e elevacdo no nivel de satisfacdo dos
clientes, talvez o maior ganho que se tenha com o Lean Seis Sigma seja, de acordo com Welch
(2005), a grande capacidade de desenvolvimento e formacéo de lideres para as organizaces.

A unido dessas estratégias € algo que potencializa ainda mais 0s retornos obtidos,
potencializando as for¢as e gerando aumento no desempenho geral dos produtos e processos de
uma empresa (QUEIROZ, 2007). Segundo Straatmann (2006), essa juncdo de visdes Lean e
Seis sigma para se trabalhar em um mesmo processo de melhoria surgiu na década do 1990,
quando comegaram a ser empregadas de forma paralela.

Segundo Breyfolge 11 et al. (2001), um programa Seis Sigma necessita de uma selecdo
correta dos projetos a serem realizados para que se sustente na organizacao e por isso, antes de
iniciar o desenvolvimento de algum projeto é necessario entender quais sao as caracteristicas
criticas para a qualidade (CTQs — Criticals to Quality).

Quando se trata de implementagéo do programa Seis Sigma, a General Electric (GE) se
transformou em uma referéncia de mercado, tendo investido US$ 380 bilhGes nesse processo,
em 1996, e obteve ganhos na casa dos US$ 1,5 bilhdes apds dois anos de programa
(HENDERSON; EVANS, 2000).
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No Brasil, temos conhecimento do Grupo Brasmotor, que se tornou a primeira empresa
nacional a implementar o programa e apds dois anos, em 1999, computava ganhos de R$ 20
milhGes como retorno das melhorias e projetos aplicados (WERKEWMA, 2013).

O programa que resulta da integragdo do Seis Sigma com o Lean Manufacturing,
incorporando os pontos fortes de cada um, é conhecido como Lean Seis Sigma, essa estratégia
que é mais abrangente, poderosa e eficaz encontrando e realizando anéalises aprofundadas em
cada situacOes para encontrar a solucdo em todos e quaisquer tipos de problemas ligados a
melhoria de processos e produtos (WERKEMA, 2006).

2.2.1 O que é o Lean Manufacturing?

O conceito de Lean Manufacturing/Production ou Producdo Enxuta, segundo
(QUEIROZ, 2007), esta ligado ao sistema muito conhecido do Toyotismo onde traz em sua
esséncia a reducdo dos sete desperdicios: defeitos, producdo em excesso, estoques,
processamento desnecessario, movimentacao desnecessaria, transportes e espera. Dentro deste
ideal de reducdo de desperdicios temos também o Kaizen, que é a composicao de duas palavras
japonesas: kai que significa mudanca e zen que significa para melhor e traz o conceito de
melhoria continua (IMAI, 1986).Quando pensamos em empresa Lean, pensamos em algo que
ja existe ha muito tempo. N&o se trata de algo adotado provisoriamente. E uma cultura que se
insere na organizacdo. O pensamento Lean possui pensamento focado em eliminacdo de
desperdicios (MARTICHENKO, 2012).

De acordo com Werkema (2006), o Lean Manufacturing tem suas raizes voltadas ao
Sistema Toyota de Producao, que ficou reconhecido como producdo Just-in-Time. O precursor,
na década de 50, para a concep¢do e fundacdo de um sistema produtivo como foco voltado
principalmente para a assimilacdo e abolicdo de desperdicios, com aumento de qualidade e
velocidade na entrega dos produtos aos clientes e reducao de custos na producéo, foi o executivo
da Toyota Taiichi Ohno. Esse sistema, por remeter a uma maneira de produzir mais com cada
vez menos, foi descrito como producdo enxuta.

Segundo Domenech (2012), desperdicios sdo todas e quaisquer coisas que nao agregam
valor aos olhos do cliente. Todas as organizagdes tém algum desperdicio pela forma em que os
processos operam. Sem existem atividades que foram desenhadas a partir de ineficiéncias
internas para conpensa-las. No Lean, a métrica para medir o desperdicio gerado por uma
atividade é proporcional ao tempo de atraso gerado por essa atividade. Existem oito formas
especificas de desperdicios, que podem ser enquadradas para servi¢os e/ou manufatura e estdo

descritas e exemplificadas no Quadro 1 a seguir:
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Quadro 1: Desperdicios em servigos e manufatura

Desperdicio

Exemplos em Servigo

Exemplos em Manufatura

1) Producéo Excessiva
Elaboracdo de produtos ou
servicos, além do estritamente
necessario para uso imediato

Materiais similares de
treinamento sendo desenhados e
desenvolvidos uma e outra vez
Muitos dados coletados e ndo
usados

Processando antes de precisar

e Produzir mais do que o cliente
requer (produzir um lote
grande, vende uma pequena
parte e estoca)

e Producdo empurrada

2) Transporte

Movimentagdo desnecessaria de
materiais em  processamento,
produtos acabados ou informagdes

Viagens  significativas  para
treinamentos e reunides

Enviar copias impressas que
requerem assinatura

Multiplas passagens de méo

e Layout inadequado que exige
transporte de materiais

3) Espera

Qualquer atraso entre o fim de uma
etapa ou atividade e o inicio da
seguinte

Espera de aprovacéo

Pontos de decisdo pouco claros
podem triplicar o s tempos de
ciclo do processo

Tomadas de decisfes lentas

e Espera da disponibilidade de
maquinas
e Espera de processos prévios

4) Defeitos
Aspecto do produto ou servico que

Custos de re-trabalho devido a
multiplas reviscoes e mudancas

e Produto fora de especificacio
e FErros de processamento

ndo atende as necessidades do Tratar os dados de forma
cliente incorreta
Ndo cumprir com as datas
acordadas com o cliente
5) Estoque/lnventario Formularios, papéis ou | e Estoques de seguranga que

Qualquer trabalho em
processamento (WIP) que excede
das quantidades requeridas pelo
cliente

suprimentos em excesso
Documento/armazenamento  de
dados desnecessérios

Previsdo em excesso

escondem os problemas de
logistica ou balanceamento de
operacdes

6) Movimentagdo
Movimentagdo desnecessaria de
pessoas e equipamentos devido a
ineficiéncias de layout

Colocar informagdes em
multiplas bases de dados
Procurar um colaborador sem
encontra-lo

Impressao de material (procura)

e Caminhar, curvar-se
Movimentos extras que nao
adicionam valor ao produto

7) Processamento em excesso
Adicdo de valor ao produto ou
servico em excesso em relagéo
aquilo que o cliente esté disposto a
pagar

Re-trabalho, excesso de
aprovagoes, transferéncias,
contatos repetidos com o cliente
para  solicitar  informagGes,
impressao de relatorios
desnecessarios, reunides
ineficazes, re-planejamentos

e Acabamento manual
o InspecOes
e Retrabalho

(CONTINUA)
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(CONCLUSAO)

Desperdicio

Exemplos em Servico

Exemplos em Manufatura

8) Subutilizacdo da capacidade
das pessoas

Pessoas com

explorado

potencial  ndo

Processos que nao incorporam as
sugestdes de seus funcionarios

Processos com funcionarios que
trabalham longos periodos da
mesma forma em atividades que

Pessoas com potencial néo
explorado

Pessoas realizando atividades
gue ndo agregam valor ao
cliente

ndo agregam valor
e Auséncia de estimulo
melhorar os processos
Fonte: Domenech, 2012.

para

2.2.2 O que é o Seis Sigma?

Segundo Werkema (2010), o Seis Sigma pode ser definido como estratégia de gestao
regrado e altamente quantitativa, que objetiva o aumento drastico da lucratividade das
organizagOes, por meio da melhoria na qualidade de seus processos e produtos e elevacdo do
nivel de satisfacdo dos clientes e consumidores.

O que diferencia esse método dos demais existentes no mercado €, em parte, o foco em
envolver todos os niveis de uma organizacdo na gestdo. Tendo como principais componentes
as taticas que levam a melhoria da eficiéncia e eficicia na empresa, o Seis Sigma utiliza um
tratamento ao mesmo tempo simples e detalhado, visando aprimorar 0s processos ja existentes
(ECKES, 2001).

Pyzdek e Keller (2011) trazem ainda mais um ponto forte do Seis Sigma que diz respeito
a prevencao de defeitos, eles afirmam que a metodologia consegue trazer uma reducao de custos
sem reduzir a qualidade do produto e também que existe correlacdo entre o seis sigma e o nivel
de qualidade de um produto ou servico, reforcando mais ainda a aproximacdo entre a
metodologia e a qualidade.

O entendimento do programa deve ser de forma ampla. Utiliza-se de uma escala para
mensurar o nivel de qualidade associado a um processo, onde transforma-se a quantidade de
defeitos por milhdo em um valor na escala Sigma. O Seis Sigma objetiva aproximar ao maximo
0 zero defeito — 3,4 defeitos por milh&o de oportunidades. Utiliza-se o benchmark para objeto
de comparacdo do nivel de qualidade. A filosofia dessa metodologia defende a busca continua
pela melhoria nos processos e reducgdo de variabilidade, buscando sempre zero defeitos. A
estratégia é ligada ao relacionamento entre projeto, producdo, qualidade final e entrega ao
cliente geragao de satifagéo a ele. Tendo como visdo fazer com que a empresa seja a melhor em
seu ramo, o Seis Sigma tem grande abrangéncia nas organizagdes (WERKEMA, 2010).

A unido dessas estratégias € algo que potencializa ainda mais 0s retornos obtidos,

potencializando as forgas e gerando aumento no desempenho geral dos produtos e processos de
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uma empresa (QUEIROZ, 2007). Segundo Straatmann (2006), essa juncdo de visdes Lean e
Seis sigma para se trabalhar em um mesmo processo de melhoria surgiu na década do 1990,
quando comegaram a ser empregadas de forma paralela.

Segundo Salah et al. (2010), o Lean Seis Sigma pode ser entendido como uma
metodologia que foca a eliminagédo de desperdicios e redugdo na variacdo dos processos, a partir
da utilizacdo da metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) e com
objetivo de aumentar a satisfacao dos clientes, com reducéo de custos e manuten¢do ou aumento
da qualidade. De acordo com Carvalho et al. (2007), projetos que tém como escopo a introducgéo
de novos processos e produtos ao meio, sdéo chamados de Design for Six Sigma (DFSS) e
utilizam o DMADV (Define, Measure, Analyze, Desgin, Verify), que é uma metodologia
derivada do DMAIC.

Mesmo com todos os beneficios gerados a partir da realizacéo desse tipo de programa,
relacionados ao aumento de qualidade, reducdo de custos e elevacao no nivel de satisfacdo dos
clientes, talvez o maior ganho que se tenha com o Lean Seis Sigma seja, de acordo com Welch

(2005), a grande capacidade de desenvolvimento e formacdao de lideres para as organizagoes.

2.3 Cooperativa Agroindustrial

De acordo com Lago (2009), podemos caracterizar 0 cooperativismo agropecuario como
a forma de organizar e coordenar os sistemas de producdo agroindustriais, visando aumento de
eficiéncia, produtividade e competitividade em mercados que exigem dinamicidade, tornando-
se alternativa para todos os niveis de produtores.

Esses tipos de organizacGes beneficiam o0s agropecuaristas desde o0 momento de
negociacdo para insumos até a comercializacdo de sua producdo, devido a sua concentracao de
mercado de comercializacdo e producdo de produtos agricolas (BIALOSKORSKI, 2001;
SOUZA et al., 2001). Ainda de acordo com os autores, 0s cooperados séo beneficiados com a
reducdo de custos fixos referentes & armazenagem de suas producdes, compartilhamento de
tecnologias e conhecimentos, desenvolvimento de agdes sociais e programas para geracgao de
rendas alternativas as familias.

Além disso, essas organizacdes tém papel fundamental como pacificador de conflitos
rurais e com a implementacao de programas de desenvolvimento, integrar pequenos produtores
ao competitivo mercado agroindustrial (STATTMAN & MOL, 2014). Também ligado ao
desenvolvimento dos seus produtores cooperados, as cooperativas propiciam apoio e orientacdo
do processo produtivo como um todo, desde a preparacao do solo até a colheita, armazenagem
e comercializagédo (GIOVENARDI, 1982).
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O que se encontra na literatura diz respeito a relevancia das cooperativas para o
desenvolvimento agropecuario economica e socialmente, auxiliando no processo produtivo e
maximizando os ganhos. Porém, para que as cooperativas obtenham sucesso no auxilio aos
produtores, necessitam de gestores competentes e que busquem constantemente o crescimento
e desenvolvimento de seus cooperados e para isso devem buscar alternativas que fomentem a

melhoria continua de suas organizaces (MORAIS et al., 2016).
3. Metodo de Pesquisa

Para Silva e Menezes (2005), o presente trabalho se caracteriza como uma pesquisa
aplicada, que resulta em conhecimentos que terdo aplicacdo préatica na solucdo de problemas
reais. Foram realizadas analises qualitativas, sem utilizacdo de andlises estatisticas, onde no
estudo foram realizadas apenas interpretacfes e analises de dados referentes aos nimeros do
programa e possiveis oportunidades de melhoria nos processos da gestdo do mesmo.

Segundo Aaker, Kumar & Day (2004), € possivel classificar também o tipo de pesquisa
utilizado como uma pesquisa exploratéria, pois este costuma utilizar uma abordagem
qualitativa como grupos de discussao e normalmente, caracteriza-se por auséncia de hipéteses,
ou hipoteses pouco definidas.

De acordo com Mattar (2001), os métodos utilizados neste tipo de pesquisa sdo amplos
e versateis. Ja para Zikmund (2000), estudos exploratorios geralmente sdo Uteis para descobrir
novas ideias, diagnosticar situacdes ou explorar alternativas. Pesquisas desse tipo sdo
conduzidos para iniciar pesquisas mais amplas, onde se procura esclarecer e definir a natureza
de um problema, além de gerar informacBes e conhecimento para a realizacdo de futuras
pesquisas conclusivas. Por conta disso, mesmo que haja conhecimentos do pesquisador sobre o
assunto, a pesquisa exploratdria também é Gtil, pois comumente para um mesmo fato existem
inimeras explicacOes alternativas, e sua utilizacdo servird para que 0 pesquisador tome
conhecimento, se ndo de todas, mas ao menos de algumas delas.

Tratando-se de um programa Lean Seis Sigma aplicado em uma Cooperativa
Agroindustrial de Maringa, pode-se caracterizar a estratégia de pesquisa do trabalho como um
estudo de caso onde serd explicitado o uso de ferramentas dessa metodologia em projetos
robustos de melhoria para se chegar ao resultado desejado e também fornecera conhecimento
real sobre as aplicagbes em uma empresa de grande porte.

Segundo Yin (2002), estudos de caso tém como vantagem o estimulo a novas

descobertas, com énfase na totalidade e simplicidade dos procedimentos. Este modelo,
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investiga um fendbmeno atual dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites ndo estéo claros e bem definidos entre o contexto e o fendmeno.

A coleta de dados para viabilizar a caracterizacao e analise do programa foi realizada
com base em pesquisa documental, que segundo Lakatos e Marconi (2001), € uma pesquisa que
consiste em coleta de dados em fontes primérias, como documentos escritos ou ndo, que
pertencam a arquivos publicos e/ou privados de instituicdes e domicilios, alem de fontes
estatisticas. Também foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o especialista de
projetos, que é o responsavel direto pelo programa e também com seu gestor imediato, que na
cooperativa é a coordenadora de gestdo e qualidade. De acordo com Gil (1999), este tipo de
pesquisa é realizado quando o entrevistador ndo possui um conjunto especificado de questfes
e nem uma ordem especifica para questionamento, isso permite que o entrevistador tenha
grande liberdade de acéo e pode trilhar o caminho da entrevista de acordo com a necessidade
de informacbes a serem extraidas do entrevistado. A desvantagem principal deste tipo de
entrevista é ndo possibilitar a comparacdo entre entrevistados.

As pesquisas foram realizadas em reunides agendadas com os colaboradores chaves
envolvidos no programa, onde em conversas de trinta minutos foram levantados os principais
pontos de acordo com a visdo deles e também quais os documentos onde seria possivel
encontrar informagfes para o desenvolvimento do trabalho. A obtencdo desses dados
possibilitou a realizacdo das analises e em casos de dificuldade na interpretacdo foram marcadas

novas reunides para sanar as duvidas pontuais.
4. Resultados e discussdes

Este levantamento obteve resultados a partir da analise de documentos referentes ao
programa Lean Seis Sigma e que fazem parte da gestdo da cooperativa, que possui um software

onde armazena toda a documentacédo de seus processos e departamentos.

4.1 Caracterizagdo da cooperativa

Ao longo de sua existéncia a Cooperativa Agroindustrial em analise aprimorou as
atividades de recebimento, beneficiamento, industrializagdo e comercialiacdo de soja, milho,
algoddo, café e trigo; incrementou o fornecimento de insumos agropecuarios, tais como:
fertilizantes, corretivos, defensivos agricolas, sementes, produtos pecuérios e pegas e
implementos agricolas. O farelo de soja, tradicionamente uma commodities de exportacéo,
atualmente tem expressiva destinagdo ao mercado regional tornando a cooperativa uma das

grandes fornecedoras para as granjas de aves e suinos do noroeste do Parand. Destacou-se
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também recentemente como uma das cinco marcas mais lembradas do Parana por meio de
pesquisas regionais.

Considerando que um dos principais fatores no desempenho de uma organizagdo é a
qualidade de seus produtos e servicos, a cooperativa vem desenvolvendo melhoria por meio do
seu Sistema de Gestdo da Qualidade, fundamentando-se no desenvolvimento de recursos
humanos e tecnologicos de modo a garantir a satisfacdo de seus clientes internos e externos,
com nivel de qualidade de produtos e servi¢cos. Ao investir em qualidade, em modernidade e
em conhecimento técnico, é possivel manter a motivacdo de suas equipes na construcao de uma
cooperativa cada vez melhor e preparada para os sobressaltos e a imprevisibilidade do mercado.

A cooperativa em andlise atua no setor agroindustrial nas regides Sul, Sudeste e Centro-
Oeste, onde conta com mais de 70 unidades operacionais que sdo responsaveis pelo
recebimento, armazenamento e em alguns casos beneficiamento dos grédos oriundos de
producdo por seus cooperados, em sua maior parte. Além da atuacdo operacional, as unidades
contam com a parte comercial da cooperativa, onde sdo comercializados produtos de varejo,
insumos, implementos e demais equipamentos agricolas.

No complexo principal, sediado em Maringa-PR est4d a planta que conta com
Administracdo Central, Industrias de Fios, de Oleos, de Sucos e Molhos, Beneficiamento de
Café, Transportadora e Graneleiro, este Gltimo, responsavel pela captacdo dos grdos oriundos
de outras unidades da cooperativa, que realizam o transbordo ap0s exceder sua capacidade de
recebimento e também de produtores terceiros que entregam sua producéo.

Os produtos de varejo comercializados nas unidades sdo produzidos também no
complexo industrial citado anteriormente, de onde saem produtos como néctares e bebidas de
soja, fios de algoddo e mistos, 6leos vegetais refinados (canola, milho, soja e girassol), 6leo
degomado (soja), farelo de soja, maionese e molhos, café torrado e moido, dentre outros que
além da destinacdo para as regides de atuacdo da cooperativa, sdo enviados para diversas
cidades do Brasil e do mundo. E valido citar que a exportacio de grande parte de sua gama de
produtos sé é possivel por conta de certificagdes de qualidade que a cooperativa possui em seus
processos e produtos.

Com isso, pode-se notar a grande preocupacdo da gestdo em realizar auditorias e
acompanhamentos em todas as etapas dos processos produtivos e administrativos para garantir
gue a necessidade do cliente seja atendida sempre da melhor maneira possivel e também que
gere resultados positivos para a organizagéo, o que faz do tema da presente pesquisa algo muito

relevante.
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Na cooperativa em analise, que conta atualmente com um quadro de aproximadamente
2.500 colaboradores efetivos e mais de 14 mil cooperados atuantes com a producdo de soja,
milho, trigo, laranja e café, o programa Lean Seis Sigma existe desde 2009 como éarea
subordinada a Coordenacdo de Gestdo e Qualidade e apoio de uma consultoria externa
contratada para dar suporte aos lideres de projetos e a gestdo do programa. A equipe responsavel
pela liderangca do programa tem foco exclusivo para a realizacdo do mesmo e conta com a
participacao de colaboradores selecionados das areas onde 0s processos serdo melhorados e faz
a selecdo dos projetos com base na ligacdo a estratégia da cooperativa, complexidade e
resultados financeiros projetados.

4.2 O Programa Lean Seis Sigma na Cooperativa

A Cooperativa implementou o Lean Seis Sigma (LSS) em seu programa de melhoria
continua no ano de 2008, onde identificou que havia a necessidade de aperfeicoar os projetos
que ja eram realizados por meio do programa Kaizen, pois haviam novas oportunidades de
melhoria mas que necessitavam de uma metodologia mais robusta e eficiente para que 0s
objetivos fossem alcancados, até mesmo com foco no Planejamento Estratégico (P.E) da

Cooperativa e com isso, se passaram nove ciclos até o0 momento como ilustrado na Figura 1.

Figura 1: Ciclos do LSS na cooperativa

! 2018 - NONO CICLO
i 2017 - OITAVO CICLO

Foco no P.E - 2015 - 2020
2016 SETIMO CICLO

2014 — Reformulagdo do Programa
fd /
2013 — DFLSS: Desenvolvimento de produtos

2013 - QUARTO CICLO
l 2012 — Formacao de Black Belts
2012 - TERCEIRO CICLO

L4 Jl 2011 - SEGUNDO CICLO

06/2009 e 2010 — Desenvolvimento de Projetos

2009/2010 - PRIMEIRO CICLO

04/2009 — Definicao de pI'OJetOS
J 03/2009 Formagéo de Champlons

(

12/2008 — Decisao da Diretoria

Fonte: Cooperativa em analise (2018)
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Os projetos de kaizen que eram realizados até entdo, ficavam sob responsabilidade do
escritério de processos, que coordenava as execugdes, porém ndo possuia uma metodologia e
estratégia muito bem definida para isso, entdo acabavam realizando melhorias em situacGes
cotidianas em que os préprios colaboradores enxergavam uma possibilidade de melhoria e
executavam. Para evoluir, aos projetos mais estratégicos e de maior porte, foi necessario que a
diretoria demonstrasse interesse e apoio em desafiar suas equipes e profissionais a buscar
aprimorar seus processos e atividades para com isso alavancar os resultados da cooperativa.

Com isso, foi contratada uma empresa de consultoria paulistana que continua até os dias
de hoje proporcionando o suporte e aconselhamento aos responsaveis pelos projetos, as
liderancas da empresa e principalmente aos que coordenam o programa. Foi também criada a
divisdo voltada especialmente para o LSS dentro da area de Gestdo e Qualidade, com isso
obteve-se maior abrangéncia de areas com projetos de melhoria e foco na busca por novas

oportunidades de melhoria, com os pilares expostos na Figura 2.

Figura 2: Pilares do LSS na cooperativa

Programa Lean
Seis Sigma na

Cooperativa

Fonte: Cooperativa em analise (2018)
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A area responsavel pela coordenacdo do programa possui ainda um quadro gamificado
de gestdo visual para acompanhamento dos projetos em andamento, onde foi criado um cenario
que remete ao produtor rural, que é o principal responsavel pela existéncia da cooperativa. O
quadro foi criado na intencdo de motivar os participantes dos projetos a passar por todas as
etapas até a entrega do trabalho final, ele indica o percentual ja realizado das ferramentas da
metodologia utilizada no projeto (DMAIC ou DMADV) e esta ilustrado na Figura 3.

Figura 3: Quadro de gestdo visual gamificado

ol

Fonte: Cooperativa em analise (2018)

O quadro de gestdo visual traz os percentuais de cada projeto, que representam o
andamento das ferramentas e a fase em que a equipe se encontra. Cada etapa do DMAIC
representa 20% e de acordo com a realizagdo das ferramentas de cada uma delas o percentual

total é calculado fazendo com que o icone do projeto mova-se no cenario.

Para a definicdo do tipo de metodologia a ser utilizada nos projetos, a coordenacao do
programa realiza uma andlise prévia para identificar as necessidades, dificuldades e
oportunidades a serem desenvolvidas pela equipe, e para isso utilizam o fluxograma ilustrado
na Figura 4 a seguir.
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Figura 4: Fluxograma para defini¢do de metodologia

Oportunidade
de Melhoria

Sim
v

Kaizen 1

Sim Ndo

Incremento | Disrupgdo

Sim

Ndo
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Kaizen 2 (PMBOK)*

4

DFLSS Pesquisa

(DMADV) Agricola
Curto Longo
Prazo Prazo

Pesquisa
*
L Cientifica®

Nao

Quick Lean LSS

Fonte: Cooperativa em anélise (2018)

Como exposto na Figura 4, apés a identificacdo das oportunidades de melhorias a serem
realizadas no ano, sdo analisadas quais as metodologias que mais se aplicam para cada um dos
projetos. Quando a solugdo é simples e ja se tem a melhor forma de como realiza-la, a
metodologia utilizada é a do Kaizen nivel 1, onde qualquer colaborador pode solucionar essa
necessidade. Para as melhorias onde a solucdo nao € simples mas esta de forma clara para a
area, sdo realizados projetos de Kaizen nivel 2 ou utilizando o PMBOK, pois precisam de certo
estudo até chegar na melhor forma de resolve-la.

Ja nos casos onde sdo desenvolvidos novos processos ou produtos, sdo utilizadas as
metodologias DMADV, que trabalham no Design For Lean Six Sigma a fim de incrementar
algo ja existente. Quando se trata de algo totalmente inovador e que ainda ndo faz parte do
portifolio da cooperativa, sdo utilizadas Pesquisas Cientificas para resultados de longo prazo e
a metodologia OKR (Objectives and Key Results) para curto prazo, onde com a utilizacdo desta
metodologia agil se desenvolvem processos e produtos baseados em um propésito e seus
direcionadores.

E, por fim, os projetos onde sdo tratados produtos e processos ja existentes, séo
direcionados pela metodologia DMAIC e variam de acordo com a complexidade e
confiabilidade dos dados, que caso ndo sejam relevantes se tornam uma pesquisa agricola para
aumentar o nivel de confianca e posteriormente aplicacdo de um projeto LSS ou Quick Lean,

que sao projetos de menor duracdo e que visam entregar resultados mais rapidamente.
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Ja para a selecdo dos projetos que serdo realizados, a coordenacdo se baseia no processo representado pela Figura 5.
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Como pode-se ver ao observar 0 mapeamento apresentado, os projetos surgem de um levantamento prévio de oportunidades baseadas no
Planejamento Estratégico e Governanca da cooperativa, ap0s essa etapa sdo levantadas junto aos analistas, assistentes, coordenadores, supervisores
e gerentes as necessidades vistas em cada area por cada um dos niveis hierarquicos. A partir disso, sdo pontuados 0s possiveis projetos de acordo

com criterios pré-estabelecidos para serem apresentados a superintendéncia e posterior defini¢do de quais serdo os realmente executados naquele

ano e apresentar aos Champions reponsaveis.
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4.3 Resultados do programa

4.3.1 Desenvolvimento de colaboradores

Quando analisados os dados referentes ao programa Lean Seis Sigma na cooperativa em
questdo, observou-se tamanha importancia que a gestéo designa para o desenvolvimento dos
colaboradores envolvidos nos projetos direta e/ou indiretamente. Foi possivel identificar
também nas entrevistas realizadas com as liderancas da organizacdo que esse € um fator
importante e levado em consideracdo em oportunidades de crescimento dentro da cooperativa,
onde as pessoas que possuem participacdo ativa no programa ganham maior visibilidade e
conseguem demonstrar sua evolugéo.

Também ficou explicito a preferéncia por Belts para assumir cargos de gestdo e
lideranca dentro da empresa, uma vez que os diretores assumem discursos em comités e eventos
com os colaboradores onde demonstram a satisfacdo para com os resultados que os gestores
atuais apresentam por possuir o olhar critico e desenvolvido através da participacdo dos projetos
e treinamentos do programa.

Desde o inicio, em 2009, até hoje, todos os anos sdo realizados os cursos de formacéo
de Yellow Belts (YB), Green Belts (GB), Black Belts (BB) e também na metodologia Design
For Lean Six Sigma (DFLSS). A cooperativa tem atualmente diversos Belts formados e

certificados, conforme indica o Figura 6.

Figura 6: Belts treinados de 2009 a 2018

Belts Treinados (2009-2018)

385

YB =GB = BB

Fonte: Cooperativa em anélise (2018)
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Para a selecéo dos colaboradores a serem treinados nas metodologias, a area responsavel pelo programa segue 0 processo que esta mapeado

conforme Figura 7.

Figura 7: Mapeamento para selecdo de Belts
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Fonte: Cooperativa em analise (2018)

A selecdo dos Belts que serdo treinados e participardo de projetos a cada ano inicia-se com a elaboracdo do plano e calendario de
treinamentos por parte da coordenacdo do programa, que realiza também a divulgacao dessa programacao aos colaboradores. Apdés a liberacdo das
inscri¢Bes, os colaboradores interessados em participar realizam a inscri¢do e solicitam liberacdo ao seu gestor. Tendo as inscrigdes em méaos a
gestdo do programa realiza uma selecéo define quais serdo os colaboradores treinados em cada um dos niveis Yellow Belt, Green Belt, Black Belt
e organiza a participacdo dos mesmos nos treinamentos realizados na prorpia cooperativa com um consultor externo contratado. Estando

devidamente capacitados, os Belts sdo alocados em seus projetos e precisam entrega-los com participacao expressiva para que sejam graduados.
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4.3.2 Projetos

Os projetos desenvolvidos desde 2009 na cooperativa, tém proporcionado capacitacao
tecnoldgica e desenvolvimento regional, respondendo aos desafios relacionados a insercao
competitiva no mercado do agronegdcio, por meio de investimentos para aumento de
produtividade e diversificagdo do portfolio, associados ao direcionamento para produtos de
maior valor agregado.

De acordo com a metodologia utilizada, seja ela o DMAIC ou DMADV, todos o0s
projetos tém como primeiros passos a definicdo de uma meta, que pode ser de caréater
guantitativo, que é quando serdo obtidos ganhos mensuraveis e quantificaveis como reducéo de
custos, aumento de faturamento, ganhos de produtividade, etc; ou qualitativo, quando o retorno
alcancado com o projeto ndo se pode mensurar mas sim traz beneficios como o
desenvolvimento de um novo produto ou processo, melhoria de um equipamento, dentre outros.
A cooperativa inicialmente trabalhava com ndmeros elevados de projetos quantitativos em
relacdo aos qualitativos, porém, como reflexo do amadurecimento e evolucdo do programa, a
busca por melhorias qualitativas teve expressivo crescimento e hoje ja se aproxima e/ou até
supera 0 numero de projetos quantitativos.

Pode-se comparar 0 programa Lean Seis Sigma como uma unidade de negdcio e
verificar os resultados que sdo obtidos através da realizacdo dos projetos. A Tabela 1 mostra o
comparativo entre os valores projetados para o programa e duas unidades de negdcio da
cooperativa no ano de 2018.

Tabela 1: Comparativo negécio Lean Seis Sigma

Negoécio Despesas Administrativas Resultado
Café R$ 2.002.000,00 R$ 1.431.000,00
Trigo R$ 2.325.123,00 R$ 5.429.000,00
Café + Trigo R$ 4.345.000,00 R$ 6.860.000,00
LSS (Equipe inclusa) R$ 840.000,00 R$ 18.090.000,00

Fonte: Cooperativa em analise (2018)

Os projetos realizados na cooperativa podem possuir carater qualitativo, quando trazem
ganhos em melhorias de atividades e/ou criacdo de novos produtos ou servigos, e também
podem gerar ganhos quantitativos quando trazer retornos financeiros para a empresa, seja

economizando recurso ou aumentando o resultado de alguma operacdo. De 2009 a 2017, foram
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realizados 115 projetos, que trouxeram retorno de R$ 32.496.127,87 para a cooperativa e para

0 ano de 2018, existem 30 projetos em andamento, conforme descrito na Tabela 2.

Tabela 2: Ganhos dos projetos por ano

N° de Projetos | Qualitativo | Quantitativo | Cancelado Ganhos Ganho Médio
2009 23 3 17 3 R$3.403.693,00 | R$200.217,24
2011 10 1 8 1 R$1.334.470,00 | R$166.808,75
2012 13 0 12 1 R$4.805.477,00 | R$400.456,42
2013 13 2 11 0 R$2.445.593,00 | R$222.326,64
2014 13 6 6 1 R$1.711.232,00 | R$285.205,33
2015 11 6 5 0 R$9.093.431,13 |R$1.818.686,23
2016 10 4 4 2 R$2.260.016,75 | R$565.004,19
2017 22 10 11 1 R$7.442.214,99 | R$676.565,00
2018 30 18 10 1 A realizar A realizar
Total 145 50 84 10 R$32.496.127,87

Fonte: Cooperativa em analise (2018)

Dada a tamanha importancia que os projetos LSS possuem na cooperativa, é valido
ressaltar que o programa conta com premiacdo em dinheiro para os trés primeiros colocados
em uma banca de avaliacdo realizada com a presenca do consultor externo contratado e mais
dois Master Black Belts de referéncia em grandes empresas que sdo convidados a cada ano para
avaliar os resultados apresentados por cada equipe. Essa premiagdo ocorre em uma cerimonia
realizada com a participacdo de Diretores, Superintendentes, Gerentes Executivos e todos 0s
belts que participaram dos projetos daquele ano e atualmente proporciona a oportunidade da
equipe ser reconhecida com até 25 mil reais, que é o prémio dado ao primeiro colocado.

Porém, assim como encontrado em diversas areas e setores, 0 programa tem algumas
dificuldades e por conta disso nem todos 0s projetos que se iniciam conseguem ser entregues,
foi possivel identificar junto & coordenacdo que os principais motivos de impossibilitarem a
entrega de algumas equipes séo a falta de tempo para dedicagcdo dos membros e principalmente
dos colaboradores que atuam nas areas onde séo realizadas as melhorias, a selecdo erronea de

oportunidades para atuacédo e também falta de apoio dos gestores ligados ao projeto.
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Como resultado do presente trabalho, é possivel citar também a realizacdo de uma

analise SWOT para andlise das Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades

(Opportunities) e Ameacas (Threats) que permeiam a atual realidade do programa na

cooperativa. Esta andlise foi realizada em dois momentos, onde foram convidados

primeiramente 0s estagiarios que fazem partes de projetos LSS em diversas areas e

posteriormente os Black Belts que ja participam hé& algum tempo do programa liderando e/ou

como equipe de diversos projetos com o intuito de absorver as visoes de diferentes pontos,

desde os mais novatos e que estdo iniciando sua participacdo no programa agora, quanto dos

mais experientes e que ja viveram situacdes das mais diversas dentro de seus projetos.

Os pontos levantados a partir da analise realizada estdo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3: Analise SWOT

Forcas (Strengths) Fraguezas (Weaknesses)

EHES

1. Forca para mudanga em processos;

2. Quantidade de pessoas envolvidas;

3. Contabilizagdo dos resultados;

4. Melhorias nos processos, instigando
ideias revolucionarias;

5. Geracdo de dados confiaveis e
histéricos;

6. Programa em evidéncia por outras
areas;

7. Relevancia dos projetos LSS;

8. Champions promotores;

9. Valorizacdo das areas;

Reconhecimento e desenvolvimento

dos colaboradores;

. Comités (vitrine, visibilidade);

. Treinamentos de qualidade;

NUmero de belts formados;

Benchmarkings;

. Possibilidade de conhecer novas

areas;

Programa bem estruturado;

Presenca de estagiarios nos projetos;

. Coach do consultor externo;

Evento e premiacéo.

w

®©

10.
11.

12.

13.
14.

15.
16.
17.

18.

Selecdo e definicdo de projetos (LSS para
resolver problemas simples, projetos que nao
parecem ser LSS, programa crescer e perder
o foco qualidade x quantidade);

Definicéo da metodologia antes do inicio;
Projetos conflitantes;

Projetos qualitativos ndo recebem o mesmo
grau de importancia;

Relatdrios ndo apontam melhorias para ter
mais nota/ melhorar a execu¢éo;

Projetos séo feitos e anos depois entram em
pauta novamente como K2 ou estudo;
Projetos ndo acompanham as safras anuais;
Custos dos projetos fora do orcamento;
Dificil formar equipe com pessoas das
unidades;

Rotatividade dos belts muito alta;

Projetos vistos como mais um servigo, ou
que é um favor participar;

Selec¢do dos belts ndo é eficiente, em
algumas &reas sdo sempre 0S mesmos e, em
outras, participam sé uma vez;

N&o ha tolerancia aos fracassos;

Mais conscientizacao, participacéo,
envolvimento e formacédo, e menos
resisténcia dos Champions;

Projetos sem estagiario;

Auséncia de um setor de TI para os projetos;
Falta da autonomia da equipe e burocracia
das mudancas;

Poucos Comités.

(CONTINUA)
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(CONCLUSAO)
Oportunidades (Opportunities) | Ameagas (Threats)
1. Projetos focados na Cadeia de Valor/ 1. Falta de comprometimento da gestdo da
Projetos direto com o produtor (na | area em aceitar as mudangas;
propriedade); 2. Falta de comprometimento do Sponsor

2. Feedback de avaliacdo final dos | (Patrocinador).
projetos (ap6s Banca)/ Treinamentos
mais no inicio do ano e com janela
menor entre semanas/ Treinamentos
para Champion (Gestor)/ Instituto
voz (ou repasse de informacdes) para
belts;

3. Comités estratégicos/ Mesa redonda
entre projetos;

4. Comités abertos ao publico da
cooperativa (com Diretoria);

5. Parceria com outras empresas/
Referéncia em melhoria continua;

6. Comunicar fracassos também (criar
licbes aprendidas);

7. Indicadores a longo prazo (p6s 12
meses)/ Metas para o Programa;

8. Analisar melhor a série temporal dos
projetos (ex.: safra);

9. Formar equipes ap0s comecar o
projeto/ Abrir edital de selecdo de
equipes (com processo seletivo)/
Todo integrante deve ser YB/
Aumentar a equipe de especialistas
(especificos);

10. Equipes focadas em projetos/ Plano
de carreira e banco de talentos;

11. Setor de TI para projetos/ Utilizar
LSS em decisdes estratégicas;

12. Incluir orcamentos dos projetos nos
orcamentos das areas;

13. Equiparagdo no valor da premiacdo (e
dar algum outro prémio fisico ao
lider;

14. Separar projetos qualitativos de
guantitativos.

Externas

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A partir do resultado da analise apresentado acima, pode-se perceber que diversos pontos
levantados como ameagas e/ou fraquezas sao relacionados ao processo de selecéo de projetos e
belts, trazendo assim uma oportunidade de atuacdo para reestruturacdo dos modelos seguidos

atualmente para que se consiga atingir resultados ainda maiores com o programa.
5. Consideracoes finais

O presente trabalho teve como objetivo a caracterizagdo do programa Lean Seis Sigma

em uma cooperativa agroindustrial e com isso realizar a identificacdo e analise de pontos
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referentes a evolucéo e possiveis oportunidades de melhoria no mesmo. O aprofundamento no
histérico do programa e contato com seus principais stakeholders foi importante para que
fossem idenficados os pontos mais estratégicos a serem trabalhados.

Constatou-se ap0s a realiza¢do da pesquisa, que 0 programa vivencia crescente evolugado
e cada vez mais conta com a participacao e desenvolvimento de seus colaboradores, bem como
0 aumento em investimentos para capacitacao de seus belts. Outro ponto importante que foi
possivel verificar é o crescente nimero de projetos qualitativos, demonstrando a mudanca de
mindset que a cooperativa e seus gestores vém passando na busca pela melhoria em seus
processos e produtos e desenvolvimento de novos modelos de negdcio.

Os dados levantados neste trabalho nos mostram que o programa tem um impacto
significativo dentro da cooperativa e traz ganhos expressivamente altos até mesmo quando
comparado a areas de negocio, isso potencializa o que é apresentado na literatura e também
deixa explicito a viabilidade de aplicacdo das metodologias do Lean Manufacturing e Seis
Sigma em diversas areas de atuacao, desde processos industriais a processos administrativos e
até mesmo no desenvolvimento de novos processos ou produtos.

A realizagcdo da andlise SWOT com as equipes envolvidas no programa permitiu a
identificacdo do cenério atual e oportunidades de melhoria, fazendo com que o trabalho tenha
seus objetivos alcancados e dé base para que a gestdo do LSS possa atuar em seus pontos fracos
e pontencializar seus pontos fortes.

Para a realizagdo de trabalhos futuros, prople-se que seja realizado estudo mais
aprofundado para identificacdo de causas raizes nos pontos onde foram identificadas
oportunidades de melhoria como a selecdo de belts e de projetos para que se possam definir

planos de acdo e potencializar cada vez mais o programa.
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