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RESUMO

Periodicamente, as organizacfes sdo induzidas a passarem por mudancas nos aspectos de
melhoria da qualidade dos processos e produtos para se adequarem as exigéncias do meio
externo — mercados consumidores e concorrentes. No contexto em estudo foi observado um
alinhamento entre a gestdo de mudancas organizacionais e a gestdo da qualidade, pois a
utilizacdo de ferramentas, técnicas e normas da qualidade proporciona a organizacao
alteracbes em seus processos. E importante que a alta direcdo possa identificar o tipo de
mudanca a qual a empresa estd lidando e consequentemente como a mesma deva ser
conduzida, pois a falta de entendimento podera causar perca de tempo e dinheiro investidos.
Na literatura, dois tipos de mudanca sdo consagrados, as quais se encontram em limites
opostos, sendo elas mudanca incremental e mudanca radical. Sendo assim, o presente trabalho
sugere um novo tipo de mudanca que esteja entre os dois tipos existentes — a mudanca
intermediéria — e a elaboracdo de um modelo de classificacdo com apoio multicritério. Com a
utilizacdo do Electre TRl o modelo foi aplicado em duas empresas do APL (Arranjo
Produtivo Local) Téxtil de Caruaru em Pernambuco, uma de pequeno porte e outra de médio
porte. Ap0s a aplicacdo do modelo de classificacdo, foi verificado que o tamanho da empresa
e 0 seu nivel de maturidade interferem na classificacdo do tipo de mudancga, dessa forma, uma
mesma ferramenta, técnica ou norma da qualidade sdo recebem diferentes classificacdes em

cada empresa.

Palavras-Chave: Mudanca Organizacional; Gestdo da Qualidade; ELECTRE TRI.
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ABSTRACT

Periodically, organizations are induced to go through changes in quality improvement aspects
of the processes and products to suit the demands of the external environment - consumers
and competitors. In the context under study we observed an alignment between the
management of organizational change and quality management, as the use of tools, techniques
and quality standards provides the organization changes in its processes. It is important that
senior management can identify the type of change which the company is dealing with and
consequently how it should be conducted because of the lack of understanding can cause
waste of time and money invested. In literature, two kinds of change are dedicated, which are
located on opposite limits, and these incremental changes radical change. Thus, this study
suggests a new type of change that is between the two existing types - intermediate change -
and the development of a classification model to support multiple criteria. Using the
ELECTRE TRI model was applied in two companies of the APL (Local Productive
Arrangement) Textile Caruaru in Pernambuco, one small and one medium size. After
application of the classification model, it was found that the size of the company and its
maturity level influence the classification of the type of change, therefore, the same tool,
technique or quality standard are given different ratings for each company.

Keywords: Organizational Change; Quality management; ELECTRE TRI.
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Capitulo 1 Introducdo

1. INTRODUCAO

A vida cotidiana da sinais de que o periodo em que vivemos é caracterizado como sendo
de intensa turbuléncia em relacdo as mudancas, o que pode ser percebido ao transitar em ruas
onde casas ddo lugares a prédios, ruas transformam-se em avenidas, assim acontece com as
empresas (Bendassolli, 2002). Dessa forma, as constantes alteracdes do ambiente externo a
organizacédo tornou-se algo rotineiro, assim sendo, o0 processo de mudanca € vista como peca
chave para a gestdo de uma organizacdo. Pode-se entdo afirmar que se ndo houver nenhum
tipo de mudanca, o ciclo ndo estard completo. Rui et al (2012) afirmam que a mudanca
organizacional atual € diferente da mudanca de décadas atras, visto que a cada dia torna-se
mais complexa, sem periodos duradouros de estabilidade e tendo de ser assimilada e ajustada
lentamente por todos 0s membros da organizacao.

Portanto, a organizagdo deve ser flexivel em relacdo a mudanga, tanto no sentido
proativo - cria oportunidades para si - como no sentido reativo - aproveitar oportunidades -, e
uma das caracteristicas de uma organizacdo flexivel é a capacidade de modificar ou
desenvolver novos produtos visando a satisfacdo do cliente (Moreira, 2014). Dessa forma,
com o intuito de alcancar novos mercados ou torna-se mais competitiva, as organizagoes
tendem a realizar mudancas que vdo desde as estruturais até mudancas em processos
produtivos, como a compra de novos equipamentos, além de alteracBes em suas estratégias
devido ao seu ritmo de desenvolvimento.

E necessario, portanto, que as organizacdes se adaptem cada vez mais rapido as novas
estruturas, exigindo assim que a capacidade da organizacdo possa oferecer uma resposta
rapida e eficaz a estas transformacdes (Bressan, 2001). De acordo com Capelli (2009),
mudanca organizacional pode ser vista como “uma iniciativa que se refere ao crescimento
competitivo da organizagdo para encarar uma nova maneira de se posicionar frente ao
mercado”. Independentemente da organizacdo, uma mudanga organizacional pode ser
considerada como um desafio, pois depende do tipo e do modelo de gestdo da empresa, do
mercado onde atua, entre outros fatores que impactam de forma contundente o processo de
mudanca (Capelli, 2009).

Para algumas organizagdes, a mudanca organizacional € uma questdo imperiosa e estas

devem se manter atualizadas em relacdo ao tempo, espago e meio ambiente nos quais estdo
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inseridas. Assim, é extremamente necessario um alto grau de adaptacdo dessas organizacgdes
visando suas proprias sobrevivéncias. Porém, ha organizacdes em que a mudanca € vista
apenas como medida de seguranca ou recomendacdo. Para estas ultimas, a mudanca
organizacional ocorre para atender trés requisitos necessarios para a sobrevivéncia do
negdcio, sdo eles: ajustes que ndo eram feitos hd muito tempo, adequacdo as exigéncias do
mercado e por fim, correcdo de atividades ou rotinas com 0s quais ndo se obteve retorno
(Goncalves, 1998; Trindade, 2011).

Com o crescimento da concorréncia, a qualidade de produtos e servigos é fundamental
para o desenvolvimento da organizacgéo e, portanto, um diferencial competitivo (Mainardes et
al, 2010). Dessa forma, com o intuito de melhorar seus desempenhos, as organizagdes estdo
investindo em programas de gestdo da qualidade, objetivando a melhoria da qualidade do
produto e/ou do servico (Gardner & Carlopio, 1996).

Os termos Mudancga organizacional e Cultura Organizacional tém uma ligagdo muito
estreita com a Gestdo da Qualidade. A cultura organizacional tem sido destacada como uma
das variaveis contextuais que podem explicar a taxa de sucesso da implementacdo da Gestao
da Qualidade (Asif et al., 2009). A qualidade torna-se um dos principais determinantes da
mudanca organizacional, pois a implantacdo de programas, técnicas, e normas de qualidade
traz, as organizaces, importantes mudancas desde o nivel estratégico — visando a
competitividade — até o nivel de unidade de producdo, seja ela de unidades de trabalho ou
trabalho em equipe. Contudo, muitas implementacdes de Gestdo da Qualidade Total falharam
e as empresas nao obtiveram os beneficios esperados por ndo conhecerem seus fatores
culturais (Becker, 1993; Dale e Cooper, 1992; Oakland, 1989; Thomas, 1995; van Donk &
Sanders, 1993; Wilkinson et al, 1998).

Devido ao insucesso na implementacdo de ferramentas, técnicas e normas da qualidade,
e com o objetivo de auxiliar o gestor da organizacao, observou-se a necessidade de se propor
um novo tipo de mudanca ao ja consagrado modelo dicotdbmico — mudanca incremental e
mudanca radical. Dessa forma, utilizando uma abordagem multicritério de deciséo, foi
desenvolvido um modelo de classificagdo, que consiste na avaliagdo das alternativas -
referentes as técnicas, ferramentas e normas da qualidade dentre um conjunto especifico -

determinadas pelo gestor, através de um conjunto de critérios, para classificar se a mudanca é
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do tipo incremental, radical ou intermedidria. Assim sendo, o modelo auxilia o0 gestor na

gestdo da mudanca para que este alcance os objetivos pretendidos em sua estratégia.

1.1 Justificativa

Diariamente, as empresas passar por processos de mudangas em suas estruturas e em
seus meios de producdo. O esforco para a implantacdo de uma mudanca, seja ela na estrutura
ou nos procedimentos de fabricacdo de produtos ou na realizacdo de servigos, requer
investimentos de capital e de tempo, principalmente para empresas de pequeno e médio porte.
Estes investimentos, dependendo do tamanho da empresa, interferem na realizacdo de outras
atividades da empresa.

Considerar o sucesso da mudanca organizacional como sendo unidimensional é um erro,
pois a mudanca € vista como dependente apenas de aspectos técnicos, de controle e de
coordenacao. Comumente, o que é observado na maioria dos casos € tentativas frustrantes de
transformacéo da organizacdo, em que estas ndo atingem de maneira efetiva os seus objetivos
(Mauro, 2008) Portanto, o processo de mudanca, quando planejado, deve ser conduzido de
forma a levar em consideracdo sua amplitude e demais varidveis organizacionais. Neiva
(2004) afirma que, se o processo de mudanca for mal direcionado, consequentemente sera mal
sucedido e trara sérias consequéncias para os individuos que compde a organizagao e para a
organizagdo em si.

De acordo com a literatura pesquisada acerca de mudanca organizacional, foram
identificados varios tipos de mudanca organizacional que sdo classificadas em duas
categorias, por possuirem caracteristicas e definicdes semelhantes podem ser vistos em uma
linha de limites, sendo estes posicionados em dois extremos: Mudanga incremental ou de 12
ordem e Mudanca Radical ou de 22 ordem. Os quais estdo presentes nos trabalhos de Silva
(1999), Leick & Quinn (1999), Nader et al (1995), Porras & Robertson (1992), Mintzberg et
al (1998), Greenwood & Hinings (1994). N&o foi encontrada um tipo de mudanga que se
esteja no meio desses dois extremos.

O modelo de classificacdo proposto estd fundamentado nos Métodos de Apoio a
Decisdo Multicritério. A escolha da utilizacdo de um método reside na complexidade que a

mudanga organizacional e a gestdo da qualidade estdo envolvidas, devido a alternativas e
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critérios que devem ser estudados e analisados mais profundamente para que as ferramentas,
programas e normas da qualidade sejam benéficos de curto, médio e longo prazo. Além disso,
ndo foi encontrado na literatura nenhum modelo de classificagdo com este propdsito. O
método que serd utilizado neste trabalho foi o Método de Classificacdo. Dentre 0s tipos
existentes, o qual se destacou e foi considerado como o mais adequado para a resolucdo do
problema proposto foram os Meétodos de Sobreclassificacdo da familia ELECTRE, o
ELECTRE TRI. Dentre os métodos de sobreclassificacdo existentes na literatura, o
ELECTRE permite a classificacdo de critérios qualitativos e quantitativos, enquanto 0 método
PROMETHE é mais utilizado para critérios que possam ser interpretados de forma fisica ou
econémica (Almeida, 2013), o qual ndo se enquadra no problema em questao.

E importante destacar que a correta identificacdo do impacto que cada mudanca ira
proporcionar a empresa ira interferir no sucesso de programas, sistemas de gestdo de

qualidade, normas e ferramentas da qualidade.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Propor e aplicar um modelo para classificar a mudanca organizacional ligada a

perspectiva da Gestdo da Qualidade com apoio multicritério de decisao.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Analisar os tipos de mudanca organizacional encontrados na literatura e sua relacdo
com a pratica da Gestdo da Qualidade através de normas, técnicas e ferramentas;
- Estruturar um modelo de classificacdo de mudanca organizacional de trés tipos com

relacdo as praticas de Gestdo da Qualidade.
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1.3 Metodologia

A fim de alcancar os objetivos presentes na secdo anterior, serdo realizadas as seguintes
etapas: 1- Estruturacdo do Problema: o problema serd estruturado segundo pesquisa
bibliografica sobre os tipos de mudanca organizacional; 2- Identificacdo do conjunto de
alternativas: as alternativas serdo identificadas na literatura de Gestdo da Qualidade, ou seja,
incluirdo ferramentas, técnicas e normas; 3- Definicdo dos critérios: serdo definidos pelo
gestor da organizagdo juntamente com um analista de decisdo; 4 - Caracterizacdo da
problematica: dado que o objetivo deste trabalho é sugerir um modelo para classificacao,
assume-se que a problematica é a de classificacdo; 5- Escolha do método multicritério: foi
definido que o método que mais se adequa ao presente problema de decisdo é o ELECTRE
TRI.

As etapas para a construcdo do modelo se assemelham a um problema de Pesquisa
Operacional. Como afirmam Ackoff & Sasieni (1975), um problema de Pesquisa Operacional
compreende 5 fases do processo de modelagem, das quais trés podem ser destacadas no
trabalho: a formulagéo do problema; a construcdo de modelos e a obtencdo da solucdo final.

Inicialmente, a realizagdo do trabalho se dara através de uma fundamentacéo tedrica e
revisao bibliografica com temas referentes ao estudo, tais como conceitos ligados a
Qualidade, Gestdo de Mudancas e Decisdo Multicritério. Para isso serdo utilizados artigos de
periddicos internacionais, revistas, livros, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado.

Posteriormente sera realizada a modelagem através de abordagem Multicritério de
Apoio a Decisdo. Para a determinacao dos parametros do modelo, foram realizadas entrevistas
com o0s responsaveis pela gestdo da qualidade da organizacdo, juntamente com o auxilio de
um analista de decisdo. Nestas entrevistas serdo explicitadas as alternativas, os critérios a
serem considerados no problema em questdo, a avaliacdo das alternativas em relacdo aos
critérios estabelecidos, assim como o0s limiares que servirdo como parte principal para
classificacdo do tipo de mudanca e sua correta alocacéo nas classes pré-estabelecidas.

Apobs a definicdo dos parametros, e com o objetivo de ilustrar e validar a proposta
presente neste trabalho, o modelo sera aplicado, utilizando o software ELECTRE TRI
(desenvolvido pela Universidade de Paris-Dauphine), em duas empresas do APL (Arranjo
Produtivo Local) Téxtil de Caruaru-PE. As empresas possuem caracteristicas distintas: sendo

uma de pequeno porte com 20 funcionarios e outra de médio porte com 250 funcionarios.
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1.4 Organizacgéo do trabalho

O trabalho esta dividido em seis capitulos. O capitulo 1 traz uma breve introducdo ao
tema e apresenta os objetivos — geral e especifico — que o trabalho busca alcancar. O capitulo
2 apresenta o referencial tedrico sobre Gestdo de Mudancas, Gestdo da qualidade e Métodos
de Apoio a Decisdo Multicritério definindo conceitos e principais caracteristicas. Além disso,
este capitulo apresenta a ligagdo dos dois temas. Neste capitulo foram utilizados artigos de
periddicos — nacional e internacional —, livros e materiais presentes na internet.

O capitulo 3 trata dos elementos base para a construcdo do modelo de classificagéo.
Dessa forma, neste capitulo, estdo presentes alguns dos tipos de mudancas mais conhecidos da
literatura. Ainda no capitulo 3, é apresentada a proposta de um terceiro tipo de mudanga O
capitulo 4 apresenta a proposicdo do modelo com trés tipos de mudanca. Neste capitulo
também ¢é apresentado um fluxograma com as etapas da aplicacdo do método de classificacdo
utilizado neste trabalho, o ELECTRE TRI. A definicdo das alternativas e dos critérios foi
realizada junto ao decisor, cujos arcaboucos e origens sdo sustentados na literatura existente.

O capitulo 5 refere-se a aplicacdo do modelo de classificacdo em duas empresas. A
primeira a ser apresentada é a de pequeno porte, denominada empresa A e posteriormente a
aplicacdo na empresa B de médio porte.

Por fim, o capitulo 6 apresenta as consideracGes finais do trabalho, suas limitacGes e

sugestdes para realizacdo de futuros trabalhos.



Capitulo 2 Referencial Tedrico

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd dividido em duas partes. Na primeira parte serd apresentada a
fundamentacdo tedrica acerca do tema Gestdo de Mudancas conceitos e defini¢bes sobre

Gestdo da Qualidade. Na segunda parte € apresentado o alinhamento entre os dois temas.

2.1 Fundamentacédo Tedrica

2.1.1 Conceitos e Definicbes sobre Mudanca Organizacional

Qualquer organizacdo, seja de qualquer setor, depara-se com cenarios em constante
modifica¢do e mais dindmico que os anteriores. Por esse motivo, procuram se adequar a estes
novos ambientes, e dessa forma manter uma postura proativa em relacdo as mudancas (Borges
& Marques, 2011). As mudancas devem ser acompanhadas pelos gestores das organizacdes,
para que de forma rapida sejam realizadas as modificacGes consideradas rotineiras. Apesar de
0 objetivo principal de uma organizacdo ser apenas de prosperar, a mudanca ocorre para a
sobrevivéncia da organizacdo no mercado competitivo para a criacdo de uma base sélida e o
lucro é maximizado (Oliveira & Silva, 2006; Hashim, 2013).

Ciclo de vida do produto reduzido, novo tipo de tratamento para a forca de trabalho,
consumidores cada vez mais exigentes e 0 aumento da concorréncia a cada dia sé@o
responsaveis pelo aumento do nimero de empresas que passam por uma reestruturacdo ou por
profundas mudancas (Wood Jr., 2009).

Campos & Rosa (2011) afirmam que a evolugdo da mudanca organizacional ocorreu em
quatro momentos:

1. No primeiro momento, a estrutura e os processos formais da empresa eram
prioritarios, ou seja, estes eram mais enfatizados;

2. No segundo momento, o clima e o comportamento organizacional passaram a
receber mais atencao por parte dos gestores;

3. Neste momento, o0 meio ambiente passou a receber atencéo e o objetivo era

adequar a organizacao a este;
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4. O quarto momento é a constante busca pela qualidade e produtividade, dessa
forma era dada énfase a disciplina e o comprometimento com o trabalho.
Caracterizando um constante processo de melhoria.

Com este processo de evolugdo é necessario que também ocorresse dentro da
organizacao, dessa forma, o desenvolvimento da mudanga em uma organizagao ocorre em trés
niveis. Outros autores como Morgan (1986 apud Wood Jr. 2009) utilizam trés metaforas para
explicar de forma simplificada a mudanca das organizacGes. As metaforas foram as seguintes:
(i) organizagdes como maquinas; (ii) organizacdes como organismos e (iii) organizacdo como
cerebros.

Mas, afinal, o que seria mudanca organizacional? De acordo com Lewin (1947; apud
Oliveira & Silva, 2006), mudanga organizacional pode ser definida como “transicdo de uma
situacdo para outra diferente ou a passagem de um estado para outro diferente”, implicando
ruptura, transformacao, perturbacdo e interrupgdo das atividades e estrutura da organizacao.
Ainda de acordo com Lewin (1947; apud Oliveira & Silva, 2006), termos como adaptacéo,
renovacdo e revitalizacdo sdo considerados sinénimos do termo mudanca. Na literatura
existem diversas defini¢cGes sobre mudanca organizacional, algumas delas sdo apresentadas na
Tabela 2.1.

Tabela 2.1 — Definigdes sobre Mudancga Organizacional

Autores Definigdes

Hannah e Freeman (1984) Forma como as organizagbes se adaptam as
alteracGes ocorridas no ambiente.

Lau e Woodman (1989) Abstracdo de segunda ordem, resultante da diferenca
ou medidas aferidas em dois momentos diferentes.

Porras e Silvers (1991) Intervencdo de mudanca, cujo objetivo é alterar
variaveis organizacionais chave, que impacta todos os
membros da organizacdo e seus comportamentos no
trabalho, resultando em mudancas nos resultados
organizacionais.

Porras e Robertson S8o estratégias e técnicas cientificamente embasadas
para a transformacdo planejada do ambiente de
(1992) trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento

individual e o desempenho organizacional.
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Um fendmeno temporal relacionado a uma légica, ou
ponto de vista individual, que possibilite as pessoas
pensarem e falarem sobre a mudanca percebida.

Ford e Ford (1994)

Nadler, Shaw e Walton (1994) Resposta da organizacdo as transformacbes que
vigoram no ambiente, com o intuito de manter a
congruéncia entre 0s componentes organizacionais
(trabalho, pessoas, arranjos/estrutura, cultura).

Van de Ven e Poole (1995) Mudanca é um tipo de evento observado
empiricamente que se diferencie na forma, qualidade
ou estado, sobre o tempo, em uma entidade
organizacional.

Barnett e Carroll (1995) Envolve uma transformacdo da organizagdo entre
dois momentos, consistindo na comparagdo entre o
antes e o depois da transformagéo.

Robbins (1999) Atividades intencionais, pré-ativas e direcionadas para
atingir as metas organizacionais.

Wood Jr. (2000) Toda transformacdo de natureza estrutural, estratégica,
cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizacdo.

Amis, Slack e Hinings (2002) Consiste em qualquer alteracdo no design arquetipico
da organizacdo, com intuito de aperfeicoar a
coeréncia entre seus elementos.

Fonte: Adaptado de Neiva (2004)

Apesar de na literatura haver diversas definigdes acerca da mudanga organizacional,
todas podem ser deduzidas em apenas uma definicdo. Mudanga organizacional, portanto,
trata-se de um processo de alteracdo no qual a empresa passa quando sai de um estagio de
maturacdo para outro novo estagio. Ou seja, € uma alteracdo de algum processo visando o
desenvolvimento da empresa.

Em um processo de mudanca organizacional, é possivel diferenciar duas situaces. Na
primeira, as organizacbes possuem capacidade de lidar com os desafios que a adaptacdo a
mudanca oferece e alterar conforme seus recursos disponiveis e suas capacidades, dessa
forma, estas mudangas s&o consideradas menores ou incrementais. Diferentemente, da

segunda situacdo na qual as organizagdes podem ser encontradas é aquela em que a mesma
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ndo possa lidar, ou seja, as mudancas estdo fora do &mbito organizacional, ocorrendo uma
mudanga radical (Bordum, 2010).

A cultura organizacional influencia na definicdo de estratégias na implantacdo de
mudangas organizacionais e para que a mesma ocorra de maneira efetiva, € necessario que 0s
gestores compreendam esta influéncia (Romeiro, 2013). A cultura organizacional possui
caracteristicas estaveis e permanentes, tornando assim a organizagao resistente a qualquer tipo
de mudanca. Esta resisténcia acontece pelo fato do tempo em que a cultura organizacional
leva para ser formada e assim, ficar enraizada na estrutura da organizacdo dificultando o
processo de mudancga (Oliveira & Silva, 2006).

Além disso, outro fator que interfere no processo de mudanca organizacional € a
resisténcia dos funcionarios, ou seja, tendéncia de um grupo ou de um individuo de estar
contrario as forcas que tem por objetivo conduzir a empresa para um novo equilibrio, visto
que a mudanga por vezes € vista como um ajustamento e zona de equilibrio para as
organizacOes (Grisci & Fedrizzi, 2004). Pois, ao passar por um processo de mudanca
organizacional, os funcionarios da empresa enfrentam uma barreira psicoldgica: o0 medo das
novas modificagdes no trabalho; gerando assim resisténcia a qualquer mudanca em seu
ambiente de trabalho (Freires et al, 2014).

O funcionario exerce um importante fator em relacdo ao sucesso ou ao fracasso de um
processo de mudanca, porém ndo o unico. Kotter (1998 apud Pinto; Souza 2009) afirma que
o fracasso, em boa parte, do processo de mudanca organizacional ocorre devido a oito erros
criticos, levando em consideracdo a particularidade de cada caso. E as consequéncias sdo
visiveis, tais como: perda de tempo, energia e dinheiro danos a motivacdo de gerentes e
empregados, entre outras (Hernandez & Caldas, 2001). Para Kotter (1998), os erros criticos
considerados sao:

e Permitir complacéncia excessiva: 0 maior erro € ndo expor aos membros da
organizacdo a urgéncia de situacoes;

o Falhar na criagdo de uma coalizdo administrativa forte: os altos gerentes tém o
dever de serem comprometidos com a mudanca e designar um grupo de pessoas capazes

de liderar tal processo trabalhando;
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e Subestimar o poder da visdo corporativa: a visdo possui um papel primordial
no direcionamento e alinhamento da mudanca;

e Comunicar a visdo de forma ineficiente: se ndo houver comunicacdo e
credibilidade com os funcionarios, eles ndo se envolverdo no processo de mudanca;

e Permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo: quando as pessoas sentem que
ndo possuem poder para enfrentar os obstaculos;

e Falhar na criacdo de vitdrias de curto prazo: se uma visao de curto prazo de
resultados, os funcionarios desistem ou desenvolvem grande resisténcia ao processo de
mudanga;

e Declarar vitoria prematuramente: as pessoas ficam tentadas em declarar
sucesso do processo de mudanca prematuramente. Se os resultados ndo forem
consolidados, devido ao processo de mudanca ser fragil, tende a sofre regresséo e voltar
ao estagio anterior;

¢ Negligenciar a incorporacdo solida das mudancas: as mudangas s6 podem ser
consolidadas quando os funcionérios visualizam esta mudanca como atividades
rotineiras. E necessario demonstrar as pessoas que suas crencas e valorem contribuem

para a organizacao.

Através da identificacdo destes oito erros, Kotter (1998 apud Pinto & Souza, 2009)
identificou oito estagios, os quais 0 processo de mudanca deve passar. Estes estagios
consistem no fato dos erros acima citados sejam evitados. Ou seja, 0s estagios sao:
Estabelecer um senso de urgéncia; criar uma coalizdo para a lideranca; desenvolver visdo e
estratégia; comunicar a visao da mudanca; dar empowerment aos funcionarios para realizacdo
de acgdBes abrangentes; gerar vitorias de curto prazo; consolidar os ganhos e produzir
mudancas; e incorporar as mudangas a cultura da organizagéo.

Porém, para se entender como um processo de mudanga ocorre, € necessario
compreender por quais razfes elas ocorrem e a partir dai ser possivel identificar quais

aspectos para um melhor direcionamento deste processo.
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2.1.1.1 Aspectos Influenciadores Da Mudanca

As organizagGes necessitam responder com rapidez e com eficacia transformacdes. Para
se obter sucesso na mudanca organizacional, € necessario o envolvimento e a compreensdo do
ambiente, da organizacdo como o todo e das pessoas. Esta compreensdo e envolvimento
possibilitard a organizacdo identificar variaveis que estdo provocando as mudancas
(descontinuas ou continuas), pois o conhecimento adquirido permitirA 0 manejo e a
implantacdo da mudanca, o aumento da eficicia organizacional e de sua chance de
sobrevivéncia. (Bressan, 2001). Burke & Litwin (1992) afirmam que as mudancas
organizacionais ocorrem devido a influéncias externas, além das dindmicas que englobam
missdo, lideranca, cultura e performance da organizacdo e do individuo, além das relagdes
entre 0s grupos e os individuos. .

Os processos produtivos assim como produtos e servigos produzidos pela organizacao,
podem sofrer influéncias devido a mudangas ocorridas na tecnologia, nos sistemas de
informacdo, da economia global atual, da demografia da forca de trabalho, além das
influéncias sofridas pelo ambiente politico na qual a organizacéo esta inserida (Church et al,
1996).

A mudanca organizacional € influenciada por diversos fatores:

Tabela 2. 2— Fatores Influenciadores da Mudanca

Autores Forcas

. Natureza da forca de trabalho;
Robbins (2010)
Tecnologia;

Choques Econdmicos;
Competicéo;
Tendéncias Sociais

Politica Internacional

Nadler & Cols (1995) | Descontinuidade na estrutura organizacional;
Inovagéo Tecnoldgica;

Mudancas Legais e Regulamentagéo;

Forcas do mercado e competicéo;

Crescimento organizacional.

12
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Pettigrew (1987) Recessdo Econémica;

Mudancas no ambiente de negécios.
Fonte: Adaptado de Robbins (2010) e Bressan (2010)

Apo6s uma analise da Tabela 2.2, verifica-se que os principais fatores que influencia o
acontecimento de uma mudanca sdo de origem interna — crescimento organizacional,
desempenho, natureza da forga de trabalho e descontinuidade na estrutura organizacional — e
de origem externa — tecnologia, politica, tendéncias sociais, choques econdmicos, Leis e
regulamentacdes, alteracfes no ambiente de negdcios e etc (Bressan, 2010).

Porém, de acordo com Bilhim (2010), a mudanca organizacional sé acontece quando ha:

a) Reconhecimento da necessidade de mudar por parte dos gestores e
comprometimento dos membros da organizacao;

b) Definicdo do conteudo e plano do que se vai mudar;

C) Escolha de um processo de implementacdo da mudanga e avaliagdo com possibilidade
de voltar ao inicio do modelo.

De acordo com Mauro (2008), para que ocorra de forma efetiva e alcance os objetivos
esperados, 0 processo de mudanca passa por trés fases, as quais podem receber nomenclaturas
diferentes na literatura. A primeira fase recebe a nomenclatura de descongelamento, a qual
corresponde ao diagnoéstico da organizacdo e o planejamento da mudanca, a segunda se refere
ao movimento, onde ocorre a implantacdo e adaptagdo das mudancas nos componentes
organizacionais. A Ultima fase esta relacionada ao congelamento, onde serdo consolidadas as

mudancas realizadas na organizacdo. A Figura 2.1 demonstra este processo.

Descongelamento

Figura 2.1 - Processo de Mudancga

Fonte: Mauro (2008)

13



Capitulo 2 Referencial Tedrico

Segundo Trindade (2011), o primeiro nivel, é o descongelamento, onde as préaticas e
técnicas antigas dao lugar as novas para que possam ser aprendidas e difundidas na
organizacgdo. O segundo nivel é a mudanca em si, onde as novas técnicas e as novas praticas
serdo aprendidas pelos funcionérios para que possam agir e pensar de outra forma.
Finalmente, o terceiro nivel é o recongelamento onde véo ser colocados em prética tudo o que
foi aprendido.

Em 1994, outro processo de mudanca foi sugerido por SMEDS e afirma que o processo
de mudanga passa por 5 fases dentro de uma organizagdo (Santos, 2014). Estas fases
compreendem desde 0 momento em que o gestor percebe a necessidade de mudangas exigidas
seja por fatores externos ou internos. Como as mudancas ocorrem rotineiramente, entdo este
processo pode ser visto de forma continua, voltando sempre para primeira etapa. As fases

propostas por SMEDS (Santos, 2014) séo explicitadas na Figura 2.2.

1° Analise da situagio
atual

2° Visualizagdo da
situagdo e identificagdo
do problema

5° Establizagdo do novo
processo

® Implementacdo da
mudanga

3° Definigdo da situagdo
futura

Figura 2.2 - Processo de Mudanca por SMEDS (1994)

Fonte: Santos (2014)
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Além do modelo acima representado pela Figura 2.2, hd também o modelo referente as
etapas e forma de reacdo a mudanca organizacional (Mauro, 2008). Isabela (1990 apud
Mauro, 2008) identificou quatro etapas que diz respeito a maneira como o0s gestores entendem
0s eventos que estdo diretamente ligadas ao processo de mudanca. As quatro etapas consistem
em: 1) Antecipacdo; 2) Confirmacdo; 3) Culminagéo e 4) Avaliagcdo. Todas as etapas acima
citadas convergem para um unico fator, ou seja, do processo de mudanca e de que forma o
processo interfere na visdo do gestor. Na literatura sobre mudanca organizacional ha inimeros
autores que apresentam modelos de mudanga organizacional, como 0 modelo baseado no
tempo de respostas e 0 grau de requerido de transformacdo, proposto por Nadler, Shaw e
Walton, em 1994 (Mauro, 2008).

2.1.2 Conceitos de Gestao da Qualidade

Desde os primdrdios da historia existe o conceito qualidade e hoje é uma das palavras-
bases mais conhecida e disseminada tanto nas empresas — aliada a termos como
produtividade, competitividade, integragéo e etc.- como nas sociedades em geral (Carpinetti,
2012; Garvin, 1992). O termo qualidade era usado como uma atividade de autocontrole por
parte dos artesdes, ou seja, mais presente nas areas de producao. Nesta época os artesées eram
responsaveis por todas as fases do processo produtivo, desde a concepc¢do do produto até a
comercializacdo do mesmo diretamente com os clientes e consumidores. Esta fase durou até
uma época antecedente da Revolucédo Industrial (Carpinetti, 2012).

PressGes da concorréncia fizeram com que gerentes ampliassem suas perspectivas
acerca da qualidade e a interligaram a demais necessidades da organizacdo. Dessa forma, a
qualidade passou a ser interesse dos gerentes do mais diversos niveis (Garvin, 1992). O termo
qualidade passou por diversas épocas, a Tabela 2.3 (Anexo 1) traz as principais eras que a
qualidade passou até seu conceito atual.

Qualidade é vista como um dos cinco objetivos de desempenho dentro de uma
organizacdo, assim como velocidade, confiabilidade, flexibilidade, e custo. Os conceitos e
definigdes de qualidade podem ter outros significados em operacdes diferentes. E importante

uma definicdo correta do termo qualidade, feita de forma errénea, leva a Gestdo da Qualidade
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a tomar decisdes e a¢des que podem se tornar prejudiciais a organizagdo (Carpinetti, 2012).
Carpinetti (2012) traz alguns pensamentos erréneos acerca do tema:

¢ Qualidade é algo abstrato.
Decorréncia: ndo pode ser alcangado, ou seja, é inatingivel.
Reflexos na organizacao: Pode gerar acomodacdo quanto a decisdo de evitar investir em
qualidade, ou seja, ndo havera investimento para a aplicacdo de praticas ou programas de
Gestédo da Qualidade.

e Qualidade é sinbnimo de perfeicéo.
Decorréncia: Situacdo que ndo permite mais alteracoes.
Reflexos na organizacdo: Se for considerado perfeicdo, a qualidades transparecera a
realidade de se ter atingido o ponto maximo, o qual ndo pode ser alterado.

e Qualidade é imutavel.
Decorréncia: E um conceito definitivo.
Reflexos na organizagdo: O acompanhamento de alteragdes de mercado pode ser
considerado sem importancia, o erro consiste na crenca de que o cliente permanecera para

sempre naquela marca.

e Qualidade é um aspecto subjetivo das pessoas.
Decorréncia: Ndo é possivel estruturar a definicdo de qualidade devido a falta de
condigdes de identificar, entender e classificar os muitos modos como cada consumidor a Vé.
Reflexos na organizacdo: A qualidade ndo podera sem mensuravel, e dessa forma pode

n&o ser avaliada objetivamente.

e Qualidade é a capacidade que um produto ou servi¢o possui de sair de acordo o seu
projeto.
Decorréncia: E considerada a relacdo do produto com o projeto, sem se verificar a
existéncia de relagdo entre o projeto e 0s possiveis usuarios.
Reflexos na organizagdo: Todo investimento em qualidade significa apenas a ter

fabricas capazes de desenvolver produtos de acordo com os projetos.
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¢ Qualidade é um requisito minimo de funcionamento.
Decorréncia: Se o produto funciona, satisfara o consumidor.
Reflexos na organizacdo: Fabrica deverd ser capaz de produzir bens que funcione, e

dessa forma a qualidade estara sendo atendida. Ou seja, a qualidade ndo requer muito esforco.

¢ Qualidade significa classes, estilos ou categorias de produtos ou servicos.
Decorréncia: Sindnimo de diversidade, luxo, sofisticagéo.
Reflexos na organizacdo: A geréncia enxerga os produtos mais sofisticados e mais
luxuosos sdo sempre melhores que os outros. Entdo, para se ter qualidade, basta investir

nesses produtos.

e Qualidade é a &rea que se envolve com essa questao.
Decorréncia: E tarefa apenas dos especialistas neste assunto.
Reflexos na organizacdo: A acdo da Gestdo de Qualidade parece restrita apenas aos
especialistas do ramo, sdo responsaveis por ela, tanto pelos acertos e culpados pelos erros. Os
demais estdo isento do esfor¢co em prol da qualidade.

Na literatura diversas defini¢es para o termo qualidade podem ser encontradas. Slack
et al (2009) definem qualidade como a ‘conformidade, coerente com as expectativas do
consumidor’, ou seja, para esses autores, qualidade significa fazer as coisas certas de acordo
com as necessidades do consumidor/cliente. A dificuldade de captar conceitos complexos
como o da qualidade, entdo para uma melhor compreensao do termo, Garvin (1992) apresenta
abordagens acerca da definicdo do termo qualidade assim como suas dimensdes, como mostra
a Tabela 2.4.

Tabela 2.4 — Abordagens da Qualidade

Abordagem Definicdo

Transcendente | Qualidade é uma exceléncia inata, ou seja, com produtos e/ou servigos com alto nivel de
realizacdo. Ha algo de intemporal e duradouro nas obras de alta qualidade.

Baseada no A qualidade é vista como uma variavel precisa e mensurdvel. Nesta abordagem, os produtos
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Produto podem ser classificados de acordo com a quantidade do atributo desejado.

Baseada no Nesta abordagem, a qualidade estd relacionada aos diferentes desejos ou necessidades do
usuario consumidor. Ou seja, a qualidade “esta diante dos olhos de quem observa”.

Baseada na Qualidade ¢ vista como “conformidade com as especificagdes”, ou seja, fazer certo e seguir as
producéo especificacdes.

Baseada no Produto de qualidade é aquele que oferece um desempenho ou conformidade a um preco ou
valor custo aceitavel.

Fonte: Adaptado de Garvin (1992)

Estas abordagens citadas estdo ligadas diretamente as definicdes do termo qualidade
existentes na literatura. E permitem auxiliar no entendimento das visfes conflitantes sobre
qualidade gue os funcionarios possuem trabalhando em diferentes departamentos, como os de
marketing, engenharia e produgdo (Garvin, 1992). Porém, podem surgir problemas quando a
organizacao confia em apenas uma das defini¢fes da qualidade, a solugdo para isso € a adogao
de orientacbes multiplas em relacdo a qualidade em todas as fases de producdo, desde a

pesquisa de mercado até as méaos do cliente e/ou consumidor (Garvin, 1992).

2.1.2.1 Ferramentas

Desde 1972, a ideia de que uma nova era da qualidade havia surgido estava sendo
difundida, Shigeru Mizuno, especialista japonés, acreditava que para as empresas
sobreviverem e se manterem competitivas no mercado eram necessario incorporar inovacoes
aos produtos e aos servicos oferecidos aos clientes, de modo que houvesse valor adicional ao
cliente, e, além disso, desenvolver capacidades dentro das restricdes impostas pela lei e por
outros fatores (Moura, 1994).

Por essa razdo, era necessario desenvolver ferramentas que auxiliassem o
gerenciamento da qualidade do produto e do servi¢o durante o processo de fabricagdo desde
as etapas iniciais do planejamento até o acompanhamento da implementacdo (Moura, 1994;
Carpinetti, 2012). As ferramentas tém por objetivo auxiliar a melhoria continua na
identificacdo de um problema, das causas fundamentais do problema, analisar a situagdo para

eliminar ou minimizar a causa fundamental e a implementacéo e verificagdo dos resultados
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(Carpinetti, 2012). De acordo com Moura (1994), a criacdo e utilizacdo de tais ferramentas

eram necessarias para:

o Explicar relacGes de causa e efeito em problemas ou situacfes complexas;

¢ As informagdes serem organizadas e sistematizadas;

o Descobrir oportunidades ou problemas latentes;

e Processar dados verbais;

e Estimular a criatividade e consequentemente a geracao de ideias;

e Permitir uma analise de toda organizacdo em todas as suas dimens@es, ou seja,
uma andlise multidimensional;

e E permitir o acompanhamento da implementacéo das atividades.

2.1.2.1.1 Ferramentas Tradicionais da Qualidade

- Fluxograma: Consiste em uma representacdo grafica conhecida também como
mapeamento de processo, que descreve a ordem de realizacdo do processo de alguma
atividade. Segundo Pinho et al (2007), esta ferramenta traga fluxos de informacdes, de
pessoas, equipamentos ou materiais durante 0 processo produtivo, podendo ser criada em
todos os niveis de uma organizacdo. O fluxograma é representado por caixas onde contém
breves descricGes da atividade a serem realizadas, essas caixas sdo interligadas por setas eu
demonstram a sequéncia de atividades, de acordo com a atividade, o desenho da caixa é
alterado para outro simbolo para diferenciar tal (Pinho et al, 2007). O fluxograma deve ser de
facil atendimento, pois 0 mesmo pode auxiliar no treinamento de um novo funcionario, por
exemplo (Rocha, 2007; Pinho et al, 2007). Os simbolos utilizados no fluxograma séo
(Lacombe & Heiborn, 2008):

O = Conector, inicio e fim

= Atividade

= Alternativa
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- Folha de Verificacdo: Tem como objetivo planejar a coleta de dados a partir das

necessidades de anélises de dados futuros (Carpinetti, 2012). E considerada a mais simples
ferramentas da qualidade, pois consiste em um formulario onde j& estdo impressos os itens a
serem verificados/examinados (Borges, 2009; Carpinetti, 2012). Podem existir outros tipos de

folha de verificacdo, tais como (Borges, 2009):

o Distribuicéo de frequéncia de um item de controle;
o Classificacdo de defeito;
o Localizacdo de Defeito;

o Identificacdo de causa e efeito.

- Diagrama de Pareto: Este diagrama estabelece que a maioria das perdas advenha de

alguns poucos, mas importantes problemas, ou seja, problemas de carater vital causam
grandes prejuizos mesmo em pequeno nimero engquanto problemas triviais em grande nimero
geram pouco impacto (Borges, 2009).

De acordo com Borges (2009), o diagrama de Pareto possui 0s seguintes objetivos:

e Identificar as causas dos problemas vitais;
e Foco na solucdo das causas;

e Com um pequeno nimero de a¢Bes diminuir prejuizos e perdas.

O diagrama de Pareto é representado por um gréafico de barras verticais no qual sao
dispostos informagdes e dessa forma torna-se evidente qual a ordem de importancia de cada
item no problema como um todo (Carpinetti, 2012). Portanto, o gréafico de Pareto ¢ uma
importante ferramenta para priorizar as acGes de uma atividade ou problema a ser resolvido
(Carpintti, 2012).

Para a construcéo do grafico de Pareto, Carpinetti (2012) apresenta as seguintes etapas:

1. Através de um Brainstorming ou de coleta de dados sdo selecionados os tipos de
problemas ou causas que deseja-se comparar, as frequéncias em que ocorrem diferentes tipos
de defeitos resultantes de um problema;

2. Determine a unidade de comparagdo, como por exemplo custos;
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3. Defina a periocidade do tempo no qual serdo coletados os dados;

4. Colete os dados no local, por exemplo, defeito D ocorreu 35 vezes;

5. As categorias deverdo ser listadas da esquerda para a direita no eixo horizontal na
ordem de frequéncia de ocorréncia, custo etc.

6. Desenhe um retangulo acima de cada categoria cuja altura represente a frequéncia
ou custo para a categoria;

7. Uma linha pode ser colocada para representar a frequéncia acumulada da categoria.

- Gréfico de Controle: Conhecido também como gréafico de controle de Shewart, é

umas das ferramentas da qualidade que possuem maior destaque e maior importancia em uma
empresa, pois possui como finalidade verificar se o processo produtivo esta ocorrendo dentro

dos limites estabelecidos e de acordo com o planejamento (Borges, 2009).

- Histograma: Trata-se de uma ferramenta cujo objetivo € analisar grandes conjuntos de
dados através de uma representacdo visual grafica de barras no eixo horizontal do plano
cartesiano XY, divididos em intervalos pequenos (Borges, 2009; Carpinetti, 2012). Neste
grafico, no eixo das abcissas estdo localizadas as bases de cada barra, o comprimento da barra
representa a amplitude de classe e a altura significa a densidade de frequéncia ou nimero de
observacdes.

De acordo com Carpinetti (2012), para a constru¢cdo de um histograma, 0s seguintes
passos S&0 Necessarios:

1. Colete dados referente & variavel que se deseja observar. E aconselhavel uma
guantidade minima de 50 n.

2. Defina o nimero de intervalos ou classes (k);

3. Calcule a amplitude total dos dados, dado por R= MAX — MIN;

4. Com o numero de intervalos ou classes calcule o comprimento dos mesmos. Este é
R . .
calculado por h = % O valor de k deve ser arredondado e ser multiplo da unidade de

medida da amostra;
5. Calcular o limite inferior e superior de cada intervalo. O limite inferior do primeiro
intervalo se refere ao menor valor da amostra, o limite inferior do segundo corresponde ao

valo minimo acrescido do intervalo, h.
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6. Construcdo da Tabela de distribui¢do. As colunas sdo: nimero de ordem de cada
intervalo (i), limites de cada intervalo e ponto médio de cada intervalo.

7. Construa o grafico.

- Diagrama de Causa e Efeito: Proposto por Kaoru Ishikawa, no ano de 1950, este

diagrama também é conhecido como diagrama Espinha de Peixe ou diagrama de Ishikawa
(Borges, 2009). Foi desenvolvido com o objetivo de representar as relacdes eu existem entre
as causas e os efeitos indesejaveis, de forma que guie a identificacdo da causa e determine as
acOes cabiveis podendo ser usado ndo apenas em processos produtivos, mas em todos 0s
setores de uma empresa (Carpinetti, 2012; Borges, 2009).

De acordo com Carpinetti (2012), o diagrama de causa e efeito apresenta forma grafica
gue se assemelha a uma espinha de peixe, conforme Figura 2.3, por isso o nome, de facil
construcdo e andlise onde as causas de um problema sdo classificadas de acordo com quatro
categorias: Método, Méquina, Material, Homem. Para Borges (2009), duas categorias Sao
adicionadas e nomenclatura alterada sendo elas: Maquinas, Mao-de-obra, Matéria-Prima,
Meio-Ambiente, Métodos e Medidas.

Métodos IMaquina IMedida
,/""_- -\\\
/7 N\
/
> k Efeito/Problema |
X 74
\___ _,/
Meio-Ambiente Il aterial IM3o0-de-Obra

Figura 2.3 - Diagrama de Ishikawa

Fonte: Adaptado de SLACK et al (2009)
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- Diagrama de Dispers&o: E uma ferramenta da qualidade que tem por objetivo mostrar

visualmente qual a relagdo existente entre duas variaveis, geralmente causa e efeito
(Carpinetti, 2012). Com este diagrama é possivel analisar se existe ou ndo correlacdo entre as
variaveis (Borges, 2009). Segundo Carpinetti (2012) ha& alguns padrdes que podem ser
visualizadas na andlise de correlacdo entre as variaveis, sdo elas:

- Relag&o Positiva: quando uma variadvel aumenta hd um aumento da outra;

- Relacdo Negativa: quando uma variavel aumenta a outra diminui;

-Relacgéo Inexistente: quando ha uma variacdo de alguma variavel, a outra variavel ndo
se altera.

Para verificar a correlacdo, devem ser coletados pelo menos 30 pares de observacoes —
X, Y. No eixo horizontal do grafico, deve estar localizada a que é considerada causa preditora
da outra variavel que sera demonstrada no eixo vertical, a escolha da escala das variaveis deve
ser a mais adequada para que seja visualizado com clareza no gréfico (Carpinetti, 2012).

Quando da andlise do grafico, € importante verificar se ha a presenca de outliers, ou
seja, pontos atipicos. Outliers consiste em uma observacdo que nao condiz com o0s demais
presentes no grafico, ou seja, ela é extrema, podendo ser decorrentes de algum defeito no
instrumento de medicéo (Carpinetti, 2012). Os outliers s6 devem ser eliminados do conjunto
de dados se for verificado eu eles resultaram de um erro de registro, pois, 0 mesmo pode
trazer informacdes importantes acerca do processo a ser analisado (Carpinetti, 2016).

Se a relacdo entre as variaveis se confirma, pode-se conhecer a intensidade dessa

relacdo em nimeros (Carpinetti, 2009), utilizando a seguinte formula:

Sy

vV SXX X SYY

r =

2.1.2.1.2 Ferramentas Gerenciais da Qualidade

Entre os anos de 1972 e 1978, foram criadas as sete ferramentas gerenciais da
qualidade. Estas ferramentas irdo auxiliar o gestor que deseja implementar a qualidade total

em suas empresas (Moura, 1994). S&o elas:

- Diagrama de Relacdes: Tem por objetivo estabelecer relagdes de causalidade entre

diferentes fatores, consiste em um mapa que relata as relaces de causa e efeito entre o efeito
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indesejado e suas causas (Carpinetti, 2012). Mostrando através de setas as relagdes ldgicas
entre os diversos fatores e itens relevantes de uma situacdo problema (Moura, 1994). A
elaboracdo deste diagrama comeca atraves de um Brainstorming (conhecido como
“tempestade de ideias”.), onde serdo identificados os fatores assim como a relagdo entre eles,
isto poderéa ser feito através do levantamento de ideias (Carpinetti, 2012). A construcdo e a
leitura deste diagrama podem ser feita através do agrupamento de fatores semelhantes sejam

eles relacionados a um mesmo tema atividade ou processo (Carpinetti, 2012).

- Diagrama de Afinidades: Agrupamento de ideias semelhantes relacionadas ao tema

em questdo, estimulando a criatividade e facilitando o desenvolvimento de novas ideias, a fim
de eliminar redundancias e compreender melhor o fendbmeno ou a situacdo em questdo
(Moura, 1994; Carpinetti, 2012).

- Diagrama em Arvore: Também conhecido como &rvore funcional, esta ferramenta

tem por objetivo detalhar ou desdobrar uma acdo, através de um encadeamento partindo do
objetivo principal até os objetivos secundarios e 0s meios necessarios para que estes sejam
alcancados (Moura, 1994; Carpinetti, 2012). O diagrama também pode ser utilizado para
desdobrar as atividades de um processo de fabricagdo de um produto (Moura, 1994).

- Matriz de Priorizacdo: Consiste num método racional de focar a atencdo dos gestores

ou grupo sobre os fatores mais importantes, antes de planejar as atividades. Utiliza-se o
estabelecimento de pesos, que significa o grau de importancia de tal opcdo em relacdo as
demais, trata-se de uma ferramenta de deciséo. Pode ser utilizado em varias situagdes: quando
existem limitagcdes de recursos da empresa, estabelecer prioridades para eliminacdo de ou
minimizacdo de algum problema do processo de fabricacdo entre outras (Moura, 1994,
Carpinetti, 2012).

- Matriz_de Relacdes: Tem por objetivo identificar a existéncia de relacbes entre

variaveis, permitindo indicar a presenga e a intensidade das relac@es entre os fatores a serem
analisados. Geralmente, ha valores numéricos atribuidos para quantificar a importancia deste
(Moura, 1994).
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- Diagrama PDPC: Permite a geréncia de antever e poder administrar ocorréncias

inesperadas, podendo contorna-los na fase de planejamento, permitindo escolher a melhor
alternativa para se atingir o objetivo ou evitar algo indesejavel (Moura, 1994). Segundo
Carpinetti (2012), o PDPC — conhecido também como Diagrama de Processo Decisorio - €
ilustrado através de um diagrama com um encadeamento entre as decisdes tomadas e as

consequéncias ou desdobramentos de decisoes.

- Diagrama de Atividades: Conhecido como Diagrama de setas, ¢ uma ferramenta que

e desenvolvida e aplicada pela técnica PERT/COM e tem como finalidade planejar as
atividades para atingir determinado objetivo (Moura, 1994; Carpinetti, 2012). E também
conhecido como diagrama de flechas, pois trata-se de uma rede de precedéncias que permite

visualizar as etapas anteriores de um determinado objetivo (Carpinetti, 2012).

Segundo Moura (1994), existem algumas condi¢Ges que podem auxiliar no sucesso da
eficiéncia no uso das Sete Ferramentas Gerenciais da Qualidade. Sao elas:

e Reunir as pessoas certas: as ferramentas foram criadas para o trabalho em equipe,
apesar de que possa ser utilizado individualmente. Essas equipes devem no maximo de 5a 7
componentes.

e Acreditar que planejamento economiza tempo: o tempo gasto em discussfes em
equipe buscando o consenso e planejando a solugdo tende a ser bem menor do que o trabalho
individual.

e Conhecimento das Sete Ferramentas e disciplina na aplicacdo: os membros da equipe
devem ter passado por treinamento e explicagdes claras acerca do uso das ferramentas.

e Valorizar opinides adversas: deve-se valorizar opinides e ideais divergentes ou até
contrarias.

e Bom senso: € necessario saber quando nédo utiliza-las (em casos em que as situacgoes
possam ser resolvidas com facilidade), se forem utilizadas nesses casos, podera haver perda

de tempo e frustracdes.
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E importante ressaltar que as Sete Ferramentas Gerenciais da Qualidade ndo tém por
objetivo substituir as Ferramentas Tradicionais da Qualidade, visto que estas sdo importantes

para coleta e analise de dados, principalmente dados numéricos (Moura, 1994).

2.1.2.2 Tecnicas e metodologias da qualidade

- QFD — Desdobramento da Funcdo Qualidade — Trata-se de um processo no qual

sera convertido os requisitos dos consumidores em caracteristicas dos produtos. Esta
conversdo acontece por meio da construcdo de diagramas em arvore e matrizes de
relacionamentos (Carpinetti, 2012). Segundo Guazzi (1999) trata-se de uma metodologia
utilizada para traduzir a voz do cliente, de forma subjetiva, em requisitos que seja
mensuraveis e objetivos que guiardo as fases do processo de desenvolvimento de produtos de
forma que garanta a satisfacdo do cliente. Esta metodologia € aplicada em todos os estagios
do desenvolvimento do produto, ou seja, desde a pesquisa de mercado até sua distribuicéo,
sendo desta forma uma ferramenta muito Gtil que auxilia durante o processo de assimilacéo,
sistematizacéo e transformagéo das solicitacdes dos clientes (Guazzi, 1999; Neto, 2008).

O resultado da aplicacdo do QFD em uma empresa pode ser: mudangas nos projetos
reduzidas, diminui¢do de problemas no inicio da producdo, o desenvolvimento do produto
tem duracdo de tempo reduzido, além de clientes e consumidores satisfeitos, fatias de

mercado custos de garantia baixos, reducdo de custos entre outros (Guazzi, 1999).

- FMEA — Anélise do Modo e do Efeito da Falha — Com a finalidade de melhorar o

desenvolvimento de produtos e processo da industria bélica e aeroespacial, o0 método FMEA

foi desenvolvido nos Estados Unidos pelo exército americano (Carpinetti, 2012). Segundo
Carpinetti (2012), apenas a partir da década de 80, o FMEA passou a ser mais visto e
difundido como uma técnica para a eliminacdo de problemas e melhorias. FMEA trata-se de
um método utilizado durante o processo de desenvolvimento do produto para o
desenvolvimento de acGes de melhoria para a diminuicdo ou eliminacdo de falhas criticas
segundo alguns critérios do processo, podendo ser aplicado tanto na melhoria do produto ou
na melhoria do processo (Carpinetti, 2012).

De acordo com Roos et al (2007), a técnica FMEA consiste em dois grandes estagios: o

primeiro consiste na identificacdo as falhas e suas possiveis causas; na segunda etapa, o nivel
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critico é determinado e posteriormente serdo colocados em ordem de acordo com a pontuagao
de cada falha, as que obtiveram as primeiras posi¢cdes serdo as falhas mais criticas, que
deverdo ser prioritarias no momento de resolucéo e aplicacdo de melhorias. Carpinetti (2012)
afirma que além destas duas etapas, uma terceira etapa faz parte do processo, onde a equipe
do FMEA ira avaliar as falhas e observar se as a¢cdes propostas eliminaram ou minimizaram

as falhas verificadas na primeira etapa.

- 5S - Criada pelos japoneses em 1950, a técnica 5S trata-se de um importante programa
propulsor da qualidade dentro de uma organizacdo e possui como objetivo principal o
melhoramento do ambiente de trabalho tanto nos sentidos fisicos quanto no mental (Santos et
al, 2006). Proporciona &s empresas 0 combate das perdas e desperdicios, além de educar o
pessoal envolvido e dessa forma melhorar o Sistema da Qualidade (Lima, 2010). A técnica
5S é constituida pela sigla de 5 palavras japonesas (Santos et al, 2006; Lima, 2010):

e SEIRI - Senso de utilizacdo — elimina o desnhecessario, separando 0 que serve
do que ndo serve no local de trabalho. Os beneficios podem ser: redugdo de custos, evita a
compra de material desnecessario, local de trabalho limpo, melhor controle de estoque entre
outros.

e SEITON - Senso de Ordenacdo — identificar e arrumar materiais,
ferramentas, equipamentos e utensilios de forma que qualquer pessoa possa encontrar com
facilidade. Tem como beneficios facilidade de encontrar os materiais, melhor disposi¢do de
moveis entre outros.

e SEISO - Senso de Limpeza — busca eliminar a sujeira do local de trabalho,
além de manter dados e informacGes atualizadas e organizadas, resultando em um ambiente
agradavel, evita perdas e danos de materiais entre outros.

e SEIKETSU - Senso de Asseio — Salde, higiene e integridade do local de
trabalho, criando um ambiente com condigdes favoraveis a saude fisica e mental, melhorando
a imagem externa e interna da empresa, aumento do nivel de satisfacdo e motivacdo dos
funcionarios, criando assim um ambiente de respeito mutuo, entre outros.

e SHITSUKE - Senso de Autodisciplina — Caracteriza-se pela educagdo e
compromisso dos funcionarios em seguirem normas e procedimentos, reduzindo assim a

necessidade de controle.
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Segundo os autores Santos et al (2006), os sensos auxiliam as empresa na
movimentacdo da posicdo atual para uma posicdo desejavel, contribuindo para o
desenvolvimento da empresa através de mudancas de comportamento e relacionamento

interpessoal.

- 6 SIGMA — Originou-se na década de 80 pela Motorola, devido a ameaca que sentia
pela inddstria eletrénica japonesa e dessa forma via a necessidade de iniciar uma profunda
melhoria da qualidade (Matos, 2003). De acordo com Carpinetti (2012), o Seis Sigmas trata-
se de um programa que tem por objetivo a reducdo de desperdicios causados pela nao
qualidade reduzindo os custos e melhorando o atendimento dos requisitos dos clientes. E
constituido por uma estrutura organizacional, um método para a melhoria e técnicas
estatisticas e ndo estatisticas (Carpinetti, 2012). O termo Sigma representa a dispersdo em
torno da média do processo, implicando em sua maioria uma taxa de 3,4 defeitos por milhGes
de pecas (Matos, 2003).

Portanto, o Seis Sigmas representa um nivel que ird indicar qual a frequéncia provavel
para a ocorréncia de defeitos, um alto indice de Sigma representa a probabilidade do processo
em fabricar produtos com defeitos (Matos, 2003). Dentre os beneficios proporcionados pela
utilizacdo da técnica Seis Sigmas, os autores Andrietta e Miguel (2002), destacam: 1. Geracéo
de um sucesso sustentado; 2. Metas de desempenho sdo determinadas; 3. Intesificacdo do
valor para os clientes; 4. Aprimoramento de melhorias; 5. A promocdo da aprendizagem; e

por fim a execugdo de mudancas estratégicas.

2.1.2.3 Normas

Norma técnica trata-se de um documento com regras, diretrizes, caracteristicas as quais
as atividades devem seguir para o alcance de metas estabelecidas visando ordenacdo do
contexto (Mariani, 2006). Exigéncias cada vez maiores dos mercados globalizados,
concorréncia acirrada, e o atendimento as necessidades da sociedade, faz com que seja
necessaria a adocdo de métodos e processos de gerenciamento da producdo e de gestdo
tecnologica, criando assim a necessidade de utilizacdo de normas (Rezende et al, 2014). A

utilizacdo de normas permite a organizacdo: proteger a saude e a seguranga humana; buscar
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constantemente melhores indices de produtividade; conservar as fontes de recursos naturais;
minimizar o desperdicio; ajudar na transferéncia de tecnologia; facilitar o comércio nacional e
internacional (Rezende et al, 2014).

Com o objetivo de facilitar a coordenacdo internacional e a unificacdo das normas,
delegados de 25 paises criaram uma nova organizacdo, nascida da unido de duas
organizacdes. Desde 1947 até os dias atuais, a ISO publicou mais de 19.000 normas que
abrange desde normas voltadas a agricultura e construcdo até desenvolvimentos recentes da

tecnologia da informacéao (Costa, 2012).

2.2 Alinhamento entre Gestdo da Mudanca e Gestédo da Qualidade

Mudangas no comportamento de consumidores e o desenvolvimento de novas
tecnologias fazem com que as organizagdes procurem estar em constante evolugdo. Mudancas
sd0 necessarias para atender a um novo mercado e para isso, é preciso estar atento ao conceito
de qualidade dentro da organizacdo, dessa forma, a gestdo de mudancas e a gestdo da
qualidade estdo diretamente ligadas ao mesmo objetivo — melhorar o desempenho da
organizacdo frente ao mercado competitivo. Para isso, a qualidade total procura investir em
mecanismos de melhoria continuamente, e dessa forma adequar os produtos e servigos para
atender as necessidades dos consumidores (Paladini, 2012).

Abraham et al (1996) define qualidade como uma estratégia basica de negocios, a qual
ird fornecer a seus clientes servicos e bens que irdo satisfazer suas necessidades. Nas
organizaclGes, a adocdo de novas técnicas de producdo e de programas de qualidade
proporciona mudancas importantes tanto na estrutura quanto no desempenho da organizacao.
As dificuldades para a adocdo de mudancas organizacionais, no sistema produtivo, sdo
significativas (Fleury, 1993), uma vez que necessitam de alteracbes nos habitos,
procedimentos, paradigmas e atribui¢cdes (Melo et al, 2008).

De acordo com Smith (2010), alguns elementos sdo comuns entre um ciclo de gestdo da

qualidade e um ciclo de mudanca organizacional:

—Avaliar o estado atual da organizacéo;

—Priorizar e identificar os aspectos mais importantes;
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—Decidir as ac¢Ges a serem tomadas e implementa-las.

Além disso, alguns principios basicos sdo facilmente identificados entre ambos (Smith,
2010), sdo eles: a) Preocupacdo com melhorias nas formas de trabalhar; b) O estado estatico
da organizacdo ndo é desejavel; c) Constante busca do aperfeicoamento organizacional. Pode-
se afirmar que o alinhamento entre gestdo da qualidade e gestdo de mudanca esta diretamente
ligado ao conceito de melhoria continua. A busca pela qualidade reforcada dentro de uma
organizacao auxilia o processo de mudanca para que se torne eficaz, ou seja, a qualidade € o
impulso necessario para que ocorram alteracdes (Smith, 2010).

O termo melhoria continua surgiu a partir do momento em que funcionarios comecaram
a serem recompensados quando provocavam mudancas positivas na organizacdo (Bhuiyan &
Baghel, 2005). De acordo com a definicdo de Marin-Garcia et al (2006), melhoria continua
consiste em pequenas mudancas incrementais ocorridas dentro de uma empresa com o0
objetivo de melhorar o desempenho em alguma area, sendo elas nos processos produtivos ou
nas praticas de trabalho, onde todos os membros devem estar envolvidos. Devendo ser
objetivo e uma cultura para a organizagdo tanto através de sugestdes de funcionarios quanto
por algum tipo de agéo gerencial (Gonzalez & Martins, 2006).

A utilizacdo de programas de qualidade, assim como a ado¢do de novas técnicas de
producdo, traz mudancas considerdveis nas organizacfes e dessa forma proporcionando
melhorias (Fleury, 1993). Adocdo de programas e itens da qualidade, tais como as
ferramentas tradicionais da qualidade - fluxograma, folha de verificacdo, diagrama de Pareto,
gréfico de controle, histograma, diagrama de causa e efeito, diagrama de dispersdo -, as
ferramentas gerenciais — Diagrama de Relacdes, Digrama de Afinidade, Diagrama em Arvore,
Matriz de Priorizagdo, Matriz de Relagbes, Diagrama PDPC, Diagrama de Atividades -,
Praticas e Métodos para a Melhoria da Qualidade ou técnicas da qualidade — 58S,
Brainstorming, Ciclo PDCA, Circulos de Controle de Qualidade -, Metodologias —
Desdobramento da Funcdo Qualidade, Seis Sigma, Gestdo da Qualidade Total, Balanced
Scorecard — e a Serie de normas ligadas diretamente a Gestdo da Qualidade necessita de
participacdo de todos os integrantes da organizagéo, visto que a gestdo da qualidade possui
um caréter potencializador de mudanca (Melo et al, 2008; Fleury, 1993).

A implementacdo de programas de qualidade dentro de uma organizac¢do, quando néo

trabalhados de forma continua ndo alcanga os objetivos almejados, tais como aumento da
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producdo, diminuicdo de custos, diminui¢do dos desperdicios entre outros; acarretando para a
organizagdo aumento de custos, muitas vezes o retrabalho e consequentemente perda de
tempo e investimentos (Melo et al, 2008). A gestdo de mudangas vem auxiliar neste processo,
conduzindo a organizacdo do estado atual para maior efetividade, visando a melhoria da
qualidade (Melo et al, 2008). Dessa forma, € possivel a elaboracdo de um modelo de
classificacdo do tipo de mudanca organizacional, alinhado com a gestéo da qualidade.

2.3 Apoio Multicritério a Decisao

Decisdes fazem parte do dia-a-dia, sejam elas simples de facil resolucdo ou complexas,
as quais demandam um maior grau de especializacdo e de uma metodologia. Problemas
complexos podem ser identificados através de alguns elementos, tais como: nimero de
critérios elevados, diversas alternativas, presenca de avaliacbes de critérios em escalas
diferentes — quantificaveis e subjetivos; entre outros (Gomes et al, 2012).

Dessa forma, problema de decisdo multicritério consiste em uma situagdo onde existem
no minimo duas alternativas de acdo para se escolher, com o0 objetivo de atender a diversos
objetivos que em sua maioria sdo conflitantes entre si. Estdo associadas a estes objetivos
variaveis que podem receber o nome de critérios, atributos ou dimensdes e que representam e
permitem que cada alternativa seja avaliada (Almeida, 2013). E importante destacar que os
Métodos de Apoio a Decisdo Multicritério ndo tem por objetivo fornecer ferramentas de
tomada de decisdo e sim ferramentas que auxilie a tomada de decisdo mais informada (Lopes
& Almeida, 2013; Loken, 2007). Organizar e sintetizar informacdes recolhidas e proporcionar
aos decisores confianca em sua tomada de decisdo € o objetivo principal dos Métodos de
Apoio a Decisdo Multicritério. (Loken, 2007).

Com ajuda ou sem ajuda de métodos formais de apoio a decisdo, diariamente as
organizacgOes necessitam tomar decisdes sobre variaveis assuntos, a preocupacao reside nas
consequéncias e impactos que esta decisdo trara para o futuro da empresa (Almeida, 2013).
Reside entdo, a preocupacdo de construir modelos de decisdo e a escolha do método que
possam embasar tais decisdes. Modelo de decisdo multicritério consiste em uma

representacdo formal e simplificada do problema de decisdo multicritério, enquanto método
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de apoio a decisdo multicritério, consiste na formulagcdo metodoldgica que pode auxiliar na

construcdo de um modelo de decisdo (Almeida, 2013).

2.3.1 Composicdo do Problema Decisorio

Em um processo de decisdo ha a presenca de vérias partes interessadas que estdo
diretamente associadas a construgdo de modelos e escolha dos métodos de apoio a decisdo
(Santos, 2012; Almeida, 2013). De acordo com Almeida (2013), alguns dos autores que
participam do processo decisorio séo:

¢ Analistas — é responsavel por fornecer suporte Metodoldgico ao processo decisorio.
Possui entendimento do problema e importante papel na obtencdo de informacdes e na
geracdo de ideias para elencar alternativas.

e Clientes/prepostos- € um intermediario que é designado pelo decisor, pela falta de
tempo do mesmo, para acompanhar em seu nome 0 processo de construcdo do modelo de
decisdo junto com o analista.

e Especialistas- E aquele que fornece informac@es técnicas sobre o problema em anélise,
por se tratar de um profissional que conhece 0os mecanismos de comportamento do sistema em
estudo, porém, alguém quem te informéa-lo sobre o problema porque ele ndo tem
conhecimento sobre ele.

e Stakeholdes- E aquele que tenta influenciar o decisor de alguma forma, através de
algum tipo de previsdo, geralmente é afetado pela decisdo tomada.

Segundo Almeida (2013), Belton e Stewart (2002 apud Santos, 2012) e Lienert et al
(2011), a construcdo de um modelo de apoio a decisdo consiste em cinco estagios, a saber:

1. Inteligéncia: Consiste na identificagdo do problema que requer uma solucéo
e/ou decisdo, através de monitoramento na organizagao;

2. Desenho ou estruturacdo do problema: Construgdo do modelo através de
geracgdo de alternativas e determinacdo dos critérios, destacando todo o processo de decisao.

3. Escolha: Avalia e constréi o modelo de decisdo conforme o tipo de

problematica trabalhada.
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4. Revisdo das etapas anteriores e uso do modelo: Esta fase consiste em uma
revisdo das etapas anteriores, para que o uso do modelo seja feito de forma correta;
5. Desenvolvimento e implementacdo de um plano de acdo: A solugdo encontrada
sera aplicada na organizacao.
E importante ressaltar que, para que seja considerado um problema de decisdo é
necessaria a presenca de duas ou mais alternativas, para que haja escolha por parte do decisor
(Almeida, 2013). Na prdxima sec¢do, sdo apresentados os tipos de problematicas existentes na

literatura.

2.3.2 Tipos de Problematica

Para um problema de decisdo multicritério é necessario uma avaliacdo das alternativas
de acordo com a problematica, que consiste na forma de classificar o tipo de problema de
decisdo baseada na forma que o decisor pretende ter uma posi¢cdo comparativa sobre as
alternativas (Almeida, 2013). Nesta avaliacdo, existem cinco tipos de probleméticas na
literatura sobre Métodos (Almeida, 2013; Roy, 1996; Chen, 2006; Santos, 2012):

e Problematica de Escolha: P.a. — possui como objetivo esclarecer a melhor deciséo
dentre um subconjunto de acBes, comparando acGes utilizando os dados obtidos. Um
problema de otimizagdo é um caso dessa problematica. A escolha de um carro dentre as
opcOes disponiveis com caracteristicas comparaveis € um exemplo desta problematica

¢ Problematica de Classificagdo: P.p — consiste em classificar cada acdo em uma classe,
comparando as acOes a padrdes pré-estabelecidos, nesta problematica ndo ha a comparacao de
acoes entre si;

eProblematica de Ordenagdo: P.y — ordenam as acOGes de forma decrescente de
preferéncia as acBes de forma que as compare entre si para que posteriormente possa
reagrupar em categorias consideradas equivalentes;

eProblematica de Descricdo: P.6 — esta problemética consiste em descrever um
problema de decisdo com suas acles e consequéncias, devendo sistematizar e formalizar a
descricdo tanto de forma qualitativa quanto quantitativa;

e Problemaética de Portfélio — tem como objetivo escolher do conjunto de alternativas,

certo subconjunto que atenda aos objetivos, sob determinadas restricdes. Um exemplo € o

33



Capitulo 2 Referencial Tedrico

portfolio de projetos que consiste em escolher um subconjunto que eleve os beneficios obtidos

sujeitos a algum orgamento.

Para melhor entendimento, as problemaéticas estdo representadas na Tabela 2.5, tal

representacdo nao refere-se ao problema deste trabalho:

Tabela 2.5 — Tipos de Probleméatica

Problematica Subconjunto

Escolha A

GrUpO 1. A A3Y As, Ag
Grupo 2: Ay Ay, As, A,

Alternativas Classificacdo

Alv AZ, A3, A41 A51 AG! A7l A8

Ordenagdo 1°Ag 2° Az 3° A5 4° A7, 5° Ay, 6° Ay,
7° Ag, 8° A4

Descricdo Alternativas de investimento

Fonte: Adaptado de Chen (2006)
2.3.3 As familias dos Métodos de Apoio Multicritério a Deciséo

De acordo com Almeida (2013), o grande numero de métodos de apoio a decisdo
multicritério podem ser classificados de diversas formas. Estes podem ser classificados de
acordo com a natureza do conjunto de alternativas A: conjunto discreto ou conjunto de
alternativas continuas. E importante destacar que um conjunto discreto de alternativas esta
presente na maioria dos problemas de ordem gerencial. Outra classificacdo existente para 0s
Métodos de Apoio a Decisdo Multicritério sdo os métodos de programacgdo matematica, com
destaque para a Programacdo Linear Multiobjetivo, o qual fornece uma divisdo do ponto de
vista metodoldgico e do ponto de vista pratico de um método (Almeida, 2013).

Trés tipos principais na literatura dos métodos Meétodos de Apoio & Deciséo
Multicritério sdo os meétodos de critério unico de sintese, metodos de sobreclassificacdo e
métodos interativos (Almeida, 2013). A familia dos métodos de sobreclassificacdo ELECTRE

sera apresentada na préxima sessao.
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—Meétodos de critério Unico de sintese — agregam 0s critérios em um unico critério de

sintese. Destaca-se a Teoria da Utilidade Multiatributo — MAUT, derivada da Teoria da
Utilidade. O MAUT incorpora da Teoria da Utilidade a questdo do tratamento de problemas
com madltiplos objetivos, os quais sdo chamados de atributos (Longaray, 2004; Almeida,
2013). Além disso, 0 MAUT auxilia o individuo por meio de uma analise do agrupamento de
critérios a fazer suas escolhas.

Nos métodos de critério Unico de sintese, 0 método de agregacgdo aditivo se destaca
como sendo 0 mais tipico método a ser utilizado. Neste método, a solugdo de um problema
consiste na alternativa que possua o maior valor global v(a). E importante destacar que na
agregacdo aditiva, ndo hd a nocdo de peso para 0s critérios, pois, neste caso estaria
concedendo a no¢do de grau de importéncia, 0 que nao ocorre, nesse caso ha a utilizacdo de
constantes de escalas (Almeida, 2013).

- Métodos_interativos: estdo associados a problemas discretos ou continuos, em

sua maioria PLMO — Programacdo Linear Multiobjetivo (Almeida, 2013).

Existem na literatura outras classificacdes, onde tais métodos possuem caracteristicas
encontradas nos métodos anteriormente citados (Almeida, 2013).

1.  Método de agregacao ordinal;

2.  Método de agregacdo baseados em informacéo parcial;

3. Método com Ldgica Fuzzy.

A préxima secdo refere-se aos métodos de Sobreclassificacdo, também conhecidos
como métodos de superacdo, prevaléncia ou subordinacdo e sintese. Os mais utilizados séo o
PROMETHEE e os métodos da familia ELECTRE (Almeida, 2013).

2.3.4 Métodos de Sobreclassificacédo

Os métodos de sobreclassificagdo trabalham com comparacdo par-a-par entre as
alternativas, que se baseia na construcdo de uma relacdo de sobreclassificacdo, incorporando
as preferéncias estabelecidas pelo decisor diante dos problemas e das alternativas disponiveis

e se difere dos métodos de agregacdo através de critério unico de sintese, pois, ndo realizam
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agregacdo analitica para o estabelecimento de um score para cada alternativa (Szajubok et al,
2006; Almeida, 2013).

Além disso, os metodos de sobreclassificacdo se diferem por apresentarem avaliacdes
ndo compensatorias, diferentemente dos métodos de agregacgédo Unico de sintese e 0s critérios
recebem um peso que representam o grau de importancia (Almeida, 2013). De acordo com
Roy (1974 apud Santos, 2012) uma relacdo de sobreclassificacdo trata-se de uma relacéo
binaria S definida em A tal que ASB se houver argumentos suficientes para definir que A é
pelo menos tdo boa quanto B. Como ndo hé a relacdo de transitividade, ndo havera razao
fundamental para que seja refutada esta afirmacdo e surge como uma possivel generalizagdo
do conceito de dominancia (Almeida, 2013).

Na secdo seguinte apresentada a familia do método ELECTRE e posteriormente um

topico sobre 0 ELECTRE TRI, método utilizado nesta pesquisa.

2.3.4.1 Familia de métodos ELECTRE

Os métodos de sobreclassificacdo da familia EELCTRE sao construidos em duas fases:
1 — Construgdo da relagdo, onde sdo estabelecidas as comparagbes par-a-par; e, 2 —
Exploracdo dessa relacdo, o qual serd feito através de um algoritmo em funcdo da
problematica abordada (Almeida, 2013).
Dois conceitos sao utilizados para a construcdo da relacdo de sobreclassificacdo, ou
seja, para a primeira fase (Bouyssou, 2001; Almeida, 2013):
— Condicdo concordancia: maioria dos critérios apoia a afirmacao de que aSb;
— Condicdo Discordancia: ndo existe critérios 0s quais a intensidade de

preferéncia de b em relacdo a a ultrapasse o limite aceitavel (Almeida, 2013).

De acordo com Ameida (2013) na concordancia deve-se observar que podem ocorrer
interacOes entre os critérios: mutua fraca, mutua forte e antagonica; caso ocorra, devera ser
incorporado um novo indice de concordancia (Tervonen et al, 2009). O conceito de
discordancia possui a caracteristica de vetar a concordancia em relagdo a sobreclassificacdo

aprovada pelo indicador (Almeida, 2013). A familia ELECTRE é formada pelos métodos
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ELECTRE I, ELECTRE IS, ELECTRE II, ELECTRE Ill, ELECTRE IV e 0 ELECTRE TRI
(Almeida, 2013), conforme apresentado na Tabela 2.6.

Tabela 2.6 — Familia do ELECTRE

Problematica de Escolha

Método Caracteristicas

Utiliza critério verdadeiro, ou seja, a estrutura de preferéncia é associada a uma
pré-ordem completa, no qual uma alternativa a é pelo menos tdo boa quanto outra
alternativa b, se o desempenho de b é menor do que o de a. O método ELECTRE
ELECTRE | | visa encontrar dentre o conjunto de alternativas referentes ao problema, o menor
conjunto de alternativas que ndo foram dominadas pelas outras. Visa diminuir o
tamanho de um conjunto de alternativas A, para um subconjunto com o minimo
de alternativas possiveis.

Utiliza conceito de pseudocritério, ou seja, existe um acordo completo quando a
ELECTRE IS | alternativa a se torna pelo menos tdo boa como outra alternativa b, mesmo que a
diferenca do desempenho entre elas seja ligeiramente maior que b.

Problematica de Ordenacéo

Método Caracteristicas

Para o estabelecimento de relagBes de sobre classificacdo, este método utiliza
critérios verdadeiros . Sdo construidas duas relagdes de sobreclassificacdo: Forte
e Fraca; e na exploragdo da relagdo de sobreclassifcacdo, sdo aplicados dois

ELECTRE Il ; . e .
rankings de alternativas, sendo o primeiro com as melhores alternativas e o
segundo com as piores, em vez de indicar o mais preferivel, obtendo assim duas
pré-ordens completas.

Considera pseudocritério, utilizando limiares duplos de indiferenca e preferéncia,
neste método as alternativas recebem valores, realizando assim uma

ELECTRE Il

sobreclassificacdo valorada Pode-se trabalhar com critério verdadeiro, utilizando
a forma adotada nos métodos ELECTRE | e ELECTRE IlI.

ELECTRE IV Método de sobreclassificacdo que faz uso de pseudocritério, sem dar pesos aos
critérios, pois o decisor ndo pode ou ndo deseja atribuir pesos aos critérios.

Problematica de Classificacdo

Método Caracteristicas

Este método utiliza a problematica de classificacdo, a qual atribui a cada
ELECTRE TRI | alternativas em uma classe baseada nas comparagdes destas com cada perfil, que
sdo definidos como limites para a classe.

Fonte: Adaptado de Santos (2012), Almeida (2013) e Siqueira & Filho (2011) e Mousseau & Slowinski (1998)
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O método ELECTR TRI com uso de pseudocritérios tem por objetivo a alocacdo de
alternativas em categorias pré-definidas, cuja alocacdo € resultado da comparacdo entre as

avaliagOes de cada alternativa para cada critério (9s,..., On,.., gp) € cada um dos perfis (b, ..., by,

..., bp) (Mousseau & Slowinski,1998). No momento em que ha a atribuicdo de uma
alternativa em uma categoria, significa que ““a alternativa é pelo menos téo boa quanto o perfil
ou vice-versa” (Tervonen et al, 2009). Definida as (p+1) categorias, by representa o limite
superior da categoria Cne 0 limite inferior da categoria Cp+;, com h =1, 2, ..., p. (Almeida,
2013).

Os limiares de preferéncia p; [g(bn)] e indiferenca q;[g(bn)] formam as informacdes
intracritério, onde as preferéncias sdo definidas mediante o uso de pseudocritérios. O limiar de
preferéncia, pj(bh), indica a menor diferenca gj(a) - gj(bh), compativel com uma preferéncia
de a no critério gj, em relacdo ao perfil bh, enquanto que o limiar de indiferenca, qj(bh),
determina a maior diferenca gj(a) - gj(bh), que conserva a indiferenca entre a e o perfil bh, no

critério gj, como ilustrado na Figura 2.4.
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Figura 2.4 - Perfis e Posicionamento para os critérios

Fonte: Almeida (2013)

Uma estrutura de limiar duplo impede que ocorram julgamentos improprios entre
preferéncia estrita e indiferenca, existindo uma zona de hesitacdo (Almeida, 2013). Como

pode ser observado na Figura 2.5.
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Posto isto, a comparacdo de alternativas para os perfis constréi as relagcdes de
sobreclassificacdo. Para corroborar a alegacdo de que a S by, dois indices séo verificados, a
saber: o de concordancia e o de discordancia. O grau de credibilidade o (a, by) € [0, 1] é

utilizado sobre a afirmacdo de que aSy, como visto na equacao a seguir (Almeida, 2013):

1-dj(a,bp),

e onde= F {j e F:d;(a,by) > c(a, bh)}.

a(a,by) = c(a,by) . HjeF

Onde:

o = indice de credibilidade a afirmagao de que aSby,

¢ (a, by) = Indice de Concordancia Geral com a afirmacao de que aSby,

d; (a, by) = Indice de Discordancia a afirmagéo aShy,

YabeA aPb sseg(a) = plg®)]
a Q b sse g(b) +plg®)] = g(a) = g(b)
alb sse {gw) +qlg®)] = g()
g(@) + qlg(@)] = g(b)
bPa bQa | alb l 257 lan

g(b)-pCb) g(b)Tqu) g-Cb) g(‘;)*-qu) g(b-)‘*‘pCb)g(a)

Figura 2.5 - Estrutura do ELECTRE TRI

Fonte: Almeida (2013)

A afirmacéo aSby € aceita se o (a, by) > A. A indica o nivel de corte, tal que Ae [0.5, 1]
(Mousseau et al, 2011). Existem dois procedimentos que podem ser utilizados para atribuir as
alternativas as classes: 0 procedimento pessimista e o0 procedimento otimista (Almeida, 2013).
Segundo Mousseau et al. (2001), o procedimento de classificacdo das alternativas nas

categorias propostas ocorre por meio de duas maneiras:

¢ Pessimista: Consiste em comparar a alternativa ‘a’ sucessivamente com bi, parai =1,
2,..., p; bh, comegando pelo primeiro perfil, bp (o maior bh), tal que aSbh, indicando ‘a’ para

a categoria Ch+1 (a— Ch+1).
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¢ Otimista: Consiste em comparar a alternativa ‘a’ sucessivamente com bi, para i = 1,
2,..., p; bh, comegando pelo primeiro perfil, bl (o menor bh), tal que bh seja preferivel a ‘a’,
indicando ‘a’ para a categoria Ch(a— Ch).

Na abordagem otimista, a atribuicdo ocorre de forma menos conservadora, enquanto na
pessimista tal atribuicdo é mais conservadora (Araz e Ozkarahan, 2007). A fim de ilustrar a
presente ideia, a proxima secdo apresenta uma proposta de modelagem, onde serdo
apresentadas as possiveis alternativas, os possiveis critérios, a descricdo das etapas para
aplicacdo e a definicdo dos parametros exigidos pelo ELECTRE TRI.

De acordo com Belton & Stewart (2002) prorrogacdes do ELECTRE TRI foram
desenvolvidos, os principios sdo analogas aos detalhados anteriormente, porém os perfis de
referéncia definem os membros de cada classificagdo em vez de limites e comparagdes

superior e inferior. Porém, o uso desta prorrogacdo do ELECTRE TRI ndo é recomendado.
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3. ELEMENTOS BASE DO MODELO DE CLASSIFICACAO

Neste capitulo sdo apresentados 0s elementos necessarios para o desenvolvimento do
modelo de classificagdo do tipo de mudanga. Dessa forma serdo apresentados conceitos
acerca dos tipos de mudanga presentes na literatura, assim como a proposicao de um terceiro

tipo de mudanca e conceitos sobre Apoio Multicritério de decisao.

3.1 Tipos de Mudanga

Adotando a tipologia radical versus convergente, Greenwood & Hinings (1996 apud
Mauro, 2008) constroem a definicdo de mudanca organizacional, concebendo a estrutura
organizacional. Estes autores definem mudanca radical como um rompimento da organizacéo,
ou seja, toda a estrutura € alterada e ocorre uma transformacdo da organizacdo. Este tipo de
mudanca também pode ser classificado como sendo mudanca de 22 ordem (Porras &
Robertson, 1992). Mudanca convergente seria por sua vez, um simples ajustamento dentro da
estrutura organizacional, utilizando o mesmo molde arquetipico, sendo assim classificado
como mudanca de 12 ordem. (Greenwood & Hinings 1996; Porras & Robertson, 1992).

Segundo Schermerhorn et al (2008), as mudangas nas organizagbes podem ser
percebidas como sendo de mudangas organizacionais ou mudangas que quebram a estrutura,
que sdo aquelas que trazem como resultados importantes revolugdes nos sistemas que
compdem a organizacao, geralmente estas mudancas acontecem quando ha chegada de um
novo diretor ou presidente, e assim a mudanca envolve a todos os integrantes da organizacéo
e é intensa.

Da mesma forma para Mintzberg e Westley (1992, apud Fontana 2006) a mudanca pode
ocorrer em Varios niveis tanto de forma mais conceitual e ampla, quanto de forma mais
especifica, podendo acontecer em duas esferas: a organizacao (estado basico) ou a estratégia

(direcionamento). Segundo estes autores, a mudancga pode ocorrer nos seguintes niveis:

—Revolucionéria: a mudanga acontece em toda a organizacéo;

—Fragmentada: quando ocorre em varios elementos independentes;
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—Focada: a mudanca acontece em Varios niveis, mas somente em uma parte da
organizacao;

—Isolada: quando a mudanca ocorre de forma especifica.

As abordagens da mudanca, devido aos seus diversos focos, proporciona um leque de
classificacbes. Enquanto varios autores afirmam que mudancga ndo pode ser gerenciada, uma
grande quantidade de trabalhos mostra que isto é possivel. Dessa forma, percebe-se que é
importante saber identificar os tipos de mudanca, para que o gerente da organizagdo possa
agir de acordo com a situacéao (Pinto, 2009).

A tipologia da mudanca organizacional foi classificada de acordo com o impacto que a
mesma causa nas organizacgdes. Ha dois tipos de mudanca organizacional, a de 12 ordem — sdo
mudangas que causam menos impacto quando aplicadas — e a de 22 ordem — que sdo
mudancas que requerem mobilizagdo por parte de todos os funcionarios da organizacéo e de
recursos (Melo et al, 2008). Na literatura sdo encontradas diversas classificacdes dos tipos de
mudanca. Através de uma revisdo de literatura, Pinto (2009) apresentam diversas
classificacbes de mudanca organizacional. Estas classificacbes podem ser visualizadas na
Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Tipos de Mudancga Organizacional

Autores

Mudanca Tipo 1

Mudanca Tipo Il

Silva (1999)

Incremental/Organizacional

Aumento da eficiéncia e do uso
de recursos, mudanca na
arquitetura da empresa.

Transformacional/Institucional

Questionamento de mudanga da
missdo, natureza e objetivo da
organizagéo

Weick e Quinn (1999)

Continua

Mudanca constante, cumulativa
e evolutiva. Podem  ser
pequenos avangos que ocorrem

Episodica

E uma
descontinua e
ocorre em

mudanga  frequente,
intencional, que
periodos de

quotidianamente  em  toda | divergéncia, quando as empresas
organizacdo, cujo aclmulo | saem de sua condicdo de
pode proporcionar mudanca | equilibrio.

significativa na organizacéo.

Nader, Walton

Cols(1995)

Shaw,

e

Incremental/Continua

Continuacéo do padrdo
existente pode ter dimensfes

Descontinua

Mudanca do padréo existente, que
ocorre em periodos de
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diferentes, mas sdo realizadas | desequilibrio e envolve uma ou

dentro do contexto atual da | varias reestruturacdes de
empresa. caracteristicas da empresa.

Porras e Robertson (1992) 1° Ordem 2° Ordem
E uma mudanca linear e | E uma mudanca
continua, que envolve | multidimensional, multi-nivel,
alteracbes nas caracteristicas | radical e descontinua que envolve
dos sistemas sem causar quebra | quebra de paradigmas

de aspectos chaves da | organizacionais.
organizacéo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel Micromudanca Macromudanca

(1998) Focalizada dentro da| Visa & organizagdo inteira,
organizagéo. incluindo suas relagbes com o

L ambiente.

Exemplo: redefinicdo de cargos
em uma fébrica ou | Exemplo: reposicionamento no
desenvolvimento de um novo | mercado ou alteracdo de todas as
produto suas instalagoes fisicas.

Greenwood e Hinings (1996) Convergente Radical

Ajustamento dentro dos | Ruptura da orientacdo existente da
parametros e arquétipos | organizacgao para um novo tipo.
existentes.

Fonte: Adaptado de Melo et al (2008), Pinto (2009) e Greenwood e Hinings (1996).

Na primeira coluna estdo as mudancas denominadas de 12 ordem, visto que as mudancas
sdo de pequeno impacto, pois sao mudangas que ocorrem no dia a dia da organizagdo e
proporciona a empresa pequenos avangos sem alteracdes consideradas de grande porte. Na
segunda coluna estdo as mudancas de 22 ordem, as quais sdo alteracBes na esséncia da
organizacao, sdo consideradas radicais porque interferem na estrutura da mesma.

Quando ocorrem mudancas no nivel mais conceitual, é possivel perceber que as mesmas
podem ser induzidas por mudangas mais concretas. Dessa forma, as mudancgas podem ainda se
dividir em dois tipos: 1)Mudanca Dedutiva — sdo mudangas que vao do “pensamento a agdo”
e 2)Mudanga Indutiva — s8o mudancas que ocorrem do nivel mais concreto ao mais
conceitual, podendo se deliberada ou emergente (Mauro, 2008). A classificacdo dos tipos de
mudanca sugere certa ambiguidade, pois os tipos classificados na Tabela 3.1 de certa forma
sdo 0s mesmo tipos apenas com descri¢Oes diferentes. Dessa forma Silva (2001 apud Pinto,

2009) afirma que é importante destacar os critérios utilizados para a definicdo desses tipos de
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mudanca. Estes critérios vao desde relacionados a inten¢do da mudanga até o principal tipo de
contetdo afetado:

—Quanto a intencionalidade: intencional — é oriunda de uma decisdo da organizacdo
tomada de forma consciente -, ndo intencional — originada de situagfes ndo previstas e
acontecem sem que a organizacgdo tenha consciéncia para realiza-la;

—Quanto ao controle do processo: Programada (ou Planejada) — sdo mudancas que
seguem algum roteiro -, Dirigida — é assumida pela geréncia da organizacdo, mas ndo possuli
sequéncia a ser seguida - e Espontanea — sdo mudangas que ocorrem sem que a direcdo tenha
controle da mesma.

—Quanto a amplitude das dimensdes organizacionais afetadas: macro — envolve
dimensGes internas e externas da organizacdo -; micro — acontece nas dimensdes internas da
organizacao;

—Quanto a frequéncia de ocorréncia — Evolutiva e Episodica.

—Quanto a profundidade de alteragcBes provocadas na organizacdo: normal — sdo
pequenas alteracdes na organizacdo — radical — sdo grandes alteracdes nas dimensdes da
organizacao.

—Quanto ao principal tipo de contedo afetado — natureza técnica/econémica — afeta
mais as dimensdes estruturais, tecnoldgicas e econémicas da organizacdo — e a de natureza
humana/social — afeta mais a dimensdo humana da organizagéo.

Percebe-se que a mudanca pode ocorrer em varios niveis, desde niveis mais amplos, a
qual pode englobar a cultura ou a visdo da organizacdo, até niveis mais estreitos ou concretos
como a troca de algum equipamento. Além disso, estas mudancgas podem acontecer em duas
esferas basicas: aspectos pertencentes a estratégia da empresa ou pertencentes a organizacao
(Mintzberg & Westley, 1992 apud Mauro, 2008). Dessa forma, a classificacdo dos tipos de

mudanca é de extrema importancia para a organizacéo.

3.1.1 Proposi¢ao de Mudanca Intermediaria (TIPO III)

Quando a organizagdo precisa passar por alguma mudanca é importante identificar
também qual o nivel de maturidade no qual a organizacdo se encontra para que a mudanca

ocorra de forma satisfatéria e alcance os objetivos pretendidos. Apesar da extensa literatura
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sobre os tipos de mudanca organizacional, os tipos de mudanca organizacional s6 abrangem
mudangas de pequeno impacto (ideal para organizagBes com niveis de maturidade mais
baixos) e de grande impacto (tera mais sucesso em organizaces que ja tenham um nivel de
maturidade elevada, pois ndo trard dificuldades para sua implantacdo), organizacdes que se
encontram em niveis médios de maturacdo passam por dificuldades para se adequar a estas
mudancas, pois as mudancas de 12 ordem ndo trara grandes impactos — apesar de serem mais
facil de lidar — e talvez a organizacdo ndo esteja preparada para passar por importantes
mudancas.

A mudanca descontinua é normalmente adotada por empresas que possuem um
processo dindmico ndo-linear de Gestdo da Qualidade, como também resultados de que néo
podem ser garantidos, mesmo com os melhores profissionais da area. (Dawson, 1995; Meyer
et al., 1990). Como por exemplo, a falta de objetivos claros, expectativas irrealistas da equipe,
apoio a gestdo inadequada, nenhuma estratégia de implementacdo e treinamento limitado,
problemas estes decorrentes da falha na implementacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade (Dawson, 1995). Na implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade,
recomenda-se que a gestdo de uma organizagdo procure ser flexivel, agil, adaptavel, e com
valor agregado. (Dervitsiotis, 1998).

Portanto, Silva et al (2014) argumentam, no campo de cooperacdo, que muitos estudos
insistem em assumir uma situacdo dicotdmica, designadamente a coopera¢do ou nao
cooperac¢do (no caso deste artigo: Tipo de mudanca | e Mudanca do tipo Il no campo mudanca
organizacional). Esses autores enfatizam que este tipo de estratégia discreta parecer irrealista
no contexto dos problemas do mundo real. Assim, a classificacdo da Mudanca Intermediaria,
proposta pelo trabalho deve ser considerada.

Dessa forma, mesmo com as varias abordagens de mudanca apresentadas, como
também modelos de implementacdo de mudancas existentes na literatura como o Modelo de
oito etapas de Kotter (1996) e o de sete etapas de Doppelt (2003), o entendimento preliminar
dos trés tipos de mudanca possui um papel fundamental no processo de implementacdo. E
importante que para a alta dire¢do seja capaz de identificar qual o tipo de mudanca, se a
mesma sera de tipo 1 — pequeno impacto — ou tipo 2 — grande impacto. Logo, estas trés
classificacOes (as dos extremos, tipo | e tipo Il, consagradas na literatura), e a Intermediéria,

proposta no trabalho serdo adotadas.
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O tema Mudanca Organizacional se assemelha a um problema de multicritério, visto
que a Gestdo de Mudancas trata-se de um processo que envolve complexidade e possui varios
aspectos que deverdo ser analisados. Assim, 0 uso de um método de apoio a deciséo ird
auxiliar ao gestor a identificar qual grau de impacto - relacionando os tipos de mudanca

organizacional - as ferramentas, técnicas e normas da Gestdo da Qualidade irdo proporcionar.
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4. MODELO PROPOSTO

O presente capitulo descreve o modelo de classificagdo de mudanca, baseado na
abordagem multicritério e pertencente a familia de métodos de sobreclassificagdo, e apresenta
a proposta de um terceiro tipo de mudanca. De acordo com Almeida (2013), um modelo
corresponde a uma representacdo formal e simplificada da realidade, e sua analise € permitida

para que possam ser tiradas conclusdes acerca do seu funcionamento e desempenho.

“Essencialmente, deve-se garantir que o modelo seja Util. Para a construgdo de
modelos Uteis, ha varios fatores a serem considerados, dentre eles a modelagem de

preferéncias do decisor, ou elicitacdo de suas preferéncias sobre o conjunto de

consequéncias” (Almeida, 2013. P. 21).

E importante destacar que para que um modelo seja bem estruturado, é necessario que o
analista tenha conhecimento dos elementos bésicos e fundamentais e conhecer os modelos de
decisdo existentes na literatura (Almeida, 2013). Sem isto, 0 modelo podera ser escolhido da
maneira errada, e possivelmente acarretara perda de tempo tanto por parte do decisor, quanto
do gestor da empresa. A proxima secdo contemplara a descri¢cdo do modelo, assim como suas

etapas.

4.1 Modelo Proposto

O objetivo geral deste trabalho é a proposicdo de um novo tipo de mudanca,
caracterizado como mudanca intermediaria. Como a proposta do trabalho é de classificar o
tipo de mudanca, o problema se caracteriza como problemaética de classificacao.

A fim de ilustrar a presente ideia, a préxima secdo apresenta uma proposta de
modelagem, onde serdo apresentadas as possiveis alternativas, os possiveis critérios, a
descricdo das etapas para aplicagdo e a definicdo dos parametros exigidos pelo ELECTRE
TRI. Para a aplicacdo do método ELECTRE TRI e posterior classificacdo dos tipos de
mudanga, foi elaborado um framework metodoldgico conforme Figura 4.1. O modelo
proposto foi elaborado para aplicacdo em duas empresas (A e B). As caracteristicas de cada

empresa serdo apresentadas no capitulo de aplicacao.
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E importante destacar que a empresa € classificada de acordo com o preparo que a
mesma possui em relacdo a Gestdo de Mudancas e Gestdo da Qualidade baseado na presenca

de ferramentas, técnicas e normas da qualidade.

1 — Selagio de Alternativas

4

2 — Dafimigcio doz Critérios

3 — Definicdo dos posos dos

criterios

4

4 — hden=vracio dos critérios

5 — Definigao do= perfiz & |
limuares

J

6 — Classificapio da zlemativa |
am relac3o 20 tipo de mmdanga

e o

1

T — Dazenvobnamento de wmm
plano de agdc

e o

Figura 4.1- Fluxograma do Modelo

Fonte: o Autor (2015)

Cada uma dessas etapas sera explanada nas secoes a seguir
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4.1.1. Selecao das Alternativas

A selecdo das alternativas pode ser realizada através de um brainstormig, Método
Delphi ou algum outro método qualitativo. Esta selecdo devera ser definida pelo analista
juntamente com a alta direcdo e pessoas chaves da organizagdo. As alternativas consideradas
neste modelo foram selecionadas juntamente ao decisor devido a importancia das mesmas
para as organizacdes no desenvolvimento e melhorias dos processos produtivos. E importante
frisar que pode haver incluséo ou exclusdo de alternativas por parte do decisor devido ao porte

da empresa e sua maturidade. As alternativas propostas ao decisor sdo apresentadas na Tabela

4.1.

Tabela 4.1 — Alternativas de Decisao

Alternativas

Descricdo

Representacéo grafica mostrando todos os passos do

Fluxograma processo. (BRASSARD, 1991)
2 Folha de Util para registrar observacdes diretas e ajudar a reunir fatos sobre o
8 Verificacdo processo. (OAKLAND, 1989)
= . Gréfico de barras verticais que nos permite determinar quais problemas
S Diagrama de L
o resolver e qual a prioridade. (BRASSARD, 1991)
e Pareto
©
'é Grafico de Monitoracdo de um sistema, a fim de se observar ao longo do tempo a
2 existéncia de alteragdes na média esperada. (BRASSARD, 1991)
S Controle
e]
©
= Envolve medicdo de dados, revela quanto de variagdo existe em qualquer
@ Histograma processo. (BRASSARD, 1991)
5
&
g Diagrama de Relagdo entre o “efeito” e todas as possibilidades de “causa” que podem
e Causa e Efeito

contribuir para este efeito. (BRASSARD, 1996)

Diagrama de . x o
. g . Estudo da possivel relacéo entre duas varidveis (BRASSARD, 1991).

Dispersao
© . Mostra diversos fatores relevantes em uma situacdo ou problema complexo,
o Diagrama de . il .
P Relacdes indicando as relac6es logicas entre 0s mesmo por meio de setas.
8 ¢ (MOURA, 1994)
c
o @
o E Diagrama de Agrupa por afinidade ou relagéo natural os varios conjuntos de dados verbais
(CD(@ = Afinidades levantados em torno de uma situagéo ou problema. (MOURA, 1994)
= D
c O
UE) . A partir de um objetivo primario, mostra o encadeamento de todos os
S Diagrama de L - ; - L
s < objetivos secundarios e meios necessarios para atingi-lo. (MOURA,
5 Arvore 1994)
L
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Matriz de Permite estabelecer uma ordem numérica de prioridade para possiveis
Priorizacéo solucdes, tarefas questdes. (MOURA, 1994)

Matriz de Analise multidimensional, identificando o grau de relagdo entre dois ou mais
Relagdes grupos de fatores. (MOURA, 1994)
Exploracéo dos possiveis caminhos e ocorréncias desde
Diagrama PDPC uma situacdo inicial até uma situagdo fina desejada.
(MOURA, 1994)
Diagrama de Detalha o encadeamento das atividades necessarias para implementar um
Atividades plano e acompanha-lo. (MOURA, 1994)
Programa de gerenciamento participativo que objetiva criar condi¢des de
5S trabalho adequadas a todas as pessoas em todos os niveis
hierarquicos da organizacao
§ Desdobramento Método que tem como objetivo garantir que o projeto final de um produto ou
2 da Fungéo servico atenda &s necessidades e desejos dos clientes (SLACK et al,
§ Qualidade — QFD 2009)
§ Andlise do Efeito | Identificam as falhas antes que aconteca, utilizando um checklist. Tem como
8 e modo de falhas objetivo identificar quais caracteristicas dos servi¢os ou produtos
§ - FMEA sdo criticos (SLACK et al, 2009)
- Programa de Melhoria criado pela Motorola visando eliminar defeitos e
Seis Sigmas melhorar o processo produtivo do produto ou servigo (SLACK,
2009).
A 1SO 9001: 2015, intitulada "Sistemas de Gestédo da Qualidade -
Requisitos” especificam os requisitos para o sistema de gestéo da
9001:2015 qualidade quando uma organizago precisa demonstrar suas
habilidades ou pretende aumentar a satisfacdo do cliente.
wn
8 Estas normas, chamadas normas ISO de apoio séo de fundamental
Normas de importéncig_parz? um SGQ eficie,nte e eficaz. Vale §alientar qye a
apoio empresa utilizara e implementard as normas de apoio que mais se

enguadrem nas necessidades e particularidades da mesma e estas
normas ndo sao certificaveis.

Fonte: Melo et al (2008)

As alternativas descritas na Tabela 4.1, receberam uma simbologia para facilitar

posteriormente a identificacdo das mesmas na aplicacdo do modelo e nos resultados: A; — As

Sete Ferramentas Tradicionais da Qualidade; A, — As Sete Ferramentas Gerenciais da
Qualidade; A3 -5 S; A4 —QFD; As — FMEA,; A — Seis Sigmas; A7 — NBR ISO 9001:2015; Ag

— Conjunto de Normas 1SO de apoio. Neste modelo as alternativas foram divididas em quatro

grupos: ferramentas tradicionais da qualidade, ferramentas gerenciais da qualidade, técnicas

da qualidade e Normas 1SO. O grupo referente as Sete Ferramentas Tradicionais foi

considerado como uma Unica alternativa, assim como as Sete Ferramentas Gerenciais da
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Qualidade. Diferentemente dos demais grupos, onde cada item foi identificada como sendo

alternativas distintas.

4.1.2 Defini¢éo dos Critérios

Nesta etapa serdo definidos os critérios para a classificacdo do tipo de mudanca.
Critérios sdo vistos como a representacdo de todos os objetivos do problema em questdo sem
que haja redundancias, podendo ser definido como uma funcdo g (ou v), a qual representa a
preferéncia do decisor (Almeida, 2013). Uma vez que a defini¢cdo dos critérios se baseia no
contexto pessoal e ambiental no qual o decisor esta inserido, estes podem ser percebidos de
forma diferentes pelos diferentes analistas (Costa et al, 2004).

Juntamente com o decisor, foram definidos os principais critérios adequados para o
modelo proposto. Apds a determinacéo dos sete critérios a serem utilizados na analise, sendo
cinco qualitativos e dois quantitativos, houve necessidade de defini¢do das escalas para que 0s
critérios sejam mensurados de forma correta e de acordo com as alternativas do problema —
definidas na etapa anterior. Os dois critérios quantitativos sdo custo de implementacdo, que
sera avaliado em unidades monetérias (reais) e tempo de implementacdo, escala temporal
(meses). E importante destacar que a quantidade de critérios pode ser alterada de acordo com
0 decisor, ou seja, podem ser inseridos ou retirados critérios de forma que seja adequado a
finalidade do modelo e que os critérios foram baseados na literatura. A Tabela 4.2 apresenta

os critérios utilizados no modelo proposto.

Tabela 4.2 — Critérios

Critério Descricao / Embasamento Teorico Avaliacao

C,- Custo de O custo de implementacdo da Em mil Reais

mudanca é um fator que influencia nas

mudancas em relacdo a equipamentos
e pessoal (DOMINGQOS, 2009).

Implementacéo

C, - Comprometimento e As atitudes do gestor diante da Escala Likert
atitude do gestor frente a mudanca influencia o sucesso das L
_ 1 — Nenhuma participacao
mudanca implantac6es de transformac6es

2 — Pouca participacéo
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organizacionais (NERY, 2012).

3 — Indiferente
4 — Muita participacédo

5 - Total Participacdo

C; - Tempo de
implementagdo da

Mudanca

Tempo que decorre até a efetiva
implementagdo da mudanca na

organizacdo (DOMINGOS, 2009).

Em meses

C,4 - Grau de impacto na

organizacdo

O fato de que em todas as
organizagOes existem mudancas
planejadas ou ndo planejadas, e todas
que essas mudangas trazem
consequéncias, gera a necessidade de
se medir o impacto da mudanca
(NEIVA, 2004).

Escala Likert
1 — Nenhuma
2 —Pouca
3 — Indiferente
4 — Razoavel

5 - Alta

Cs - Grau de mobilizacéo e
envolvimento dos

colaboradores

Waterman (1994) alega que atender as
necessidades e expectativas dos
clientes externos e internos
(funcionérios) é igualmente importante

para qualquer organizacgao que se

importa com qualidade.

Escala Likert
1 — Até 10% dos colaboradores

2 — Entre 10 e 30% dos
colaboradores

3 — Entre 30 e 60% dos
colaboradores

4 — Entre 60 e 80% dos
colaboradores

5 — Entre 80 e 100% dos
colaboradores

Cs - Grau de resisténcia
dos

funcionéarios/colaboradores

As mudangcas, independentemente de
seu tipo ou objetivo, ndo costumam ser

bem-vindas (Bressan, 2001).

Escala Likert
1 — Néo hé resisténcia
2 — Baixo grau
3 — Intermedidrio
4 — Alto

5 - Muito alto

C; - Importancia dada para
a contratacéo de uma

consultoria externa

Para Garvin (1992), é necessario
investir tempo, recursos e dinheiro na

busca pela qualidade. A defesa deste

Escala Likert
1 - Baixa

2 — Razoavel
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argumento apresenta varios motivos 3 — Indiferente
para busca-la, incluindo: preocupacdes 4_ Alta
ambientais, seguranca e 5 - Extremamente Alta
competitividade, além disso, a
melhoria da qualidade deve ser
considerada uma meta rentavel.
Consequentemente, é estratégico que
as empresas invistam na selecéo e
contratacdo de organismos
certificadores (OCC) e servigos de
consultoria e treinamento.

Fonte: Autor (2016)

4.1.3 Definicado dos Pesos dos critérios

A avaliacdo utilizada neste modelo é do tipo intercritério, ou seja, consiste em uma
comparacao entre os critérios (Almeida, 2013). Nos métodos de sobreclassificacdo, o peso de
cada critério reflete a nocdo de grau de importancia, pois ndo hd nestes métodos uma
transformacao de avaliacdo para uma avaliacdo global dos critérios (Almeida, 2013).

Os pesos dos critérios foram definidos pelo julgamento de valor colhido pelo
especialista (Costa et al, 2004). Sendo determinados por elicitacdo direta realizada com o
gestor de cada empresa. Como este modelo de classificacdo foi aplicado em duas empresas, 0
peso ndo serd 0 mesmo Visto que o grau de importancia de cada critério esta diretamente

ligado a caracteristicas particulares de cada uma.

4.1.4 Mensuracgao dos critérios

Para o presente modelo de classificagdo, a mensuracdo dos critérios qualitativos foi
realizada através de escalas previamente estabelecidas e baseadas na escala Likert de 5
pontos. Os desempenhos das alternativas sdo avaliados em relagdo a cada critério. Para todos
os critérios, as avaliagdes serdo definidas pelo decisor, no caso, representante da empresa em

questéo.
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4.1.5 Definicao dos Perfis e Limiares

Para a classificacdo do tipo de mudanca, é necessario a determinacdo de perfis que ird
demarcar os limites da cada tipo de mudanca e posteriormente servir como base de
comparacdo do desempenho das alternativas. Com base na literatura, para o problema
proposto foram definidas dois perfis, os quais abrangem os dois tipos de mudanca existente:
incremental e radical. O primeiro perfil delimitard a classe de mudancas incrementais,
enquanto, o segundo perfil diz respeito a mudancas radicas, ou do tipo Il. Os valores
abrangidos entre os limites superior do perfil 1 e os limites inferiores do perfil 2 e que ndo séo
apresentados na tabela, caracteriza a mudanca intermediaria. A Tabela 4.3 apresenta os limites

de cada perfil.

Da mesma forma, foram determinados os limites de cada critério em relacdo a

classificacdo do tipo de mudanca para a empresa B, como sera demonstrado na Tabela 4.4.

Tabela 4.3 — Perfis das Classes da empresa A

Perfil 1 Perfil 2
Critérios Limite | Limite Limite Limite
inferior | Superior inferior Superior
C1 -Custo de
Implementacéo (Em mil -- 10000 60000 >60.000,00
R$)
C2 - Comprometimento e
atitude do gestor frente a 1 2 4 >4
mudanca
C3 - Tempo de _ 3 12 >12
Implementacdo (meses)
C4 - Grau de Impacto 1 2 4 >4
C5 - Grau de mobilizacédo e
envolvimento dos 1 2 4 >4
colaboradores
C6 —_Grgu_ de resisténcia dos 1 2 4 >4
funcionarios/colaboradores
C7 - Importéncia dada para
a contratacdo de uma 1 2 4 >4
consultoria externa

Fonte: Autor (2016)

54



Capitulo 4

Modelo Proposto

Tabela 4.4 — Perfis das Classes da empresa B

Perfil 1 Perfil 2
Critérios Limite | Limite Limite Limite

inferior | Superior inferior Superior
C1 -Custo de Implementagéo . 20000 100000 >100000
(Em mil R$)
C2 - Comprometimento e
atitude do gestor frente a 1 2 4 >4
mudanca
C3 - Tempo de Implementagéo - 3 12 >12
(meses)
C4 - Grau de Impacto 1 2 4 >4
C5 - Grau de mobilizacéo e
envolvimento dos 1 2 4 >4
colaboradores
C6 - Grau de resisténcia dos 1 2 4 >4
funcionarios/colaboradores
C7 - Importancia dada para a
contratacdo de uma 1 2 4 >4
consultoria externa

Fonte: Autor (2016)

Nesta etapa sdo definidos os limiares para cada classificacdo, dessa forma sera possivel
identificar em qual tipo de mudanca a acdo que a organizagdo pretende implementar se
encontra. Sao entdo definidos o limite superior da categoria (Ch) e o limite inferior da
categoria. A partir dai, através da adocdo de uma anéalise com pseudocritério sdo definidas as
preferéncias por cada critério (Almeida, 2013). Segundo Almeida (2013, pag. 123) a estrutura
de preferéncia com pseudocritérios evita uma passagem repentina entre a indiferenca e a
preferéncia estrita.

Apenas dois critérios tiveram seus limiares determinados pelo decisor: custo e tempo de
implementacdo. Como ja dito anteriormente, estes sdo mensurados em reais e meses,
respectivamente. Os demais critérios apresentam como escala de mensuracao a escala Likert
de 5 pontos, portanto ndo faz sentido incluir limiares de preferéncia (P) e indiferenca (Q),
dessa forma para estes limiares foi adotado valor de (0), tanto para indiferenga quanto para
preferéncia. Outro ponto importante é que os limiares s&o 0os mesmos para os dois perfis
devido as caracteristicas e particularidades de cada empresa. Os limiares sdo apresentados nas
Tabelas 4.5 e 4.6.
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Tabela 4.5 — Limiares da Empresa A

Perfil 1 Perfil 2
C1 P=10000 e Q=5000 P=10000 e Q=5000
C2 P=0e Q=0 P=0e Q=0
C3 P=6 e Q=3 P=6 e Q=3
C4 P=0e Q=0 P=0e Q=0
C5 P=0e Q=0 P=0e Q=0
C6 P=0e Q=0 P=0e Q=0
c7 P=0e Q=0 P=0e Q=0
Fonte: Autor (2016)
Tabela 4.6 — Limiares da Empresa B
Perfil 1 Perfil 2
C1 P=15000 e Q=10000 | P=15000 e Q=10000
c2 P=0e Q=0 P=0¢e Q=0
C3 P=6 ¢ Q=3 P=6 ¢ Q=3
C4 P=0e Q=0 P=0¢e Q=0
C5 P=0e Q=0 P=0¢e Q=0
C6 P=0e Q=0 P=0¢e Q=0
c7 P=0e Q=0 P=0e Q=0

4.1.6 Classificacdo da alternativa em relacao ao tipo de mudanca

Fonte: Autor (2016)

Apbs executar o ELECTRE TRI e, antes de classificar a alternativa em relagdo ao tipo

de mudanca, é necessario realizar uma analise de sensibilidade. Nesta analise sera verificada a

robustez do modelo utilizado e seu comportamento diante das variagdes que venham a ser

impostas (Miranda, 2003).

O meétodo ELECTRE TRI calcula um indice de credibilidade o(bh,a), que avalia como a

alternativa bh supera a alternativa a e o(a,bh)e[0,1] é a afirmacdo aSbh é considerada valida se

o(a,bh) > A , em que A é o nivel de corte situado no intervalo entre 0,5 e 1 (Szajubok et

al.,2006). Quanto maior o valor de A mais rigoroso serd o processo de atribuicdo de

alternativas e por consequéncia, aumentard a ocorréncia de relacbes de incomparabilidade
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entre as alternativas. Este indice é encontrado em funcdo da concordancia e da discordancia

entre os pares de alternativas.

4.1.7 Diretrizes para um plano de acao

A partir do resultado alcancado nas etapas anteriores, pode-se estruturar um plano de
acdo para a implementacdo da mudanca de forma eficiente e eficaz trazendo para a
organizacdo os melhores resultados. Com a finalidade de operacionalizar as ag0es de forma
efetiva, um plano de acdo deve detalhar: as pessoas e recursos envolvidos; treinamentos ou
capacitacOes; plano de trabalho e cronograma; os responsaveis por cada atividade; os lideres;
entre outros. Esta etapa demanda tempo e esforgo, e é nela que varios pontos sdo pensados
antecipadamente. Esses pontos, segundo Depeixe & Paladini (2007), sdo as maiores
dificuldades durante a implementacdo de um programa/metodologia/ferramenta/norma de
Qualidade em uma empresa, e sdo eles: cultura organizacional e resisténcia a mudancas. Em
virtude disso, o entendimento do tipo de mudanca € tdo oportuno neste contexto.

O proximo capitulo apresentara os resultados da aplicagdo do modelo proposto, assim

como as classificacdes do tipo de mudanca.
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5. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Neste capitulo serdo descritos, em duas partes, a aplicacdo e os resultados obtidos no
modelo de classificacdo proposto neste trabalho.

Na primeira parte serdo apresentados as caracteristicas e o perfil de cada decisor. A
aplicacdo se deu em duas empresas localizadas na cidade de Caruaru, de portes diferentes.

A segunda parte deste capitulo esta direcionada a apresentacdo da aplicacdo e dos
resultados obtidos nas duas empresas. Para validacdo da proposta, 0 modelo foi aplicado em
duas empresas, localizadas no APL (Arranjo Produtivo Local) Téxtil de Caruaru, na regido do
Agreste de Pernambuco, devido ao importante papel econdémico para a regido. Com o intuito
de enriquecer os resultados e possuir mais subsidios para as discussdes acerca dos resultados
obtidos, o0 modelo foi aplicado em duas empresas. A empresa denominada “empresa A” é de
pequeno porte e possui 20 funcionarios. A segunda empresa, aqui denominada de “empresa
B”, ¢ de médio porte, com um quadro de 250 funcionarios. As informagdes foram fornecidas

pelos gestores de qualidade da empresa, tendo o auxilio de um analista de decis&o.

5.1 Desenvolvimento do Método

O préximo passo do modelo se dard pela aplicacdo do método ELECTRE TRI. Para
isto, usou-se o software de mesmo nome, desenvolvido pelo LAMSADE - laboratério da
Université Paris-Dauphine. Os parametros utilizados foram definidos pelos gestores das
empresas, juntamente com o auxilio de um analista de decisdo. As etapas do modelo

seguiram a ordem do modelo de classificacdo proposto no capitulo anterior.

5.1.1 Empresa A

Empresa do ramo téxtil, de pequeno porte localizada na cidade de Caruaru e possui 20

funcionarios.
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5.1.1.1 Alternativas

O gestor da empresa A selecionou um conjunto de alternativas consideradas importantes
para a gestdo da qualidade da referida empresa. As alternativas escolhidas estdo representadas
na Tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Alternativas da Empresa A

Alternativas Descrigdo
A As 7 Ferramentas Tradicionais da Qualidade
A, As 7 Ferramentas Gerenciais da Qualidade
A; 53
Ay QFD
A, NBR ISO 9001:2015

Conjunto de Normas NBR ISO de apoio:

NBR ISO 10014:2008 - Diretrizes para a percepc¢ao
de beneficios financeiros e econdmicos;

NBR ISO 10018:2013 - Gestdo de qualidade —
Diretrizes para envolvimento das pessoas e suas

Ag competéncias

NBR ISO 10002:2005 — Diretrizes para o tratamento
de reclamacdes nas organizacdes

NBR ISO 10004:2013 - Satisfacdo do cliente —
Diretrizes para monitoramento e medicdo.

NBR 1SO 10015:2001 — Diretrizes para treinamento

Fonte: Autor (2016)

5.1.1.2 Critérios

Os critérios utilizados para a aplicacdo nas duas empresas foram 0s mesmos discutidos
anteriormente neste trabalho. Ndo houve nenhum acréscimo ou retirada de algum, visto que
eles foram considerados suficientes para a avaliacdo de cada alternativa, como apresentado na
tabela 5.2.

59



Capitulo 5

Aplicacdo do Modelo Proposto

Tabela 5.2 — Critérios para a Empresa A

Critérios

C;- Custo de Implementagdo

C,- Comprometimento e atitude do gestor frente a mudanga

Cs- Tempo de implementagdo da mudanga

C,- Grau de impacto na organizagéo

Cs- Grau de mobilizag8o e envolvimento dos colaboradores

Cs- Grau de resisténcia dos funcionarios/colaboradores

C;- Importancia dada para a contratacdo de uma consultoria externa

Fonte: Autor (2016)

5.1.1.3 Definicdo dos Pesos

A definicdo dos pesos foi realizada pelo decisor. Assim, foi solicitado que o decisor
definisse pesos que refletissem o grau de importancia dos critérios na avaliacdo da alternativa.

Nas Tabelas 5.3 e 5.4, sdo apresentados os critérios avaliados e seus pesos dados pela empresa

A e B, respectivamente.

Tabela 5.3 — Peso dos critérios da empresa A

Critérios Pesos

C;- Custo de Implementagéo 0.156

C,- Comprometimento e atitude do gestor frente a mudanca 0.148
Cs- Tempo de implementagdo da mudanga 0.125

C,- Grau de impacto na organizagéo 0.148

Cs- Grau de mobilizagdo e envolvimento dos colaboradores 0.148

Ce- Grau de resisténcia dos funcionarios/colaboradores 0.148

C;- Importancia dada para a contratacao de uma consultoria externa 0.125

Fonte: Autor (2016)

Para o decisor da empresa A, o critério custo de implementacdo possui um peso maior

guando comparado aos demais critérios, uma fato que esta claramente relacionado ao porte da
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empresa. Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, qualquer investimento na mesma
tem que ser bastante avaliado, evitando prejuizos ao seu funcionamento. Os critérios C, —
Comprometimento e atitude do gestor frente a mudanca, C; — Grau de impacto na
organizacdo, Cs — Grau de mobilizacdo e envolvimento dos colaboradores e por fim, Cs —
Grau de resisténcia dos funcionarios/colaboradores, receberam o mesmo peso. Por fim, o0s

critérios Cs e C; obtiveram 0 mesmo peso.

5.1.1.4 Mensuracao dos critérios

Nesta etapa, 0s decisores avaliaram as alternativas de acordo com o0s critérios
considerados, sendo a avaliacdo intercritério realizada de acordo com as escalas definidas na
secdo 4.1.2. Como dito anteriormente, os critérios relacionados a custo e tempo de
implementacdo devem ser avaliados em termos de unidades monetérias (reais) e meses,
respectivamente. Os demais critérios, foram avaliados atraves da escala Likert de 5 pontos.
Esta mensuracdo, por sua vez, tem por objetivo produzir a matriz de desempenho de cada
alternativa.

Para facilitar o entendimento da matriz de avaliagdo da empresa A, as alternativas foram
codificadas da seguinte forma: A; — As sete ferramentas tradicionais da qualidade; A, — As
sete ferramentas gerenciais da qualidade; Az — 5S; As- QFD; A7- NBR 1SO 9001:2015; Asg-

Conjunto de normas NBR ISO de apoio. A Tabela 5.4 apresenta a matriz de avaliagdo da

empresa A.
Tabela 5.4 — Matriz de Avaliacéo das alternativas da empresa A
Critérios

Alternativas c1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
Ay 5000 2 3 4 3 3
A, 3000 3 3 4 3 1
As 10000 4 3 4 3 3
Ay 15000 4 4 4 3 4
A; 40000 5 12 5 5 3 4
Ag 3000 3 3 2 2 2 1

Fonte: Autor (2016)
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5.1.1.5 Perfis e Limiares

Foram definidos dois perfis para cada empresa, 0s quais irdo permitir a classificacdo e a
identificacdo do tipo de mudanca existente, de acordo com as particularidades de cada
empresa. Nesta etapa, também foram definidos os limiares, conforme Tabelas 4.3 e Tabela
4.5.

5.1.1.6 Classificacdo do tipo de mudanca

Esta etapa consiste na aplicagcdo do modelo, com os dados obtidos de cada empresa, no
software ELECTRE TRI. Como visto na se¢do 4.1.1.6, o nivel de corte (1) pode variar no
intervalo entre 0,5 e 1. Para a aplicacdo deste modelo, foi considerado um nivel de corte de
(L) = 0,7. Os resultados podem ser vistos na Tabela 5.5. As classificacdes das alternativas
foram codificadas da seguinte forma: COl1 — Mudanca Incremental; CO02- Mudanca
Intermediaria; e C03 — Mudanca Radical.

Tabela 5.5 — Classificacdo da mudanca na empresa A

Atribuicéo por alternativa
Alternativa Pessimista | Otimista
Ay C02 C02
A, C02 C02
As C02 C02
A, C02 C02
A; Co03 C02
Asg Co1 Cco1

Fonte: Autor (2016)

Como pode ser percebido na Tabela 5.5, a alternativa A; — Sete ferramentas tradicionais
da qualidade recebeu a classificacdo de Mudanga do tipo 1, ou seja, trata-se de uma mudanca
intermediéria na abordagem pessimista. Assim, a mesma classificacdo — C02 — ocorre com as
alternativas A, — Sete ferramentas gerenciais da qualidade, A; — 5S, A; — QFD. Este fato
implica que a utilizagio de qualquer dessas ferramentas ou técnicas da qualidade necessitara

de atencdo relacionada ao investimento e desenvolvimento de cada uma. Pois, ndo é tdo
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simples de ser implementada e nem tdo complexa a ponto de demandar esforcos
desnecessarios para sua implementacéo.

Na abordagem otimista, as alternativas A;, Ay, Asze A4, para A, sdo classificadas como
mudanca intermediaria (C02), dessa forma, recebem a mesma classificacdo que na abordagem
pessimista. Esta convergéncia de classificagédo, tanto no procedimento pessimista quanto no
otimista, indica que o sistema construido para tal avaliacdo foi capaz de comparar as
alternativas aos perfis (Araz et al, 2007).

Para a empresa A, pela abordagem pessimista, a alternativa A; — NBR ISO 9001:2015-
recebeu a classificagdo como sendo uma mudanca do tipo Il (C03). Ou seja, para a empresa
de pequeno porte, serd necessario maior esforco, sensibilizacdo, planejamento estratégico,
pois a mudanca tipo Il exige este tipo de direcionamento de esforcos.

A alternativa equivalente a NBR ISO 9001:2015 para a empresa A, na abordagem
otimista foi classificada como mudanca intermediaria (C03), divergindo assim da
classificacdo pessimista. Esta classificagcdo divergente da pessimista indica a incapacidade do
sistema em comparar as alternativas a pelo menos um dos limites de categorias e 0s
parametros do modelo podem ser revisados (Araz & Ozkarahan, 2007).

A alternativa referente ao conjunto de normas NBR ISO de Apoio é classificada como
mudanga do tipo I, ou mudanca de primeira ordem, nas duas abordagens. A utilizacdo destas
normas 1SO de apoio é extremamente benéfica para a melhoria organizacional e ndo necessita

de um envolvimento macico dos colaboradores, mas sim de pessoas-chaves no processo.

5.1.2 Empresa B

A empresa B esta localizada na cidade de Caruaru e faz parte do ramo téxtil, possui
cerca de 50 funcionérios.

5.1.2.1 Alternativas

Devido ao seu porte organizacional, para a empresa B foi acrescentada a Ag referente a

técnica do Seis Sigma, conforme mostra a Tabela 5.6.
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Tabela 5.6 — Alternativas da Empresa B

Alternativas Descricdo
A As 7 ferramentas Tradicionais da Qualidade
A, As 7 ferramentas Gerenciais da Qualidade
A 5S
A, QFD — Desdobramento da Funcao Qualidade
As 6 SIGMA
A; NBR ISO 9001:2015

Conjunto de Normas NBR 1SO de Apoio:

- NBR 1SO 10014:2008 - Diretrizes para a percepcdo de
beneficios financeiros e econdmicos;

- NBR 1SO 10018:2013 - Gestdo de qualidade —
Diretrizes para envolvimento das pessoas e suas
competéncias

- NBR ISO 10002:2005 — Diretrizes para o tratamento
de reclamacdes nas organizacdes

- NBR I1SO 10004:2013 - Satisfacdo do cliente —
Diretrizes para monitoramento e medicéo.

- NBR I1SO 10015:2001 — Diretrizes para treinamento

Fonte: Autor (2016)

5.1.2.2 Critérios

Foram determinados 0os mesmos critérios que a empresa A para a aplicacdo na empresa
B. Assim como a empresa A, ndo houve acréscimo ou retirada de critério de avaliacdo. A

Tabela 5.7 apresenta os critérios utilizados para a empresa B.

Tabela 5.7 — Critérios da empresa B

Critérios

C;- Custo de Implementacéo

C,- Comprometimento e atitude do gestor frente a mudanca

Cs- Tempo de implementacdo da mudanca

C,- Grau de impacto na organizagdo

Cs- Grau de mobilizagdo e envolvimento dos colaboradores

Cs- Grau de resisténcia dos funcionarios/colaboradores

C;- Importancia dada para a contratagdo de uma consultoria externa

Fonte: Autor (2016)
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5.1.2.3 Definigédo dos Pesos

A definicdo dos pesos foi realizada por elicitacdo direta com decisor. Diferentemente da
empresa A, 0 grau de importancia dada ao critério C; — Custo de Implementacéo, foi abaixo
dos demais critérios, assim como o critério relacionado ao tempo de implementacdo. Visto
que, por se tratar de uma empresa de porte médio, o foco é voltado ao grau de impacto que a
organizacdo vai ter com a implementacéo da alternativa, por isso este critério recebeu a maior
avaliacdo. Os critérios C,, Cs, Cg € C; receberam o mesmo peso, demonstrando assim que 0s

mesmos ndo possuem diferencas entre si que justifique pesos diferentes.

Tabela 5.8 — Peso critérios da empresa B

Critérios Pesos

C;- Custo de Implementagéo 0.130

C,- Comprometimento e atitude do gestor frente a mudanca 0.146

Cs- Tempo de implementago da mudanga 0.130

C,- Grau de impacto na organizagéo 0.154

Cs- Grau de mobilizagéo e envolvimento dos colaboradores 0.146

Ce- Grau de resisténcia dos funcionarios/colaboradores 0.146

C;- Importéncia dada para a contratagdo de uma consultoria 0.146
externa

Fonte: Autor (2016)

5.1.2.4 Mensuragdo dos critérios

Para a empresa B, devido ao seu porte, houve a inclusdo de uma alterativa a mais, a qual
ndo foi considerada na empresa B. A alternativa incluida foi a As — 6 Sigma. A matriz de
avaliacdo da empresa B é a presentada na Tabela 5.9. E importante destacar que os critérios
referentes & Custo de Implementagdo — C1 é dado em R$ e tempo de Implementacdo — C3 é

em referéncia a meses.
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Tabela 5.9 — Matriz de Avaliag&o das alternativa da empresa B

Critérios

Alternativas C1 C2 C3 C4 C5 Cé Cc7
Ay 9000 2 6 3 1 3 2
A, 7000 3 6 3 1 3 1
As 15000 4 8 2 5 3 3
A, 20000 4 10 4 2 3 4
As 100000 5 18 5 3 3 5
Az 70000 5 12 4 5 3 4
Asg 3000 3 5 2 1 2 1

Fonte: Autor (2016)

5.1.2.5 Perfis e Limiares

Foram utilizados os mesmaos perfis e limiares definidos no modelo. N&o houve alteragéo

destes parametros para nenhuma das empresas nas quais foram aplicados o modelo de

classificacao.

5.1.2.6 Classificacdo do tipo de mudanca

Os resultados podem ser vistos na Tabela 5.10. Como dito anteriormente, as

classificacbes das alternativas foram codificadas da seguinte forma: C01 — Mudanca

Incremental; C02- Mudanga Intermediéria; e CO3 — Mudanca Radical.

Utilizando o mesmo nivel de corte, (1) = 0,7, a aplicacdo foi realizada do mesmo modo

com os dados da empresa B, a Tabela 5.10 apresenta a classificacdo de cada alternativa.

Tabela 5.10 — Classificagdo da mudanca na empresa B

Atribuicéo por alternativa
Alternativa | Pessimista | Otimista
Ay co2 co2
A, C02 C02
Az C02 C02
A, C02 C02
As Co3 Co03
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Az Co2 Co2
Ag C01 C01

Fonte: Autor (2016)

Como pode ser percebido na Tabela 5.10, a alternativa A; — Sete ferramentas
tradicionais da qualidade, em ambas abordagens, foi classificada como mudanca
intermedidria. Esta mesma classificacdo ocorre para as alternativas A, — Sete ferramentas
gerenciais da qualidade, A; — 5S, A; — QFD. Demonstrando assim que o nivel de mudanca,
assim como o investimento e o tempo demandado para sua implementacdo ndo séo devem ser
demasiados, mostrando que as alteragdes por elas causadas ndo vao interferir de forma radical
nos processos produtivos ou no ambiente de trabalho.

Na classificacdo da empresa B, observa-se que a alternativa Seis Sigmas equivalente a
Ag, ndo foi considerada pelo gestor da empresa A, foi classificada, tanto na abordagem
pessimista como na otimista, como uma mudanca tipo Il ou mudanga radical (CO03),
evidenciando a necessidade de um trabalho preliminar de capacitacdo e planejamento forte.
Sabe-se que a metodologia Seis sigma, de fato, exige em muitas situacfes a quebra de
paradigmas e envolvimento de equipes de trabalho alinhadas e com conhecimentos diferentes.

Devido a possuir um maior porte, a alternativa referente a NBR 1SO 9001:2015, A,
para a empresa B recebeu a classificacdo de mudanca intermediaria (C02) na abordagem
pessimista. Na abordagem otimista, esta mesma alternativa foi classificada como mudanca
intermediéaria (C02.). Na Tabela 5.10, observa-se que a alternativa Ag, equivalente ao conjunto
de normas 1SO de apoio, como a NBR ISO 10014:2008 - Diretrizes para a percepgdo de
beneficios financeiros e econdmicos, recebeu a classificacdo de mudanca do tipo | ou
mudanca incremental. Esta classificacdo demonstra que as alteracdes realizadas na empresa
para a implementacdo desse conjunto de normas, interferira de maneira sutil os processos

produtivos e sera mais facil sua implementacéo.
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6. CONCLUSOES

6.1 Consideracdes Finais

Frequentemente as organizacOes sdo influenciadas por fatores externos e induzidas a
passar por mudancas de forma a atender novas exigéncias e se manterem no mercado
competitivo. Para se adequarem a estas exigéncias e atender as necessidades do mercado, 0s
gestores das organizagdes investem em ferramentas, técnicas e programas de qualidade,
porém a falta de um entendimento preliminar acerca do tipo de mudanca e do impacto que a
mesma trara para a organizacgao faz com que as mudancas ndo sejam eficazes ou ndo atendam
as expectativas esperadas.

O gestor é o fator principal dentro da organizagdo para o sucesso da implementacdo de
algum tipo de mudanca. E para isso é necessario que 0 mesmo possua entendimento acerca do
assunto para que a mudanca ocorra de forma eficaz e alcance os objetivos estabelecidos. Com
o alinhamento entre a gestdo de qualidade e a gestdo de mudancas, foi possivel perceber a
importancia da correta implementacdo das ferramentas, técnicas e programas da qualidade,
visto que estas serdo os precursores de alteracdes dentro da organizacdo. O entendimento
preliminar do tipo de mudanga voltado a Gestdo da Qualidade proporcionard ao gestor da
organizacao a possibilidade de colocar em prética de forma eficiente, programas, técnicas e
ferramentas da qualidade, de forma que tragam beneficios a curto e longo prazo para as
organizacgoes.

Ap6s um estudo preliminar, foi identificado que na literatura sobre mudanca
organizacional, a existéncia de tipos de mudanca podendo as mesmas possuirem diversos
nomes, porém todos convergem para dois tipos quanto ao impacto na organizagdo: 1° Tipo:
Incremental 2 ° Tipo: Radical. Para auxiliar ao gestor no entendimento da mudanca voltado a
Gestdo da Qualidade foi sugerido neste trabalho a classificacdo do tipo de mudanca e a
proposicdo de um terceiro tipo, o intermediario, além dos dois tipos existentes na literatura.
Para o alcance do objetivo geral do presente trabalho, foi realizado um levantamento e analise
dos tipos de mudanca existentes na literatura, assim como sua relagdo com a pratica da gestdo
da qualidade. Foi possivel perceber que a adocdo de ferramentas, técnicas e programas da
qualidade impacta no desenvolvimento da organizacdo, visto que é importante acompanhar

desde a concepcéo até o0 momento posterior da implementacdo das mesmas.
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Através de uma abordagem quantitativa e estruturada por meio dos Métodos de Apoio a
Decisdao Multicritério, um modelo de classificacdo foi desenvolvido. Como se trata de uma
problematica de classificacdo, o0 método mais adequado, e de acordo com a literatura e
caracteristicas de cada abordagem, foi o método de sobreclassificacdo ELECTRE TRI. E
importante que o modelo seja de facil entendimento para sua correta aplicacdo e utilizac&o.
Para ser validado, modelo foi aplicado em duas organizacfes de tamanhos diferentes, sendo
uma de pequeno porte e outra de médio porte.

Apbs da aplicacdo do modelo, pode-se destacar que o uso das ferramentas, técnicas e
programas, apesar de as mesmas serem implementadas da mesma forma na organizacéo,
impactam de formas distintas em relacdo ao tipo de mudanca. Por exemplo, a implementagéo
da NBR ISO 9001:2015 foi classificada como mudanca do tipo Il na organizacao de pequeno
porte, enquanto na de grande porte, foi classificada como sendo intermediaria. O
conhecimento acerca do tipo de mudanca auxilia ao gestor a demandar mais atencéo,
organizar, mobilizar e planejar as a¢Bes a fim de implementar das ferramentas, técnicas ou
normas, para gque as mesmas sejam colocadas em pratica de forma eficiente e eficaz,
garantindo o sucesso de sua aplicabilidade. Dessa forma, proporcionando retornos positivos.

E importante destacar que elementos como alternativas, critério, assim como seus pesos
foram determinados pelo gestor. Portanto, 0 modelo poderd ser aplicado em outras
organizacbes de tamanhos diferentes, desde que sejam observados estes elementos, além de
servir de base para desenvolvimento de outros modelos para classificacdo. Dessa forma o
objetivo geral do presente trabalho foi atingindo: o desenvolvimento de um modelo de
classificacdo do tipo de mudanca e a proposi¢do de um novo tipo.

6.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Por se tratar de um modelo de classificagdo que possui a proposi¢do de um novo tipo de
mudanca, melhorias podem ser realizadas para trabalhos futuros. Uma das sugestfes é a
adocdo de novos critérios quantitativos como quantidade de funcionarios necessarios para
implementacdo das alternativas da qualidade. E importante destacar que a presente proposta é
um modelo genérico que pode ser adaptado - utilizando as caracteristicas particulares de cada

empresa — e aplicado em qualquer empresa, sendo, no entanto, necessario se realizar as
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devidas adequagdes para sua correta aplicagdo implementacdo. Por fim, outra sugestdo é a
consideracdo da existéncia de um grupo ou grupos de decisores e a consequente aplicacdo de

uma metodologia de decisdo multicritério em grupo.
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Anexo

Anexo A — Eras da Qualidade

Tabela 2.3- Eras da Qualidade
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Fonte: Garvin (1992)
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