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As empresas estão constantemente tentando mudar para se prepararem 

para os vários cenários modificados e dinâmicos que podem surgir 

diariamente. Porém, adequar-se à uma nova estrutura pode se tornar 

uma tarefa complexa para muitas organizações, com isso o 

entendimento preliminar por parte dos gestores de qual impacto a 

ferramenta irá gerar por meio de sua classificação, ajudará nas etapas 

de planejamento estratégico e de recursos operacionais. Assim, o 

entendimento da Gestão de Mudanças no contexto LSS com apoio 

multicritério é evidenciado. Nesse trabalho foi adotado um modelo de 

classificação e elementos do contexto Lean Six Sigma em uma empresa 

de serviço, de pequeno porte, considerando-se 3 tipos de mudanças: 

Mudança tipo 1, mudança intermediária e mudança tipo 2. Foi utilizado 

o método multicritério de apoio a decisão (ELECTRE TRI) a fim de 

suportar a tomada de decisão baseada na realidade atual da 

organização voltada na problemática de classificação de alternativas.  

Logo, o entendimento preliminar de como as alternativas do LSS serão 

classificadas no contexto de mudança organizacional tem um papel 

relevante no planejamento e implementação de melhorias. 

Palavras-chave: Gestão da Qualidade, Gestão de Mudanças, MCDA,  

Lean Seis Sigma, ELECTRE-TRI. 
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1. Introdução  

Em meio à acirrada concorrência e forte inovação tecnológica, existe uma demanda crescente 

por qualidade nos serviços e produtos oferecidos, assim, é essencial, para as organizações que 

almejam sucesso, suprir continuamente as necessidades dos seus clientes. Nesse contexto, é 

necessário que mudanças nas organizações sejam bem planejadas e implantadas.  

A qualidade é um dos principais determinantes da mudança organizacional, pois a implantação 

de programas, técnicas e normas de qualidade traz às organizações importantes mudanças desde 

o nível estratégico até o nível de unidade de produção, seja ela de unidades de trabalho ou 

trabalho em equipe.  

Nesse contexto, mudanças relacionadas as implementações de novas práticas de negócio, que 

visam melhoria contínua, estão sendo adotadas na atualidade.  Salah et al. (2010) afirmam que 

o Lean Production e o Six Sigma estão entre essas metodologias que são amplamente utilizadas 

por empresas de diferentes setores industriais. No entanto uma abordagem integrada dos 

conceitos do Lean e Six Sigma pode ser usada para obter um maior desempenho organizacional. 

Tal abordagem é chamada de Lean Six Sigma. A integração das duas metodologias proporciona 

melhores resultados do que qualquer uma delas pode alcançar quando aplicada individualmente 

(ANTONY, 2011). Esse trabalho tem por objetivo elaborar um modelo de classificação (tipo 

de mudança organizacional) para as alternativas utilizadas no contexto LSS.  

 

2. Referencial teórico e revisão da literatura 

2.1. Gestão de mudanças 

Segundo Wood Jr. (2009) as empresas estão constantemente tentando mudar para se prepararem 

para os vários cenários modificados e dinâmicos que podem surgir diariamente. Existem 

algumas dificuldades ao enfrentar mudanças em empresas de pequeno porte, Caron (2003) 

identificou algumas como: a falta de mão-de-obra especializada para identificar oportunidades 

e avançar com os estudos, assim como falta de recursos financeiros; falta de cultura, experiência 

e confiança para benchmarking; baixo nível tecnológico dos produtos e desconhecimento de 

fontes de informações para inovação. 

Este estudo foi baseado na tipologia por Melo et al. (2008), que afirmam que é possível 

classificar essas mudanças levando-se em consideração o reflexo que as mesmas causam nos 

processos organizacionais. As mudanças de 1° ordem ou incrementais, são assim chamadas pelo 

impacto menos intenso que causam e por manterem o equilíbrio geral da organização, em 

muitos casos quando aplicadas só são direcionadas para parte da organização, enquanto que as 
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mudanças de 2° ordem, também conhecidas como radicais, além de necessitarem uma maior 

mobilização por parte dos funcionários e de recursos organizacionais, realizam grande 

transformações e as vezes transformam a organização totalmente (OLIVEIRA & SILVA, 2006; 

MELO et al., 2008). Tavares et. al.(2019) propõe, ainda, um tipo de mudança intermediária. 

 

2.2. Lean six sigma 

Recentemente notou-se uma tendência a associar a metodologia e alternativas Six Sigma com a 

implementação do sistema Lean Production, pois as duas partes apresentam virtudes que se 

complementam. Lean Production é um sistema de produção que tem como objetivo principal a 

redução de custos através da perseguição e eliminação total de perdas (SHINGO, 1996).   

De acordo com Rotondaro (2002), Six Sigma é uma estratégia gerencial de mudanças para 

aperfeiçoar os produtos e serviços, e os processos empresariais. Tem como objetivo alcançar a 

excelência na competitividade pela melhoria contínua dos processos.  

A abordagem LSS disponibiliza valiosos elementos (ferramentas, progamas e metodologias) 

que podem ser usados pelas organizaçãos para implementação de mudanças. É importante 

ressaltar que cada ferramenta/elemento tem suas particularidades e podem demandar menos ou 

mais esforços de tempo, custo e mobilização de mão de obra por parte da organização. Portanto, 

é possível relacionar as alternativas pertencentes ao LSS com o tipo de mudança que elas podem 

gerar na organização.  

Silva e Magnani (2019) afirma que as metodologias Lean Manufacturing e Seis Sigma juntas 

tem foco no cliente e com isso têm a capacidade de auxiliar na identificação das causas reais 

das desistências de venda e apontar possíveis soluções para o problema. 

 

2.3. Método multicritério de suporte à decisão 

De acordo com Costa et al (2004), os métodos multicritério têm sido desenvolvidos para apoiar 

e conduzir os decisores na avaliação e escolha das alternativas-solução, em diferentes espaços. 

O espaço das variáveis de decisão, em particular, consiste no conjunto de decisões factíveis e 

não-factíveis para dado problema.  

De acordo com Almeida (2013, apud SILVA, 2016, p. 47), uma avaliação das alternativas de 

acordo com a problemática se torna fundamental, isto se baseia em como classificar o tipo de 

problema de decisão embasado na forma que o decisor pretende ter uma opinião comparativa 

sobre as alternativas.  
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Segundo Almeida (2013), os três tipos principais na literatura dos métodos de MCDA são os 

métodos de critério único de síntese, métodos de sobreclassificação e métodos interativos. 

Neste trabalho foi priorizado o método de sobreclassificação. 

De acordo com Pereira (2015) uma relação de sobreclassificação é caracterizada como binária, 

permitindo ao gestor identificar o nível de sobreclassificação de uma alternativa sobre outra. O 

nível pode se elevar se surgirem argumentos para confirmar que uma alternativa apresenta, no 

mínimo, o mesmo grau de preferência que a outra. Sendo assim, essas alternativas são 

comparadas duas a duas de acordo com cada critério e gradativamente são sobreclassificadas. 

A avaliação intercritério pode ser representada pelos pesos dos critérios, que assumem a noção 

de grau de importância (ALMEIDA, 2013, p. 110). 

 

2.3.1. ELECTRE TRI 

O Método ELECTRE TRI (YU & ROY, 1992) é uma ferramenta de apoio a tomada de decisão, 

criado com foco em tratar de problemas de escolha/triagem (TRI), que consiste em examinar o 

valor característico de cada ação, a fim de propor uma sugestão que assegure uma otimização 

apropriada em cada ponto.  

O método ELECTRE busca construir uma relação de sobreclassificação aSb, dentro de limites, 

este termo significa que existem razões suficientes dentro de um modelo global de preferências 

para afirmar que a alternativa “a” é pelo menos tão boa quanto a alternativa “b” ou que a 

alternativa “a” não é pior do que a alternativa “b”. Com isso os pares de alternativas são testados 

para verificar se esta afirmação é válida ou não (INFANTE et al., 2014, p.248). 

Para construir as relações que incorporam as preferências do gestor, o método utiliza de noções 

de Concordância e com isso, valores para limiares de preferência (p) e limiares de indiferença, 

limiar de veto () e com o nível de credibilidade ().  

Limiar de diferença (p) é o limite que uma alternativa “a” tem seu desempenho melhor que 

outra alternativa “b”. Limiar de indiferença (q) significa o limite que uma alternativa pode 

transitar até ser indiferente à outra (INFANTE et al., 2014, p.248). 

Limiar de veto () é uma medida de discordância para a definição de relações de 

sobreclassificação entre alternativas no nível dos critérios. Eles procuram apontar razões para 

que a uma alternativa “a” não sobreclassifique outra “b” (LOPES & ALMEIDA, 2014).  

Índice de credibilidade () ou grau de sobreclassificação avalia a força da afirmação de que 

uma alternativa “a” é tão boa quanto uma alternativa “b”.  indica nível de corte, respeitando  
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Є [0.5, 1]. Para cada combinação de alternativas com os perfis (bh), tem-se um grau de 

credibilidade (a,b) Є [0, 1]. A afirmação de aSb é aceita se o grau de credibilidade (a,b) > .  

De acordo com Silva (2016, apud MOUSSEAU et al., 2001), existem 2 procedimentos que 

podem ser utilizados para atribuir alternativas às categorias (Ch), a pessimista e a otimista. 

Quando se trata de uma abordagem otimista, esta atribuição acontece de forma menos 

conservadora, já quando trata-se da pessimista esta atribuição é mais conservadora (SILVA, 

2016, apud ARAZ et al., 2007). 

1. Pessimista: É a comparação da alternativa ‘a’ sucessivamente com bh, para h = 1, 2,..., 

p; bh, começando pelo perfil, bp (o maior bh), tal que aSbh, indicando ‘a’ para a categoria 

Ch+1 (a→ Ch+1).  

2. Otimista: Consiste em comparar a alternativa ‘a’ sucessivamente com bh, para h = 1, 

2,..., p; bh, começando pelo perfil, b1 (o menor bh), tal que bh seja preferível a ‘a’, indicando 

‘a’ para a categoria Ch(a→ Ch).  

 

3. Metodologia 

As informações expostas neste trabalho foram coletadas por meio do método DELPHI, que visa 

obter um consenso de opiniões do grupo de especialistas. 

O método DELPHI “busca facilitar e melhorar a tomada de decisões feitas por um grupo de 

especialistas, sem interação cara-a-cara” (OSBORNE et al., 2003, p. 697). Questionários são 

respondidos sequencialmente, e então analisados afim de se construir uma resposta coletiva. 

Para a realização desse trabalho, foram expostas várias alternativas do LSS aos envolvidos, 

estas foram: 

 

Tabela 1 - Alternativas Lean Production 
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Fonte: Tavares et al. (2019) 

 

Tabela 2 – Alternativas Seis Sigma 
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Fonte: Tavares et al. (2019). 

 

4. Modelo proposto para classificação 

O modelo adaptado de classificação proposto por Tavares et. al.(2019) trata-se de seguir as 

etapas detalhadas a seguir: 
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Figura 1 - Fluxograma da metodologia

Fonte: Adaptado Tavares et al. (2019). 

 

I.Estruturação do Problema: estruturação do problema de acordo com os 3 tipos de mudança 

organizacional. A mudança do tipo 1 é ideal para organizações com baixo nível de maturidade; 

Mudança intermediária, ideal para organizações com nível médio de maturidade; Mudança de 

tipo 2, aplica-se mais facilmente em organizações com nível elevado de maturidade 

(TAVARES et al. 2019, p. 12) 

II.Identificação do conjunto de alternativas: as alternativas serão identificadas na literatura 

de Lean Seis Sigma, ou seja, incluirão ferramentas, técnicas e normas (TAVARES et al. 2019, 

p. 12). 

III.Definição dos critérios: São definidos pelo gestor da organização juntamente com um 

analista de decisão (TAVARES et al. 2019, p. 12).  

Esse modelo foi adaptado de Silva (2017, p. 54), que propõe oito critérios baseados na literatura. 

Os critérios são: 

C1: Custo de implementação da mudança; 

C2: Tempo de implementação da mudança; 

C3: Grau de impacto na organização; 

C4: Grau de mobilização e envolvimento dos colaboradores; 

C5: Comprometimento e atitude do gestor frente a mudança; 

C6: Grau de resistência dos funcionários/colaboradores; 

C7: Grau de capacitação dos funcionários/colaboradores; 

C8: Importância dada para contratação de uma consultoria externa. 

IV. Caracterização da problemática: Como a proposta do trabalho é de classificar o tipo de 

mudança no contexto LSS, o problema se caracteriza como problemática de classificação Pβ, 

por meio da utilização de um método de sobreclassificação (TAVARES et al. 2019, p. 12). 

V.Escolha do método multicritério: Análise e consenso dos envolvidos do método que mais 

se adequa ao problema. 
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VI.Classificação da alternativa em relação ao tipo de Mudança: Esta classificação é causada 

da comparação das alternativas, grupos de ferramentas, normas ou técnicas pertencentes ao 

Lean Six Sigma, com os limiares das categorias dos tipos de mudança (TAVARES et al.,2019). 

 

5. Aplicação do modelo 

5.1. Caracterização da empresa em estudo 

Foi realizado um  estudo de caso em uma empresa de pequeno porte, de caráter familiar, em 

Caruaru, interior de Pernambuco, que atua no comércio varejista na área de construção civil. A 

empresa foi fundada em 1996, hoje conta com cede onde atua no comércio, com uma indústria 

e um depósito.  

Os gestores explanaram que estão com alguns projetos a serem colocados em prática, com isso, 

o modelo será direcionado para dar suporte a esses projetos. São eles: 

a) Abertura de uma nova unidade de comércio varejista; 

b) Ampliar a área de atuação; 

c) Desenvolvimento de novos produtos da indústria; 

d) Realocar o depósito para melhor logística. 

A busca por implantação de alternativas ligadas ao LSS partiu da vontade de mudar, em busca 

de crescimento e adequação ao mercado competitivo.  

Os colaboradores da organização envolvidos diretamente com este estudo foram: 

a) Diretor da empresa, administrador; 

b) Engenheiro analista, engenheiro químico; 

c) Gerente, engenheiro de produção. 

É preciso o entendimento por parte dos gestores da importância das alternativas a serem 

implementadas, estas consideradas neste modelo foram selecionadas em conjunto com o 

decisor devido à grande importância para as organizações em desenvolvimento como também 

melhorias dos processos produtivos.  

 

5.2. Identificação do conjunto de alternativas lean seis sigma 

Em reuniões seguindo o método DELPHI, sequenciadas de um brainstorming, foram definidas 

quais as alternativas focadas no LSS se encaixariam na atual realidade da empresa.  

Os gestores almejavam alternativas que proporcionassem um maior conhecimento dos seus 

processos internos, com foco em facilitar a gestão como também proporcionar um ambiente de 

trabalho mais eficiente. Com isso, as alternativas foram expostas em detalhes para os 
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envolvidos, e assim foi possível analisar quais melhor se encaixariam e seriam mais viáveis 

para o modelo de negócio atual, visando o crescimento da organização. As ferramentas 

selecionadas pelos envolvidos estão descritas na Tabela 3. 

 

Tabela 3 - Alternativas do LSS selecionadas 

 
Fonte: Adaptado de Tavares et al. (2019). 

 

5.3. Definição dos critérios 

Os critérios do modelo proposto foram expostos aos envolvidos, e após análise, definiu-se 

utilizar a maioria desses, apenas 2 deles sendo classificados pelos gestores. Os critérios 

adotados foram C1, C2, C3, C4, C5 e C7.  

Após a seleção dos critérios que serão utilizados, o C7 foi renomeado: 

C6: Grau de capacitação dos funcionários/colaboradores 

 

5.4. Caracterização da problemática  

A problemática em questão é resumida na classificação de alternativas, a qual atribui em cada 

alternativa uma classe baseada nas comparações destas com cada tipo (Problemática Pβ). O 

problema exposto pela organização é uma problemática de sobreclassificação, justificando o 

método ELECTRE TRI. 
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Dos critérios selecionados, 2 foram de natureza quantitativa, C1 e C2, sendo os demais de 

natureza qualitativa. Percebeu-se uma necessidade de definir escalas para melhor mensuração, 

como pode ser visto na Tabela 4: 

 

Tabela 4 - Escala dos critérios selecionados 

 

Fonte: Autor (2021). 

 

A decisão dos pesos atribuídos a cada critério foi dada por um consenso entre os gestores. Por 

se tratar de uma pequena empresa, o critério que tem um maior peso estabelecido foi o de custo, 

já que qualquer valor investido em melhorias, tem que ser muito bem analisado. Por se tratar 

de uma empresa familiar, a organização tem uma característica de relação muito próxima de 

todos os colaboradores, isso justifica o critério de menor impacto ser o de comprometimento e 

atitude do gestor, dado que qualquer mudança, pequena ou não, os gestores estariam muito 

envolvidos. Na Tabela 5 se consegue ver no corpo da tabela os pesos atribuídos a cada critério: 
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Tabela 5 - Avaliação das alternativas para cada critério 

 
Fonte: Autor (2021). 

 

Na Tabela 6 se consegue entender em níveis de mensuração da realção dos cirtérios, afim de 

uma melhor classificação: 

 

Tabela 6 - Avaliação das alternativas para cada critério 
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Fonte: Autor (2021). 

 

Ao final, por meio do método DELPHI, foram analisadas as distribuições de classe quanto ao 

tipo de mudança e concluiu-se que neste modelo não é necessário inserir o limite de veto(). 

Como também foi definido o índice de credibilidade () = 0,7. 

Foram definidos dois perfis para as empresas (Tabela 7), assim como seus limiares de 

preferência (p) e indiferença (q) (Tabela 8), que permitem a classificação e identificação do tipo 

de mudança existente, de acordo com suas particularidades. 

 

Tabela 7 - Definição dos perfis para cada critério 
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Fonte: Autor (2021). 

 

Tabela 8 - Limiares de diferença e indiferença para cada perfil 

 

Fonte: Autor (2021). 

 

É possível observar que o limiar de indiferença (q) para o C1 no perfil 1 é igual a zero, isso se 

dá pelo fato de todo e qualquer valor investido na organização deve ser analisado e aprovado 

previamente.  
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5.5. Classificação da alternativa em relação ao tipo de mudança  

Foi identificado pelos gestores junto ao autor que as alternativas selecionadas para o problema 

se encaixam nos 3 tipos de mudanças usadas neste trabalho, tipo 1, intermediária e tipo 2 estas 

são CA (Mudança tipo 1), CB (Mudança intermediária) e CC (Mudança tipo 2). 

 

5.5.1. Software J-ELECTRE 

O software J-ELECTRE – v2.0 foi utilizado no presente trabalho. A interface do software é de 

fácil entendimento, onde os dados necessários de input são solicitados já na primeira tela. 

Após fornecer os dados iniciais, o sistema irá criar uma matriz com a quantidade de células 

necessárias para a problemática em questão, e com isso insere-se os campos referentes aos 

dados, na ordem tem-se: 

• Perfil 2 (b2); 

• Perfil 1 (b1); 

• Limiar de indiferença (Q); 

• Limiar de preferência (P); 

• Limiar de veto (); 

• Pesos atribuídos a cada critério (w); 

• Relação de cada alternativa (an) com cada critério (gn). 

 

Figura 1 - Matriz J-ELECTRE – v2.0 com dados iniciais da problemática

Fonte: Autor (2021) 
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5.6.2. Resultados 

Após a aplicação do modelo no software J-ELECTRE, foi possível extrair os dados obtidos e 

então analisar os resultados. Como citado anteriormente, o software atribui alternativas (an) às 

categorias (Cn), observa-se na Tabela 9: 

 

Tabela 9 - Classificação das alternativas de acordo com a abordagem 

 

Fonte: Autor (2021). 

 

Foi observado que as alternativas a1, a2 e a4 foram atribuídas na categoria de mudança 

intermediária (CB) pela visão mais conservadora, ou seja, a abordagem pessimista, como 

também na abordagem otimista. 

A alternativa a3 foi classificada como mudança intermediária (CB) da visão pessimista, porém 

da visão otimista foi classificada como mudança tipo 1 (CA). 

Pode-se observar que nenhuma alternativa foi classificada como mudança tipo 2, isto pode ser 

explicado pelo fato dos tomadores de decisão terem escolhido alternativas (elementos) dentro 

do contexto LSS, porém não tão complexas, decisão justificada quando se trabalha com 

empresas de pequeno porte e se tem muitas atividades concentradas em poucas pessoas.  

Foi observado também que apenas uma alternativa foi classificada pela abordagem otimista 

como sendo mudança tipo 1, onde volta-se a frisar que em empresas de pequeno porte tem-se 

qualquer esforço como sendo muito impactante para os gestores. 
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6. Conclusão 

Com a crescente concorrência e disputa por melhorias nos processos, é necessária uma 

flexibilização das organizações em relação às possíveis mudanças. Foi observada a necessidade 

de modelos estruturados para classificação de gestão de mudanças focada na metodologia do 

Lean seis sigma e baseada em métodos multicritérios. Com isso, a classificação de alternativas 

se fez por meio da atribuição destas em categorias pré-definidas.  

O presente trabalho fez uso do software J-ELECTRE para a implantação do método de MCDA 

de alternativas ligadas ao LSS, com objetivo de propor ao gestor o real entendimento da 

implantação das ferramentas. O modelo foi aplicado em uma pequena empresa do agreste 

pernambucano.  

Os resultados que o software apresentou da classificação das alternativas de acordo com o tipo 

de mudança se conecta com a realidade atual da empresa, e com o que os gestores almejam. 

Pode-se concluir que as alternativas escolhidas não são classificadas como impactos extremos 

na organização, como também pouco provável que a implementação delas seja caracterizada 

como de pouco impacto. Isso se dá pelo fato de que uma pequena empresa, por menor que seja 

a mudança, demanda um pouco mais de esforço, e por se tratar de uma empresa familiar, com 

atividades e responsabilidades mais concentradas. Logo, o entendimento preliminar de como 

as alternativas do LSS serão classificadas no contexto de mudança organizacional tem um papel 

relevante no planejamento e implementação de melhorias. 
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