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As empresas estdo constantemente tentando mudar para se prepararem
para os varios cenarios modificados e dindmicos que podem surgir
diariamente. Porém, adequar-se a uma nova estrutura pode se tornar
uma tarefa complexa para muitas organizacbes, com 1isSO 0
entendimento preliminar por parte dos gestores de qual impacto a
ferramenta ird gerar por meio de sua classificacdo, ajudara nas etapas
de planejamento estratégico e de recursos operacionais. Assim, 0
entendimento da Gestdo de Mudancas no contexto LSS com apoio
multicritério é evidenciado. Nesse trabalho foi adotado um modelo de
classificacdo e elementos do contexto Lean Six Sigma em uma empresa
de servico, de pequeno porte, considerando-se 3 tipos de mudancas:
Mudanga tipo 1, mudanga intermediéria e mudanca tipo 2. Foi utilizado
o0 método multicritério de apoio a decisdo (ELECTRE TRI) a fim de
suportar a tomada de decisdo baseada na realidade atual da
organizacdo voltada na problematica de classificacdo de alternativas.
Logo, o entendimento preliminar de como as alternativas do LSS ser&o
classificadas no contexto de mudanga organizacional tem um papel
relevante no planejamento e implementacé@o de melhorias.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Gestdao de Mudancas, MCDA,
Lean Seis Sigma, ELECTRE-TRI.
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1. Introducéo
Em meio a acirrada concorréncia e forte inovagdo tecnoldgica, existe uma demanda crescente

por qualidade nos servicos e produtos oferecidos, assim, é essencial, para as organiza¢des que
almejam sucesso, suprir continuamente as necessidades dos seus clientes. Nesse contexto, é
necessario que mudancas nas organizagdes sejam bem planejadas e implantadas.

A qualidade € um dos principais determinantes da mudanca organizacional, pois a implantago
de programas, técnicas e normas de qualidade traz as organizagfes importantes mudancas desde
0 nivel estratégico até o nivel de unidade de producéo, seja ela de unidades de trabalho ou
trabalho em equipe.

Nesse contexto, mudancas relacionadas as implementacGes de novas préaticas de negdcio, que
visam melhoria continua, estdo sendo adotadas na atualidade. Salah et al. (2010) afirmam que
o0 Lean Production e o Six Sigma estdo entre essas metodologias que sdo 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 integracdo das duas metodologias proporciona
melhores resultados do que qualquer uma delas pode alcangar quando aplicada individualmente
(ANTONY, 2011). Esse trabalho tem por objetivo elaborar um modelo de classificacdo (tipo

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

2. Referencial teorico e revisdo da literatura

2.1. Gestdo de mudancas

Segundo Wood Jr. (2009) as empresas estdo constantemente tentando mudar para se prepararem
para os varios cenarios modificados e dinamicos que podem surgir diariamente. Existem
algumas dificuldades ao enfrentar mudancas em empresas de pequeno porte, Caron (2003)
identificou algumas como: a falta de mao-de-obra especializada para identificar oportunidades
e avangar com os estudos, assim como falta de recursos financeiros; falta de cultura, experiéncia
e confianca para benchmarking; baixo nivel tecnologico dos produtos e desconhecimento de
fontes de informacdes para inovagao.

Este estudo foi baseado na tipologia por Melo et al. (2008), que afirmam que € possivel
classificar essas mudancas levando-se em consideracdo o reflexo que as mesmas causam nos
processos organizacionais. As mudangas de 1° ordem ou incrementais, sdo assim chamadas pelo
impacto menos intenso que causam e por manterem o equilibrio geral da organizacao, em
muitos casos quando aplicadas s6 sdo direcionadas para parte da organizagdo, enquanto que as
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mudangas de 2° ordem, também conhecidas como radicais, além de necessitarem uma maior
mobilizagdo por parte dos funcionarios e de recursos organizacionais, realizam grande
transformagoes e as vezes transformam a organizagao totalmente (OLIVEIRA & SILVA, 2006;
MELO et al., 2008). Tavares et. al.(2019) propde, ainda, um tipo de mudanca intermediaria.

2.2. Lean six sigma

Recentemente notou-se uma tendéncia a associar a metodologia e alternativas Six Sigma com a
implementacdo do sistema Lean Production, pois as duas partes apresentam virtudes que se
complementam. Lean Production é um sistema de producdo que tem como objetivo principal a
reducdo de custos através da perseguicdo e eliminacdo total de perdas (SHINGO, 1996).

De acordo com Rotondaro (2002), Six Sigma é uma estratégia gerencial de mudancas para
aperfeicoar os produtos e servicos, e 0S processos empresariais. Tem como objetivo alcancar a
exceléncia na competitividade pela melhoria continua dos processos.

A abordagem LSS disponibiliza valiosos elementos (ferramentas, progamas e metodologias)
que podem ser usados pelas organizacdos para implementacdo de mudancas. E importante
ressaltar que cada ferramenta/elemento tem suas particularidades e podem demandar menos ou
mais esforgos de tempo, custo e mobilizacdo de méo de obra por parte da organizagao. Portanto,
é possivel relacionar as alternativas pertencentes ao LSS com o tipo de mudanca que elas podem
gerar na organizacao.

Silva e Magnani (2019) afirma que as metodologias Lean Manufacturing e Seis Sigma juntas
tem foco no cliente e com isso tém a capacidade de auxiliar na identificacdo das causas reais

das desisténcias de venda e apontar possiveis solu¢des para o problema.

2.3. Método multicritério de suporte a decisdo

De acordo com Costa et al (2004), os métodos multicritério tém sido desenvolvidos para apoiar
e conduzir os decisores na avaliagéo e escolha das alternativas-solugéo, em diferentes espacos.
O espaco das variaveis de decisdo, em particular, consiste no conjunto de decisdes factiveis e
ndo-factiveis para dado problema.

De acordo com Almeida (2013, apud SILVA, 2016, p. 47), uma avaliagdo das alternativas de
acordo com a problematica se torna fundamental, isto se baseia em como classificar o tipo de
problema de decisdo embasado na forma que o decisor pretende ter uma opinido comparativa

sobre as alternativas.
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Segundo Almeida (2013), os trés tipos principais na literatura dos métodos de MCDA séo 0s
métodos de critério Unico de sintese, métodos de sobreclassificagdo e métodos interativos.
Neste trabalho foi priorizado o método de sobreclassificacao.

De acordo com Pereira (2015) uma relacdo de sobreclassificacdo é caracterizada como binaria,
permitindo ao gestor identificar o nivel de sobreclassificagdo de uma alternativa sobre outra. O
nivel pode se elevar se surgirem argumentos para confirmar que uma alternativa apresenta, no
minimo, o mesmo grau de preferéncia que a outra. Sendo assim, essas alternativas séo
comparadas duas a duas de acordo com cada critério e gradativamente séo sobreclassificadas.
A avaliacdo intercritério pode ser representada pelos pesos dos critérios, que assumem a no¢ao
de grau de importancia (ALMEIDA, 2013, p. 110).

2.3.1. ELECTRE TRI

O Método ELECTRE TRI (YU & ROY, 1992) é uma ferramenta de apoio a tomada de deciséo,
criado com foco em tratar de problemas de escolha/triagem (TRI), que consiste em examinar o
valor caracteristico de cada acdo, a fim de propor uma sugestao que assegure uma otimizacao
apropriada em cada ponto.

O método ELECTRE busca construir uma relacdo de sobreclassificacdo aSh, dentro de limites,
este termo significa que existem razdes suficientes dentro de um modelo global de preferéncias
para afirmar que a alternativa “a” ¢ pelo menos tdo boa quanto a alternativa “b” ou que a
alternativa “a” ndo € pior do que a alternativa “b”. Com isso os pares de alternativas sdo testados
para verificar se esta afirmac&o € vélida ou ndo (INFANTE et al., 2014, p.248).

Para construir as relaces que incorporam as preferéncias do gestor, 0 método utiliza de nogoes
de Concordancia e com isso, valores para limiares de preferéncia (p) e limiares de indiferenca,
limiar de veto (v) e com o nivel de credibilidade ().

Limiar de diferencga (p) € o limite que uma alternativa “a” tem seu desempenho melhor que
outra alternativa “b”. Limiar de indiferenga (q) significa o limite que uma alternativa pode
transitar até ser indiferente a outra (INFANTE et al., 2014, p.248).

Limiar de veto (v) € uma medida de discordancia para a definicdo de relacbes de
sobreclassificacdo entre alternativas no nivel dos criterios. Eles procuram apontar raz6es para
que a uma alternativa “a” nio sobreclassifique outra “b” (LOPES & ALMEIDA, 2014).

indice de credibilidade (A) ou grau de sobreclassificacio avalia a forca da afirmacéo de que

uma alternativa “a” é tdo boa quanto uma alternativa “b”. A indica nivel de corte, respeitando A
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€ [0.5, 1]. Para cada combinagdo de alternativas com os perfis (bh), tem-se um grau de
credibilidade o(a,b) € [0, 1]. A afirmacg&o de aSb é aceita se o grau de credibilidade c(a,b) > A.
De acordo com Silva (2016, apud MOUSSEAU et al., 2001), existem 2 procedimentos que
podem ser utilizados para atribuir alternativas as categorias (Ch), a pessimista e a otimista.
Quando se trata de uma abordagem otimista, esta atribuicdo acontece de forma menos
conservadora, j& quando trata-se da pessimista esta atribuicdo é mais conservadora (SILVA,
2016, apud ARAZ et al., 2007).

1. Pessimista: E a comparagdo da alternativa ‘a’ sucessivamente com bh, parah =1, 2,...,

p; bh, comegando 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, comecando pelo perfil, bl (o menor bh), tal que bh seja preferivel a ‘a’, indicando

‘a’ para a categoria Ch(a— Ch).

3. Metodologia

As informagdes expostas neste trabalho foram coletadas por meio do método DELPHI, que visa
obter um consenso de opinides do grupo de especialistas.

O método DELPHI “busca facilitar e melhorar a tomada de decisdes feitas por um grupo de
especialistas, sem interacdo cara-a-cara” (OSBORNE et al., 2003, p. 697). Questionarios sdo
respondidos sequencialmente, e entdo analisados afim de se construir uma resposta coletiva.
Para a realizacdo desse trabalho, foram expostas varias alternativas do LSS aos envolvidos,

estas foram:

Tabela 1 - Alternativas Lean Production
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PRINCIPAIS ALTERNATIVAS DO LEAN PRODUCTION
FERRAMENTA DEFINICAO BASICA
Segundo Ohno (1998; apud Al-Baik e Miller, 2015), um dos principios da abordagem
Sistema Kanban | Lean é o kanban, que é uma ferramenta para controlar a cadeia logistica do ponto de
vista da producdo e é um método pelo qual JIT é alcangado.
—_ Jidoka é " a pratica de parar o processo quando ocorre um problema " (OSONO et al.,
iddoka
2008, p 135; apud GROUT; TOUSSAINT, 2010)
Envolve "inspecdes de contengdo", classificando os defeitos entre os produtos aceitavets
Poka-Yoke e impedem que os defeitos continuem no processo (OSONO et al., 2008, p 133; apud
GROUT; TOUSSAINT, 2010).
O Hejjunka é um conceito central que ajuda a trazer estabilidade a um processo de
Hejjunka fabricagdo, convertendo a demanda desigual de clientes em uma producio uniforme e
um processo previsivel (KORYTKOWSKI et al, 2014).
Permite entender a realidade atual, identificar os desperdicios e potenciais de melhoria
\EV das operacdes mapeadas (MACMANUS, 2003; apud MILNITZ, 2013). Possibilita
i visualizar de forma mais integrada os processos, permitindo a implantagio de melhorias
sistematicas e permanentes (ROTHER; SHOOK, 2003; apud MILNITZ, 2013).
TRE Pritica voltada para a redugdo de SETUP, visando encontrar pontos criticos e especificos
10 processo de modo a encontrar solugdes.
- E utilizada no planejamento das organizagdes, objetivando deixar claras todas as etapas
IWZ
da agdo a ser realizada.

Fonte: Tavares et al. (2019)

Tabela 2 — Alternativas Seis Sigma
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PRINCIPAIS ALTERNATIVAS DO SIX SIGMA

FERRAMENTAS DEFINICAO BASICA
i Yang et al (2015) afirma que o FMEA documenta as relagdes entre as causas e 0s

MEA
efeitos das falhas sobre o desempenho do sistema.
Voltada para a variagdo do processo e envolve a construgdo de graficos de controle de

CEP variagdes de causa comum e também de causa especial (POLIT, D.; CHABOYER W ;
2011)

oFD Traduz as exigéncias do cliente em caracteristicas de engenharia, em especificagdes

do processo e requisitos da produgdo (YANG et al; 2011).

Diagrama de Causa e

Efeito

Usado para obter diagnosticos e identificar a causa raiz do problema (LILIANA, L ;

2016)

Fluxograma

Representacdo grafica da ordem que ocorre o processo de alguma atividade.

Folha de verificagido

Formulario onde ja estio impressos os itens a serem examinados (BORGES, 2009;
CARPINETTI, 2012). E voltado para coleta de dados de acordo com as necessidades
de analises de dados futuros (CARPINETTI, 2012).

Histograma

Analisa conjuntos de dados por uma representagio grafica de barras no eixo horizontal

(BORGES. 2009; CARPINETTI, 2012).

Diagrama de Pareto

De acordo com Arvanitoyannis et al (2007), é uma representacdo grafica dos niveis de
riscos referentes a cada etapa do processo produtivo, de modo a apontar quais 0s

maiores e prioritarios, a fim de tomar a¢des corretivas.

Diagrama de

Estudo da possivel relacdo entre duas variaveis (BRASSARD, 1591)

Dispersio
S B Segundo Rotondaro (2002), é a distribuigdo de dados de varidveis representada
ox Plot
graficamente, apresentam informag8es sobre a variabilidade e a simetria dos dados.
58 Maximiza os niveis de valor agregado removendo fatores que nido geram valores.
Circulo de CQ Pessoas que desempenham atividades de controle da qualidade (JUSE, 1980; apud
SILVA, B. Bezerra et al, 2015). Estes controlam e incrementam melhorias por meio
(ccQ) do uso de técnicas de controle da qualidade (SILVA, B. Bezerra et al; 2013).
Pl De acordo com Sokovic et al. (2010) é uma melhoria continua, conduzindo assim a
A
evolugdo da empresa (SOKOVIC et al. 2010; apud SILVA, Adriana).
T E uma abordagem direcionada para descobrir e solucionar problemas no processo
NA

produtivo (FAN, Jiajie. et al; 2015).

Fonte: Tavares et al. (2019).

4. Modelo proposto para classificacdo

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

etapas detalhadas a seguir:
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Figura 1 - Fluxograma da metodologia

Classificacdo da

Identificacdo do
Estruturagio conjunta de

Caracterizagio Escolha do .
. alternativa em
da metado

do Problema alternativas ang o relagdo ao tipo
o problematica multicritéria
Lean seis sigma de Mudanga

Fonte: Adaptado Tavares et al. (2019).

I.Estruturacéo do Problema: estruturacéo do problema de acordo com os 3 tipos de mudanca
organizacional. A mudanca do tipo 1 é ideal para organiza¢Ges com baixo nivel de maturidade;
Mudanca intermediaria, ideal para organizacdes com nivel médio de maturidade; Mudanca de
tipo 2, aplica-se mais facilmente em organizacGes com nivel elevado de maturidade
(TAVARES et al. 2019, p. 12)
I1.1dentificagéo do conjunto de alternativas: as alternativas serdo identificadas na literatura
de Lean Seis Sigma, ou seja, incluirdo ferramentas, técnicas e normas (TAVARES et al. 2019,
p. 12).
I11.Definicdo dos critérios: Sdo definidos pelo gestor da organizagdo juntamente com um
analista de deciséo (TAVARES et al. 2019, p. 12).
Esse modelo foi adaptado de Silva (2017, p. 54), que propde oito critérios baseados na literatura.
Os critérios séo:

C1: Custo de implementacdo da mudanca;

C2: Tempo de implementacdo da mudanca;

C3: Grau de impacto na organizacao;

C4: Grau de mobilizacéo e envolvimento dos colaboradores;

C5: Comprometimento e atitude do gestor frente a mudanca;

C6: Grau de resisténcia dos funcionarios/colaboradores;

C7: Grau de capacitacdo dos funcionarios/colaboradores;

C8: Importancia dada para contratacdo de uma consultoria externa.
IV. Caracterizacdo da problemética: Como a proposta do trabalho € de classificar o tipo de
mudanga no contexto LSS, o problema se caracteriza como problematica de classificagdo Pj,
por meio da utilizagdo de um método de sobreclassificagcdo (TAVARES et al. 2019, p. 12).
V.Escolha do método multicritério: Analise e consenso dos envolvidos do método que mais

se adequa ao problema.
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V1.Classificacao da alternativa em relagao ao tipo de Mudanca: Esta classificagdo ¢ causada
da comparacdo das alternativas, grupos de ferramentas, normas ou técnicas pertencentes ao

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

5. Aplicagéo do modelo
5.1. Caracterizagio da empresa em estudo
Foi realizado um estudo de caso em uma empresa de pequeno porte, de carater familiar, em
Caruaru, interior de Pernambuco, que atua no comércio varejista na area de construcao civil. A
empresa foi fundada em 1996, hoje conta com cede onde atua no comércio, com uma industria
e um deposito.
Os gestores explanaram que estdo com alguns projetos a serem colocados em préatica, com isso,
0 modelo sera direcionado para dar suporte a esses projetos. Sao eles:
a) Abertura de uma nova unidade de comercio varejista;
b) Ampliar a &rea de atuagéo;
c) Desenvolvimento de novos produtos da industria;
d) Realocar o depdsito para melhor logistica.
A busca por implantagéo de alternativas ligadas ao LSS partiu da vontade de mudar, em busca
de crescimento e adequacao ao mercado competitivo.
Os colaboradores da organizacao envolvidos diretamente com este estudo foram:
a) Diretor da empresa, administrador;
b) Engenheiro analista, engenheiro quimico;
c) Gerente, engenheiro de produgéo.
E preciso o entendimento por parte dos gestores da importancia das alternativas a serem
implementadas, estas consideradas neste modelo foram selecionadas em conjunto com o
decisor devido a grande importancia para as organiza¢fes em desenvolvimento como também

melhorias dos processos produtivos.

5.2. Identificacéo do conjunto de alternativas lean seis sigma

Em reunides 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 gestdo como também proporcionar um ambiente de

trabalho mais eficiente. Com isso, as alternativas foram expostas em detalhes para os
8
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selecionadas pelos envolvidos estdo descritas na Tabela 3.

Tabela 3 - Alternativas do LSS selecionadas
ATLTERNATIVAS | FERRAMENTAS DEFINICAO BASICA

Permite entender a realidade atual, identificar os desperdicios ¢
potenciais de melhoria das operagdes mapeadas (MACMANUS,
2003; apud MILNITZ, 2013) Possibilita visualizar de forma mais

al MFV . " . . .
integrada os processos, permitindo a implantacio de melhorias
sistematicas e permanentes (ROTHER; SHOOK, 2003; apud
MILNITZ, 2013)

7
FERRAMENTAS iy N - .
2 TRADICIONAIS Ferrameutas.: que facilitam a manutengdio e Tﬁuxmam melhoria dos
DA processos visando o aperfeicoamento continuo.
QUALIDADE
E um importante programa de qualidade que objetiva melhorar o
3 55 ambiente de trabalho tanto nos sentidos fisicos quanto no mental

a l (Santos et al, 2006). Maximiza os niveis de valor agregado

removendo fatores que nfio geram valor.
4 DMAIC E uma abordagem direcionada para descobrir e solucionar
a problemas no processo produtive (FAN, Jiajie et al; 2015)

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

5.3. Definicao dos critérios

Os critérios do modelo proposto foram expostos aos envolvidos, e apds analise, definiu-se

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

adotados foram C1, C2, C3, C4,C5e C7.

Apos a selecdo dos critérios que serdo utilizados, o C7 foi renomeado:

C6: Grau de capacitacdo dos funcionarios/colaboradores

5.4. Caracterizacdo da problematica

A problematica em questdo é resumida na classificagdo de alternativas, a qual atribui em cada
alternativa uma classe baseada nas comparagdes destas com cada tipo (Problematica PB). O

problema exposto pela organizacdo é uma problematica de sobreclassificacdo, 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 mensuracéo,

como pode ser visto na Tabela 4:

Tabela 4 - Escala dos critérios selecionados

CRITERIO AVALIACAO

Cl Em mil reais

CZz Em mezes

ESCALA LIKERT:
1 — Menhuma
2 —Pouca
3 — Indiferente
4 — Razoavel
5—Alta

ESCALALIKERT:
1 — Até 10%% dos colaboradores
2 — Entre 10 & 30% dos colaboradores
3 — Entre 30 e 680% dos colaboradores
4 — Entre 60 & 80% dos colaboradores
5 —Emntre 80 e 100%

ESCALALIKERT:
1 - Nenhuma participacio
2 - 1x ap més
3 - 2x ap més
4 - 1x por semana
3 - Diariamente

C3

ESCALALIKERT:
1 — Nenhuma capacitagio
2 —Pouca capacitagio
3 — Indiferente
4 — Razoavelmente capacitado
3 — Alta capacitacio

Ch

Fonte: Autor (2021).

A decisédo dos pesos atribuidos a cada critério foi dada por um consenso entre os gestores. Por
se tratar de uma pequena empresa, 0 critério que tem um maior peso estabelecido foi o de custo,
ja que qualquer valor investido em melhorias, tem que ser muito bem analisado. Por se tratar
de uma empresa familiar, a organizacdo tem uma caracteristica de relagdo muito préxima de
todos os colaboradores, isso justifica o critério de menor impacto ser o de comprometimento e
atitude do gestor, dado que qualquer mudanca, pequena ou ndo, 0s gestores estariam muito

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

colaboradores.

CRITERIO Pesos
C1: Custo de implementacdo da mudanga; 0,18
C2: Tempo de implementacao da mudanga; 0,178
C3: Grau de impacto na organizacao; 0,165
C4: Grau de mobilizagao e envolvimento dos
0,178
colaboradores;

C5: Comprometimento e atitude do gestor frente a 0.14

mudanca; ’
C6: Grau de capacitagao dos funcionarios e 0.15

Fonte: Autor (2021).

Na Tabela 6 se consegue entender em niveis de mensuracdo da realgdo dos cirtérios, afim de

uma melhor classificagéo:

Tabela 6 - Avaliagdo das alternativas para cada critério
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a?_
2 . | FERRAMENTAS ad -
e al -MFV | rpapicionars | 2-% | pmalc
DA QUALIDADE
C1: Custo de
implementacio da R$ 4.000 R$3000 R$1.500 | RS1.000
mudanga;
C2: Tempo de
implementacio da 3 meses & meses 12 mezsez| 4 meses
mudanga;
C3: Grau dt_? jmyai::m na 4 3 5 4
organizacio;
C4: Grau de
mobilizacio e - " 5 a
= i L i |
envolvimento dos
colaboradores;
C5: Comprometimento e
atitude do gestor frente 4 2 2 5 3
mudanga;
Cé: Grau de capacitagio
dos funcionarios 4 4 4 4
colaboradores.

Fonte: Autor (2021).

Ao final, por meio do método DELPHI, foram analisadas as distribui¢cdes de classe quanto ao
tipo de mudanca e concluiu-se que neste modelo ndo é necessario inserir o limite de veto(v).
Como também foi definido o indice de credibilidade (1) =0,7.

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

preferéncia (p) e indiferenca (q) (Tabela 8), que permitem a classificagéo e identificacdo do tipo
de mudanca existente, de acordo com suas particularidades.

Tabela 7 - Definicédo dos perfis para cada critério
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CRITERIO PERFIL 1 PERFIL 2
C1: Custo de implementagdo da mudanga;| R$1.000 | R$ 15.000
C2: Tempo de implementacao da 2 meses 7 meses
mudanca;
C3: Grau de impacto na organizagao; 2 5
C4: Grau de mobilizagdo e envolvimento
1 4
dos colaboradores;
C5: Comprometimento e atitude do gestor 1 4
frente a mudanca;
C6: Grau de capacitagao dos funcionarios > 5
e colaboradores.

Fonte: Autor (2021).

Tabela 8 - Limiares de diferenca e indiferenca para cada perfil

CRITERIO PERFIL 1 PERFIL 2
C1: Custo de implementacéo da ~1000eq=0 p=1000e
mudanca; p=1 q q=0
C2: Tempo de implementacéo da
b mudag:;a' ¢ p=0eq=0 p=0eq=0
C3: Grau de impacto na _ _ _ _
organizacéo; p=0eq=0 p=0eq=0
C4: Grau de mobilizacéo e _ _ _ _
envolvimento dos colaboradores; p=0eq=0 p=0eq=0
C5: Comprometimento e atitude _ _ _ _
do gestor frente & mudanca; p=0eq=0 p=0eq=0
C6: Grau de capacitacio dos _ _ _ _
funcionarios e colaboradores. p=0eq=0 p=0eq=0

Fonte: Autor (2021).

E possivel observar que o limiar de indiferenca (q) para o C1 no perfil 1 é igual a zero, isso se
da pelo fato de todo e qualquer valor investido na organizacao deve ser analisado e aprovado

previamente.
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5.5. Classificacédo da alternativa em relacéo ao tipo de mudanca

XLI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

“Contribuicoes da Engenharia de Producao para a Gestao de Operagdes Energéticas Sustentaveis”

Foz do Iguacu, Parana, Brasil, 18 a 21 de outubro de 2021.

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

se encaixam nos 3 tipos de mudancas usadas neste trabalho, tipo 1, intermediaria e tipo 2 estas

sdo CA (Mudanga tipo 1), CB (Mudanca intermediéria) e CC (Mudanca 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

facil entendimento, onde os dados necessarios de input sdo solicitados ja na primeira tela.

Apos fornecer os dados iniciais, o sistema ira criar uma matriz com a quantidade de células

necessarias para a problematica em questdo, e com isso insere-se 0s campos referentes aos

dados, na ordem tem-se:
o Perfil 2 (b2);
e Perfil 1 (b1);
e Limiar de indiferenca (Q)
e Limiar de preferéncia (P);

e Limiar de veto (v);

e Pesos atribuidos a cada critério (w);

e Relacdo de cada alternativa (an) com cada critério (gn).

Figura 1 - Matriz J-ELECTRE — v2.0 com dados iniciais da problematica

Matrix gl
b2 7500

W 0,18 0,178 0,185 0,178 0,14 0,15
al 4000 3 4 2 2 4
a2 4000 3 3 2 2 4
a3 7500 12 5 5 5 4
a4 5000 4 4 3 3 4

Fonte: Autor (2021)
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5.6.2. Resultados
Apos a aplicagdo do modelo no software J-ELECTRE, foi possivel extrair os dados obtidos e
entdo analisar os resultados. Como citado anteriormente, o software atribui alternativas (an) as

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

Tabela 9 - Classificacdo das alternativas de acordo com a abordagem

Classificacdo | Alternativa Pessimista Otimista
at MFV Cs Cs
7 ferramentas
a2 tradicionais Cs Cs
da qualidade
a3 58 Cs Ca
a4 DMAIC Cs Cs

Fonte: Autor (2021).

Foi observado que as alternativas al, a2 e a4 foram atribuidas na categoria de mudanca
intermediaria (CB) pela visdo mais conservadora, ou seja, a abordagem pessimista, como
também na abordagem otimista.

A alternativa a3 foi classificada como mudanca intermediaria (CB) da visdo pessimista, porém
da visdo otimista foi classificada como mudanca tipo 1 (CA).

Pode-se observar que nenhuma alternativa foi classificada como mudanca tipo 2, isto pode ser
explicado pelo fato dos tomadores de deciséo terem escolhido alternativas (elementos) dentro
do contexto LSS, porém ndo tdo complexas, decisdo 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 mudanga tipo 1, onde volta-se a frisar que em empresas de pequeno porte tem-se

qualquer esfor¢co como sendo muito impactante para os gestores.
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6. Conclusao

Com a crescente concorréncia e disputa por melhorias nos processos, € necessaria uma
flexibilizacdo das organizacdes em relacao as possiveis mudancas. Foi observada a necessidade
de modelos estruturados para classificacdo de gestdo de mudancas focada na metodologia do
Lean seis sigma e baseada em métodos multicritérios. Com isso, a classificacdo de alternativas
se fez por meio da atribuicdo destas em categorias pré-definidas.

O presente trabalho fez uso do software J-ELECTRE para a implantacdo do método de MCDA
de alternativas ligadas ao LSS, com objetivo de propor ao gestor o real entendimento da
implantacdo das ferramentas. O modelo foi aplicado em uma pequena empresa do agreste
pernambucano.

Os resultados que o software apresentou da classificacdo das alternativas de acordo com o tipo
de mudanca se conecta com a realidade atual da empresa, e com 0 que 0s gestores almejam.
Pode-se concluir que as alternativas escolhidas ndo séo classificadas como impactos extremos
na organizacgao, como também pouco provavel que a implementacdo delas seja caracterizada
como de pouco impacto. 1sso se da pelo fato de que uma pequena empresa, por menor que seja
a mudanca, demanda um pouco mais de esforco, e por se tratar de uma empresa familiar, com
atividades e responsabilidades mais concentradas. Logo, o entendimento preliminar de como
as alternativas do LSS serdo classificadas no contexto de mudanga organizacional tem um papel

relevante no planejamento e implementacdo de melhorias.
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