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People don’t resist change... they resist being
changed. (Pessoas ndo resistem a mudancas...
elas resistem a serem mudadas)

Edgar Schein



AGRADECIMENTOS

Gratiddo a todos que participaram na construcétadissertacdo torna-se uma tarefa
ardua. A maior dificuldade colocada para o agradeato seletivo ndo é decidir quem
incluir, mas decidir quem ndo mencionar. Entdo,eusnamigos que, de uma forma ou de
outra, contribuiram com sua amizade e com sugestfEvas para a realizacdo deste
trabalho, gostaria de expressar minha profundadgiat

Porém, alguns nomes, € simplesmente impossiveladenrencionar. Sendo assim,
agradeco:

Primeiramente, agradeco a DEUS por todos os ensimasirecebidos todos os dias.

Ao Prof. Dr. Getulio Kazue Akabane, orientador defissertacdo, por todo empenho,
sabedoria, compreensao e, acima de tudo, exigéncia.

Ao Coordenador do Programa de Mestrado de Gestadedécios Prof. Dr. José
Alberto Carvalho dos Santos Claro, por todo o sedilia e sua amizade durante esses anos.

A secretaria Monica Meschini por sua forca, enirsia e otimismo contagiantes no
auxilio do programa, sendo uma profissional extraerde competente e dedicada.

A todos os professores da Universidade Metropwlitde Santos, por me ajudarem a
realizar meu sonho de ser professor.

Aos Professores José Peres Bezzi e Hélio Hallleeyzo de confianca para trabalhar
na Unimes, quando eu ainda era um garoto.

Aos meus dois papais do mestrado Nivaldo Carluchustino Salguero por todo o
ensinamento sobre a vida e o mercado de traballgueCaprendi em nossos papos de bar,
nenhuma pos-graduacao ensinaria.

A minha amiga Camila Papa Lopes por todo o seu aohgirismo, amizade e

parceria nesse um ano de aulas, cursos, grupcsdaiga, artigos e eventos.



A DHL Global Forwarding por me permitir estudar ealizar mais um de meus
sonhos.

Aos meus amigos de trabalho que me ajudaram pr@naginte para a realizacdo desse
meu trabalho respondendo o questionario dos 72dosale mudanca.

Aos amigos Juliana Fetter, Leonardo Marinelli, RgalrPinho, Jael Ribeiro, Alex
Santos, Jair Tinoco, Priscila Maltas, Milena TrideaLuiz Soares, Ana Oliveira e Maria
Paula por me ajudarem pr6 ativamente para a redbzdesse meu trabalho seja na forma de
discussbes, seja no auxilio de obter autorizag@&gs motivando-me, etc.

Aos Seniors AdvisorS§ilvia Fugita, Jair Tinoco, Rodrigo Bleinroth, Itwi Bilodre e
Edgar Graterol, por sempre me ajudarem para emaquemeu trabalho, aléem de me ajudar
no direcionamento do mesmo.

Aos meus pais Arnaldo Barreto e Maria Barreto q@eamsinaram a dar valor para
cada passo dado na vida. Amo muito vocés.

Ao meu irméo Reinaldo, companheiro de toda horadpwersas vezes, tocando varias
atividades as quais seriam de minha responsalsljdeaia que eu pudesse trabalhar em
minha dissertacdo. Vocé é mais que um irméo para fnas também é menos que um pai,
calma la)

A minha sogra Maisa Regina por todo o seu apoiefra-estrutura, principalmente
antes de eu me mudar.

A minha companheira Bruna Bischoff, que deu um @spdo de companheirismo,
parceria e empatia, as vezes até se doando maisedievia, eu amo muito vocé.

Por fim, a todos 0s meus mentores e guias espiituee de uma forma ou de outra,

me deram um direcionamento para um caminho coare&guir.



RESUMO

Esta dissertacdo examina os fatores que contritpggan a implementacdo da mudanca na
DHL Global Forwarding a partir da metodologidean Seis Sigma. A implantacdo da
mudanca pode ser realizada a partir de metodolagagialidade que promovam melhorias
no processo de servigos logisticos. Tal perspeétieatudada na DHL Glob&brwarding,
uma organizacao global que presta servicos logsstia partir de um programa da empresa
denominadoFirst Choice (Primeira Escolha, a nomenclatura utilizada parhean Seis
Sigma, que constitui 0 programa de implantacéo ddamca na empresa), no qual o objetivo
€ gque a organizacdo seja a primeira escolha pasmacientes. A implantagcdo da mudanca
ocorre a partir do programa de qualidade Seis Sigtegrado ad.ean Thinking que recebe
contribuicdo de conceitos de mudanca propostod @ogleyet al (2009). Na organizacao
analisada, esta tem sido utilizada como meio paven@ver a mudanca e obter melhoria
continua, e também como elemento para planejapiimacdo da mudanca e compatibilizar
estratégia com o modelo de trabalho adotado natades brasileiras da organizacéo. Pelos
argumentos citados pode-se destacar como problesta gesquisa: A metodologigan
Seis Sigma contribui para a implantacdo da mudaacBHL GlobalForwarding em suas
unidades no Brasil? Por meio de quais fatores déamga o Lean Seis Sigma é adotado? Foi
desenvolvido um estudo de caso, a partir de pesqimeEumental, observacao direta e
participante e pesquisa de campo por meio de ueragosemi-estruturado nas unidades do
Brasil, da DHL GlobalForwarding com os profissionais treinados em Lean Seis Sigma
assim como gestores, que sdo responsaveis patagiaido programa de gestdo de mudanca
analisado. Os anos de analise sdo 2007, 2008 ¢ @&d€8o ao programa ter sido implantado
em 2007. O formulario aplicado aos colaboradoredgic®u 0s aspectos da empresa que Sao
estratégicos para a implementacdo da gestdo dangaugara a melhoria continua a partir de
um formulario de pesquisa contendo 72 topicos deéamge, a partir do modelo proposto por
Langleyetal. (2009) como os conceitos para a mudanca. Cadzeitorioi classificado com
numeracao de um a quatro, conforme a escala det ld&eguatro pontos: 1 - ndo é realizado
na empresa e ndo é considerado importante; 2 —énéealizado, mas é considerado
importante; 3 — € realizado mas nao é consideragortante, 4 —€ realizado como essencial
para os objetivos estratégicos da organizacadorm@uiério aplicado aos gestores possuiu oito
questbes direcionadas hean Seis Sigma na DHL Glob&orwarding Mostrou-se que 0s
conceitos de mudanga pesquisados representam pangrasa, na visao de colaboradores e
gestores, fatores de mudanca que influenciam naamgade apresentam melhorias na
operacdo da DHL Glob&orwarding Assim, permite-se inferir que os fatores de mgdan
sao disseminados a partir do progrdrean Seis Sigma e englobam diversos aspectos que se
enquadram na prestacdo de servicos logisticose @esgderacdo, organizagdo, planejamento e
controle em relacéo a percepcéao do cliente e dadlgda gerada em cada etapa.

Palavras-chave:Lean Seis Sigma. Fatores de Mudang¢a. DHL Globak&aling.



ABSTRACT

This dissertation examines the factors that couteiio the change implementation in the
DHL Global Forwarding from the Lean Six Sigma. Tdtenge implementation can be made
from quality methodologies that promote improversdntthe logistics services process. This
perspective is studied at DHL Global Forwardingl@bal organization that provides logistic
services, from a company program called First Gh@kirst Choice, the nomenclature used
for the Lean Six Sigma, which is the change impletaigon program in company ), in which
the goal is that the organization be the first choifor its customers. The change
implementation occurs from the quality program Sigma integrated with Lean Thinking,
which receives contributions from change conceptpgsed by Langley et al. (2009). In the
organization examined, this has been used as a nwegromote change and achieve
continuous improvement, as well as a plan for thange implementation and strategy
compatible with the working model adopted in the&lian organization units . By the above
arguments can be highlighted as a problem of #gearch: The Lean Six Sigma contributes
to the change implementation in the DHL Global Famtng in its units in Brazil? Through
what factors change the Lean Six Sigma is adopif@developed a case study, based on
documentary research, direct and participant olasierv and field research by mean of a
semi-structured guide in Brazilian units, DHL GlbBarwarding, with professionals trained
in Lean Six Sigma, and managers, who are respenditd change implementation
management analysis. The years of analysis are, 2008 and 2009, due to the program was
implemented in 2007. The form applied to officiakyified aspects of the company that are
strategic to the implementation of change manageéntecontinuous improvement from a
survey form containing 72 topics about changingnfrine model proposed by Langley et al.
(2009) as the concepts for changing. Each concaptrated with numbers from one to four,
according to the Likert scale of four points: 1t-si not done in the company and it is not
considered important, 2 — it is not done, but tossidered important, 3 — it is performed but
it is not considered important, 4- it is achieved essential to the organization's strategic
objectives. The form applied to the managementdiglt questions addressed to the Lean
Six Sigma at DHL Global Forwarding. It was showmittlthe researched change concepts
represent to the company, in the view of officiatel managers, factors that influence the
change and are improving the operation of DHL Gldi@mwarding. Thus, to infer that the
change factors are spread from the Lean Six Sigimgrgm and cover different aspects that
fall under the provision of logistics services,carnthe operation, organization, planning and
control in relation to customer perception and iy@enerated at each step.

Keywords: Lean Six Sigma. Factors of Change. DHL Global Fodivey.
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1 INTRODUCAO

O Lean Seis Sigma, segundo Ferguson (2007), é consideteda filosofia,
direcionada para melhoria continua das operac@esi@o da eliminacdo de desperdicios. O
Seis Sigma é utilizado com o intuito de reduziedacao dos processos, adotado na época de
sua criacdo na década de 80, mais por engenhegstatésticos do que por administradores.
De acordo com George (2005), foi adotado iniciatmgrela GE, Caterpillar e Lockheed
Martin, simultaneamente. A juncéo desses dois progs faz com que as caracteristicas de
cada um dificultam o entendimento inicial dos ewidds.

Segundo Anthony (2004), o Seis Sigma é uma ferrtanienmportante para melhorar
desempenho e lideranca nas organizacdes pelagébzefetiva de métodos estatisticos para
reducdo da variabilidade dos processos e pelodentrado nos clientes e nos aspectos que

eles consideram criticos.

De acordo com Abraham (2007), as empresas estém ezl mais adotando a
integracdo entre beane o Seis Sigma e comenta: “Em termos conceitadgia é tratar o
Leanfocando principalmente na eliminacdo dos despesiiEeno aumento da velocidade dos
processos e 0 Seis Sigma, abordando a reducgaoridbiN@ade e, consequentemente, dos
defeitos. Para Sousa (2006), a importancia de asteste programa nas organizagdes de
servigos reside no fato de que a literatura fockodea mais acentuada os processos fabris e
nao acompanha a tendéncia de transicdo para eas@m que O setor de servigos tem

tomado maior proporcdo, como o caso do Brasil.

George (2004, p.9), tem destaque no contexto glolixperacées de servigos
atualmente representam mais de 80% do PIB dos dssthbhidos e estdo crescendo

rapidamente em todo o mundo”. O autor defi®an Seis Sigma para servicos como uma
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metodologia de melhoria de negdcios que maximizalar do acionista ao alcancar a taxa de
melhoria mais rapida em satisfacdo de clientegpsugualidade, velocidade de processo e

capital investido.

Na visdo de Seddon (2005), os centros de servigmenp ser rapidamente
transformados por uma abordagem sistémica, queemdla positivamente na melhoria do
desempenho e da moral na organizacdo. Para o autmgjoria dos centros de servigos sao
gerenciados exclusivamente em producédo de dadoseerme mensurar as atividades que a
primeira vista ndo tem relacdo com a finalidadengypial da organizacdo. Os centros de
servicos aparecem como custos na administraca@libetpor este motivo os gestores séo
atraidos pela idéia de terceirizacao.

Porém, os centros de servicos sdo parte integdanéstratégia de muitas empresas e
por sua importancia, necessitam de instrumentcazeapde criar um esquema de servigos que
gere valor para os clientes. De acordo com Gerolé2003), apenas a formulagdo de
estratégia ndo € suficiente, deve-se prestar nb@am;@ a implementacdo a partir de uma
visdo mais abrangente, que inclui estrutura, tegia] recursos humanos, cultura e sistemas
de lideranca.

Portanto, a andlise sobteean e Seis Sigma precisa contemplar os aspectos da
implantagcdo continua de melhorias, analisar adapsm a diferenca e promovem a mudanca
nas organizacoes, alcangcando a satisfacao doseslierengajando os profissionais, pois toda
melhoria é criada a partir da mudancga, mas nemnakanca resulta em melhoria, de acordo
com Langleyet al (2009).

A implantagdo da mudanca pode ser realizada a pi@tmetodologias de qualidade
que promovam melhorias no processo de servigostiogs. Na perspectiva de Francisco
(2003), existe relacdo entre implantacdo de mudangstema de gestdo da qualidade, ao

considerar que a ma implementacdo da mudanca podensobstaculo a qualidade.
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Tal perspectiva € estudada na DHL Globaiwarding uma organizacao global que
presta servicos logisticos, a partir de um prograimaempresa denominadorst Choice
(Primeira Escolha, a nomenclatura utilizada pataan Seis Sigma, que constitui 0 programa
de implantacdo da mudanca na empresa), no quajetivobé que a organizacdo seja a
primeira escolha para seus clientes. A implantagdmudanca ocorre a partir do programa de
qualidade Seis Sigma integrado laean Thinking que recebe contribuicdo de conceitos de

mudanca propostos por Langletyal (2009).

1.1 Problema

Segundo Takikonda e Takikonda (1996), as pratieagedtdo adotadas mundialmente
de forma desordenada ndo contribuem para o alaeadjetivos estratégicos e a falta de
alinhamento entre estratégias operacionais e aadmjglade do negécio é um dos maiores
fatores de insucesso nos programas de qualidadecdddo com Gerolamo (2003),

Sendo a qualidade importante para o desempenhaalguer organizacgéo,
uma tarefa chave da funcdo de operacdes deve asalaproporcione bens
e servicos de qualidade para seus consumidoresidstee externos. O
potencial da qualidade em oferecer lucros mai@eisjonando a crescente
competitividade do mercado atual, justifica umaan@areocupagédo com o
valor estratégico que o assunto qualidade podeseptar.

Segundo esta visdo, esta pesquisa € feita a igagdt sobre a implantacdo da
mudanca na DHL Glob&orwardinga partir da metodologiaeanSeis Sigma.

Observa-se que a adocaolagzan Thinkinge do Seis Sigma n&o é uma pratica corrente
no setor de prestacdo de servicos e que estesnitente analise e promocao da qualidade
sdo mais utilizados por empresas do setor de péoduc

Na organizacdo analisada, esta tem sido utilizaslaocmeio para promover a

mudanca e obter melhoria continua, e também coemegito para planejar a implantacédo da



16

mudanca e compatibilizar estratégia com o modelotrdbalho adotado nas unidades
brasileiras da organizacao.
Pelos argumentos citados pode-se destacar comiemalblesta pesquisa:
* A metodologiaLean Seis Sigma contribui para a implantacdo da mudaacBHL
Global Forwarding em suas unidades no Brasil? Por meio de quaisefatde

mudanca é adotado?

1.2 Justificativa

O Lean Seis Sigma é um conceito que auxilia na implengdistada mudanca. A
gestdo esta incluida nesse processo pela culweacamumente é transmitida de cima para
baixo top-dowrn, mas torna-se do meio para cima e para bamoddle up-dow)) ao permitir
gue osstakeholdergstejam envolvidos tanto na operagéao quanto desirdos resultados.

Segundo Kotter (1997, p.3):

[...] os principais esforcos de mudanca ajudarangurads

organizacbes a se adaptarem de forma significatvaondicbes de
transformacdo, aprimoraram a posicdo competitiva odéras e

prepararam algumas para um futuro melhor. Em musiamcoes,

porém, as melhorias foram decepcionantes e o quisddcaterrador,

com recursos desperdicados e colaboradores dislmEsgpreensivos
ou frustrados.

Com este argumento, justifica-se a necessidadevestigar os aspectos relacionados
a implementacdo de mudancas nas organizacOesatoossfque caracterizam o sucesso das
iniciativas.

Pelo trabalho desenvolvido na DHL Global Forwardimgp setor de analise de

qualidade, observou-se que o programa Lean SeaisaSiga ferramenta adotada pela empresa
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para a realizacdo da mudanca, portanto, uma arsdize quais fatores de mudanca séo
utilizados na realizacdo deste programa € necessara evidenciar como a empresa obtém

sucesso e garante a satisfacdo dos clientes.

1.3 Objetivo geral

Examinar os fatores que contribuem para a impleagéot da mudanca na DHGElobal

Forwardinga partir da metodologiaeanSeis Sigma.

1.3.1 Objetivo especifico

* Investigar os fatores deeanSeis Sigma associados na implementacdo da mudancga;

» Identificar os resultados da mudanca na operac&iHiaGlobal Forwarding.

1.4 Limitac®es do estudo

Esta pesquisa aborda a realidade da @Hibal Forwardingna adocédo dbeanSeis
Sigma no tocante a resisténcia e comprometimerg@uhfissionais, cuja mensuracao torna-
se limitada em funcdo da cultura organizacionaltr@w@aspecto limitante € a pesquisa
destinar-se ao ambito interno da empresa em relacdwdanca, analisando visbes de
colaboradores e gestores, sem incluir a percepusioligéntes e do mercado.

O aspecto tecnologia néo foi explorado também néisisertacdo por se tratar de
fatores de mudanca influenciados pela participagdopessoas em processos, ndo pela

automatizacao ou quaisquer tecnologias envolvidas.
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Quanto ao caso, loean Seis Sigma foi implantada ha dois anos, o que $siptita a
analise da mudanca por completo, pois 0 que se q@ugbrvar € a mudanca apos a concluséo
de um processo, por meio de seus resultados.

Kotter (1997, p.12) justifica a andlise prematuaantidanca “enquanto as mudancas
nao estiverem profundamente assimiladas, o queneaneunpresa inteira pode levar de trés a
dez anos, 0s novos métodos séo frageis e sujaitagessao”.

Por fim, pelo foco da pesquisa de analise dos datale mudanca em relacdo ao
programa praticado na DHL Global Forwarding, n&ario considerados aspectos pertinentes
a relacdo das pessoas com a mudanca, tais commnsabgidade social, que Tachizawa

(2002) considera inerente ao estudo com projetos:

[...] & preciso considerar os ensinamentos de ®udrperiéncias, bem ou mal
sucedidas, para direcionar o desenvolvimento desipxojetos. Deve-se estimular
a inovagdo e valorizar as experiéncias bem-sucgdidenando-as conhecidas, a
fim de incentivar iniciativas similares (TACHIZAWR002, p.131).
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2 REFERENCIAL TEORICO

As organizacOes realizam melhorias de qualidadeodupvidade embasadas em
reducdo de custos. Especialmente no setor de sgrvonde o desempenho é medido
constantemente que e o desempenho determina odeiselrvico prestado, convergindo para
obtencdo da satisfacdo do cliente. A partir degsanipsa, as empresas prestadoras de
servicgos logisticos adotam ferramentas caum@n Thinkinge Seis Sigma que, se combinadas,
podem resultar em melhorias de processo, aumenpradieitividade, reducdo de custo e a
consequente satisfacéo.

A premissa para implantacdo destas metodologiasm@aosdo as mudancas em que
torna se importante a criacdo sera criada e do lmatie gestdo no uso das ferramentas
adotadas que utiliza para tal. Segundo De Sordi520.5), 0s processos e arquitetura de
negocios nas empresas sofreram alteracdes, seridménte direcionados para a prestacao
de servicos a clientes. As organizacdes de gramde passaram a denominacgao “orientadas a

processos” e as tradicionais séo a “baseadas ayddsih

As organizacdes tradicionais de grande porte “tatas a processos” n&o
deixam de ter suas areas funcionais, embora obgetiyodutos e servicos,
métricas, fluxo de atividades e demais aspectangiis sejam definidos e
analisados dentro da visdo de processos de negocios
Esta dinamica apresenta a complexidade das orgéega contemporaneas,
consideradas como “sistemas complexos adaptatimastoncepcado de Agostinho (2003,
p.41). A autora define a realidade autbnoma orgarmnal como algo perto da teoria das
restricbes proposta por Goldratt (1980), na quady ‘meio de processos autbnomos, as acoes

dos varios individuos que interagem no sistemaidmaen como estimulo e restricdo mutuos,

influenciando e selecionando novas decisdes”.
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A realidade empresarial em mutacdo somente podenadisada a luz da contribuicdo
das pessoas nos sistemas, especialmente no t@nf@ocessos de negdécios “Servigos a

clientes”. Segundo Prado Filho (2007, p.33)

No mundo atual, os mercados, os produtos, as tegias| as concorréncias
e as organizagOes estdo sujeitos a freqlentes gaglana exigéncias cada
vez maiores por servicos sofisticados e persommizaA inovacdo e a
gestdo convergem em fontes essenciais para vastagempetitivas e
sustentadas, ou seja, a base para o crescimentdngico e o aumento de
produtividade. O desafio consiste em estimularoalyigdo do conhecimento
novo e sua gestdo, o desenvolvimento da capacidadeovacdo, as
capacidades tecnoldgicas da organizacao e os @eptiestados aos clientes
— nao desprezando os recursos fisicos. Esta éva dbasucesso para grande
parte das empresas, industrias e paises.

Para Lovelock e Wirtz (2006), a produtividade (&dalar mais rapido e de forma mais
eficiente para reducdo de custos) e a qualidadeaspectos importantes na gestdo da
producdo e as melhorias nessas areas requererdcsei@namento e supervisao para que

represente reducédo de custos.

Desta forma, entende-se que o referencial teOaca @sta pesquisa requer explanacao
sobre cultura e mudanca organizacional, implantdedmudanca e analise da filosofia enxuta

e Seis Sigma.

2.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser considerada carbase de administracdo, uma vez
que cada organiza¢do possui um conjunto propricegeas, valores e comportamentos que
devem ser perpetuados pelos colaboradores. Asrasilastabelecem o tipo de organizacgéo
que ingressara no mercado, sua funcdo e imageme&edo permite a identificacdo de
fatores que influenciam as decisdes e politicagrale: fora do contexto organizacional,

estabelecendo lagos com seus consumidores agmlimguagem desenvolvida por gestores.
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A importancia da cultura é comentada em todos dsides sobre cultura
organizacional, e em estudos relativos a area dgadamento organizacional como um
todo, tornando evidente e necessaria a evolucde tsa no ambito da gestao de negocios.
Segundo De Domenicet al (2006), a cultura organizacional pode ser dedinidr duas
dimensdes bipolares que originam quatro perfisucailt: cld, adhocracia, mercado e
hierarquia. Os valores organizacionais, que sd@agao, conformidade, dominio, bem-estar
dos empregados, tradicdo, prestigio, autonomiacpmacao com a coletividade, por sua vez,
também podem ser organizados por meio de duas sii@gropostas: autopromocao versus
autotranscendéncia e abertura a mudanca versusreagso.

De acordo com Frenzel (1993), qualquer que sejaiemtacdo, ndo € possivel a
organizacdo testar um processo de mudancas semmti@paotida de sua transformacao
cultural, dentro da participacdo e do comprometimedo grupo como um todo.
Considerando que a cultura organizacional inflieeasirelacées de poder e as praticas dentro
das organizacdes, quando se trata a respeito stagiie de servi¢os e, portanto, de processos,
entende-se a importancia da cultura e sua an@igestdo de mudancas.

As organizacfes sao constituidas de normas e salpue limitam e definem o
comportamento dos individuos que nela trabalhanto@unto dessas normas e valores
constitui a sua cultura organizacional, que tamb@tai crencas, valores, mitos, herois, tabus
e personagens que interagem entre si e se exprassads do comportamento dos membros

de uma organizacéao, tornando-se perceptivel asopéssoas. De acordo com Schein (1996):

Cultura organizacional é o conjunto de pressupo$fi@sicos que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenucee aprender a lidar
com os problemas de adaptacdo externa e de indegiaterna, e que
funcionou bem o bastante para serem consideradides@ ensinados aos
novos membros como a forma correta de percebeisapen sentir em
relacédo a esses problemas.
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Segundo Fleury (1992), a cultura pode ser compréarahquanto conjunto de valores
e pressupostos basicos, expressos em elementoslisoeb que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significacdes, construir a idéatie organizacional, tanto age como elemento

de comunicacdo e consenso como instrumentalizlages de dominacao.

Segundo Smircich (1983), a origem da cultura omgonal € objeto de
controvérsias. Para alguns autores, a culturautaids dos atributos e de ac¢des do fundador e
admite-se a existéncia de consenso e de harmom@aefundador e os trabalhadores. Para
outros, as organiza¢fes ndo sao conjuntos harngymeooseio das quais os individuos se
aliam e cooperam espontaneamente para atenderabjetivo. Estas constituem entidades
onde os grupos lutam uns contra os outros par&Zaeain ou defenderem seus proprios
objetivos e manterem seus poderes. Para Alves Y188 este enfoque, todos os membros
da organizacéao participam da criacdo da sua cudteta € o resultado de conflitos; n&o existe
consenso, ela € composta de uma variedade de subsul

Alves (1997, p.23) questiona a abordagem cultuaabrganizacdo € ou tem uma
cultura? Sendo uma cultura, a organizacado engbob@ads os entes constitutivos da empresa,
tendo uma cultura, a organizacdo pode ser vistm6cama entidade sociotecnicocultural,
com a variavel cultura permeando e inter-relacidoase com o0s seus demais elementos
constitutivos, como estratégia, estrutura e tegialo No primeiro caso destaca o carater
conservador das organizagfes, que € analisada comao comunidade convencional e,
portanto, a mudanca ndo pode ser administradaeblando caso, a mudanca deve ter uma
gestdo compativel, pelo carater dinamico das azgafies e sua analise ocorre a partir dos

impactos causados nos elementos constitutivosiimim-se ai a cultura organizacional.
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2.1.1 Elementos da Cultura Organizacional

Para analisar os valores, convém observar as &emgas pressupostos de uma
organizacao, os ritos, os rituais, as cerimonigs,jimbolos, os sinais, a forma e o contetdo de
sua comunicacao. Todavia, certamente estes ser&@danss institucionais que se comunica e
gue lamentavelmente sao valores ndo compartilhaalogrande parte do publico interno. Por
isso, ndo € possivel dissociar os estudos da auwnganizacional dos proprios conceitos de

organizacao, incluindo as teorias da administréi&I TER E HESKET, 1994).

Segundo Knusch (1999), a cultura organizacionat dev analisada inicialmente pela
cultura do meio em que a empresa opera e pelasilsulas da empresa. Encontram-se
conjuntos de subculturas que sédo culturas de ptkresto, com contornos claramente
definidos, ainda que néo aceitos pela otica doezmts Os valores séo transmitidos por meio
da comunicacéo. E percebida assim a correlacée emmunicacdo, poder, mudanca e cultura
organizacional. Os profissionais aprendem a cultwganizacional de varias formas, como
historias, rituais, simbolos materiais e linguagatiizada pela organizacdo para interagir
com seus membros e com o contexto externo. A eutitganizacional se caracteriza pela sua
aceitacao implicita pelos seus membros (FLEURY 2199

Para a compreensdo de como uma cultura se sd@i@ifse estabelece como inerente a
uma organizacdo, ou seja, para determinar quand® amganizacdo € uma cultura, é
necessario analisar seus componentes. Toda catuspresenta em trés diferentes niveis de
apresentacao (SCHEIN, 1996): artefatos, valoressspposicoes.

Os Artefatos, ou objetos visiveis, como também d&gignados, constituem o nivel
superficial da cultura, o primeiro, visivel e pgitieel. Artefatos sdo as coisas concretas que
cada um Vvé, ouve e sente quando se depara com ngaizacao. Incluem os produtos,

servicos, e 0s padroes de comportamento dos memndierasna organizacdo. Atravées da
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observacdo do ambiente interno de uma organizggéae-se notar como as pessoas se
vestem, como elas falam, sobre o que conversang semsomportam, 0 que sao importantes
e relevantes para elas. Os artefatos sao tudo pagleeindicar visual ou auditivamente como
€ a cultura da organizacédo. Os simbolos, as hastoos herdis, os lemas e as cerimbnias
anuais sao exemplos de artefatos.

Os Valores Compartilhados, Admitidos, constituensegundo nivel da cultura e
representam os valores relevantes para as pesspss definem as razdes pelas quais elas
fazem o que fazem e sdo utilizadas como justifiaataceitas por todos os membros. Esses
valores sédo, entretanto, dificeis de serem ideatifis pela observacéo direta, sendo, dessa
maneira, necessario inferi-los através de entas/idbs membros da organizacdo, ou analise
de documentos, regulamentos e normas em uso éssotitndo). Em um levantamento mais
superficial da questdo, os valores admitidos mafled que as pessoas dizem ser a razédo do
seu comportamento, ou o que elas gostariam idetgngeie fosse. Entretanto, neles ndo estéo
as razdes subjacentes (as razdes de fato), passpEsimanecem ocultas ou inconscientes.

As Pressuposicdes Basicas constituem o nivel mafsruo e que se encontra oculto
da cultura organizacional. Sdo consideradas, caesspposicdes, as crencas inconscientes,
percepcdes, sentimentos e em que as pessoas aureditcultura prescreve a maneira de
executar as atividades na organizacdo, muitas \&zegs de pressuposicdes ndo escritas e
nem sequer faladas.

Como a natureza humana necessita de ordem e €émmsist as pressuposicdes
basicas, o nivel mais profundo da cultura orgaiopnat, assumem estruturacdo dentro de um
esquema de paradigmas culturais, que unifica ossypestos relacionados a diferentes
aspectos existenciais. Desta forma, paradigmarealipode ser definido como o conjunto de

pressupostos que se perpassam, formando uma esitorente de crencas. Para investigar
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sobre os paradigmas culturais, analisam-se algapectos, apresentados, a seguir, por Motta
e Vasconcelos (2006):

. O Processo de Socializacado de Novos Integranteansmisséo de solucdes a
novos integrantes é requisito para definir a caltlo grupo;

. Os Fundadores e os Primeiros Lideres: o processoldgdo de problemas é a
maneira encontrada para realizarem-se as atividgdessao experimentadas e em seguida
adotadas ou rejeitadas, dependendo de sua efidAmia.novos grupos ou em novas
organizacdes, a maioria absoluta das solucfesraiglttém origem nos fundadores e nos
primeiros lideres;

. O Histdrico da Organizacéo: os acontecimentos imlados a organizacado no
momento de sua criacdo sdo muito importantes quaaddeseja entender sua cultura. A
investigacao dos historicos evolutiva e, principatie, das solucdes encontradas na resolugéo
dos problemas, fornece embasamento para o entamtdiche cultura;

. Estrutura organizacional: a estrutura organizatioda o processo de
distribuicdo de autoridade, especificacdo de ated em todos os niveis hierdrquicos e
delineamento do sistema de comunicagdo. A estrongi@nizacional € um mecanismo que
auxilia as pessoas dentro da organizacéo a caramhamn busca do objetivo institucional.

Segundo Covey (1994), alguns fatores tém influémttrata no delineamento da
estrutura organizacional e, portanto, devem sersiderados. S&o denominados
condicionantes organizacionais, uma vez que atuano condicbes de contorno na hora de
se compor a estrutura. Esses condicionantes ségirizBs organizacionais, natureza da

atividade e da tecnologia; ambiente externo, antdieterno e fator humano.
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2.1.2 A Cultura Organizacional e a Implantacado da Mdanca

Segundo Fleury (1992, p.15), “A proposta de estudtgma cultura organizacional
tem apresentado para os pesquisadores o desafenamtrar caminhos metodologicos
inovadores, interessantes e consistentes”. Patgoaaano gerenciamento do processo da
transformacdo de padrBes culturais, no sentidoteeste controle, € possivel planejar o
processo com outras mudancas estratégicas. Pata, ts#io mencionadas situacdes
potencializadoras internas e externas. Como siesagkternas, englobam momentos de crise,
retracdo ou expansao da organizacao, acao de muesnEociais, acdo do Estado, mudancas
tecnoldgicas, dentre outras; e situacdes interrdas surgimento de novas liderancas,
reorganizacdes de processo de trabalho, introdig&ovas politicas organizacionais.

Ainda segundo Fleury (1992), nesse contexto de npada sdo tecidos os elementos
simbdlicos de novo paradigma cultural como um @scede criagdo conjunta, onde nao
existem receitas prontas.

Os elementos da cultura influenciam, séo influetasapelas relacdes de poder nas
organizacdes e possuem influenciadores internogternes, que variam entre paises e

culturas distintas,

O Brasil € um pais cujo centro do poder empresaaatce ainda residir
claramente na coalizdo interna, na qual o propieetau o0 conjunto de

acionistas majoritarios dispde de hegemonia. As;8els entre os acionistas
e 0s quadros administrativos formados por profigs® tendem a serem
relagBes patrimoniais, e o poder dos quadros asdirativos é mais de

execucdo em esferas especificas (BERTEFRO6, p.31)

A partir de uma reflexdo sobre as relacbes empagsaentende-se que a valorizagao
de uma nova competéncia técnica e a negacao simealtda competéncia anteriormente

valorizada pode produzir ambigtidades perceptivasrelacdo. A transicdo implica ao
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mesmo tempo na associacao da competéncia técamdueuro da organizacdo e também ao
passado decadente.

O responsavel pela resisténcia ao novo, ao prageeas futuro dos individuos dentro
de uma organizacdo pode ser a transicdo do “vglant o “novo”. A medida que a pessoa
reconhece que a competéncia utilizada antes eatiatgramente em desuso, mas continua
utilizando até o novo ser consumado, ela entra aestado de angustia e dissonancia, que
acentua o sentimento de rejeicéo e resisténcia@m".

Segundo Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p.123], d[passado e o conjunto de
habilidades desenvolvidas pela organizacdo em isti@rib fornecem os ativos estratégicos
necessarios a construcao do futuro desta”. Estem@mo sugere que a histéria determina o
futuro, pois a maneira com que a organizacao lafa a mudanca determina os resultados
gue obtera e o comprometimento dos profissionaisleidlos.

A cultura organizacional, em muitas organizacoe® @ aparente e nem sempre €
conhecida por todos, por falta de comprometiment@ai® mesmo conhecimento sobre os
procedimentos adotados pela empresa. Nota-se qfatooss determinantes para isto sao a
falta de comunicacéo efetiva entre os profissiopasdta direcdo, ou mesmo entre unidades
interorganizacionais, e a resisténcia aos procetsasudanca (MARTIN, 1992).

Para March (1981) as organizacbes estdo continuaneam mutacdo, porém essas
mudancas ndo podem ser arbitrariamente control@dasoante a esta visdo, Robbins (1999)
entende que os agentes de mudanca sdo catalisddopescesso e uma das fungdes da alta
geréncia, responsavel pela adocéo e implantacéduidanca, seria lidar com as resisténcias a
mudanca organizacional, adotando para isso o congiimento dos profissionais a partir da
comunicacdo. Na visdo de Gomes (2000), a comuricpeda a transmissao da cultura
organizacional é essencial, pois, se é ineficdizutta as relagcdes de poder nas organizacoes,

fazendo com que essas percam excelentes profissioAacomunicacdo como fonte,
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instrumento de poder, tem claras correlagcdes cenitara organizacional. E no processo de
investigacdo da cultura de uma organizacdo quedeetiicam aspectos formadores da
identidade organizacional e da mudanca, consolglgmdos valores. Kotter (1997, p.9)
complementa a necessidade de comunicacdo nos gwece&R mudanca: “Sem uma
comunicacao confiavel, e em grande quantidade,ocacGes e mentes dos colaboradores

nunca serao conquistados”.

2.2 Implantacédo da Mudanca

De acordo com Fischer (2002), a concepcao e inmggantdo processo de mudanca
organizacional exigem a postura de pressupostogoBassendo o primeiro de que a
transformacdo organizacional é fruto de processgmnacionais compativeis com a
dinamica de funcionamento e estratégias. E um psocecontinuo de construcdo e
reconstrucao do significado da organizacao, petd sgio aperfeicoados sistemas, processos,
politicas e praticas que constituem a gestao eengelvimento de competéncias.

Para Wood Jr. (2000), a relacéo entre cultura eamgal organizacional ocorre sob
duas formas: mudancas estruturais, analisadas mnealatemente por abordagens
relacionadas a Escola de Administracéo Classicadantas comportamentais, relacionadas a
Escola de Rela¢cbes Humanas, na qual tem origemoedadem cultural da mudanca,
alcancando maior relevancia a partir do final deadé de 70 em decorréncia do sucesso do
modelo gerencial japonés, de acordo com a maioos estudos sobre essa tematica
(MARTIN; FROST, 2001). Contudo, com a mudanca desgectiva industrial para a de
servicos, a mudanca cultural passou a ser implemana partir de critérios e variaveis,

segundo Machado (1998): analise de produtividade tlabalhadores; programas de

Qualidade Total; capacidade de resposta ao ambj@otsistemas de coleta de informacdes e
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tempo de aplicacdo, na organizacdo, da informacgéetacla; Globalizacdo, por meio de
programas de exportaca@utsourcing programas de terceirizagcdo; parcerias com outras
empresas ou governo; Responsabilidade Social eeXrtabi

Considerando a avaliagcdo da mudanca organizaciesia,precisa ser orientada por
modelos teoricos que expliguem o funcionamentoneidanca organizacionais, em virtude da
complexidade do fenébmeno. O modelo explicativo dadanca organizacional de Burke e
Litwin (1992), analisa o desempenho individual gamizacional e lida com condicdes
organizacionais antecedentes e efeitos resultanpestir de dinamicas transformacionais e
transacionais inerentes aos esforcos de mudancasuesdidos, estabelecendo niveis
diferenciados em que a mudanca pode ocorrer.

Os fatores transformacionais analisam areas quesreq) novos comportamentos dos
empregados, como consequéncia de pressfes anbieri&anas e externas. Tais fatores
incluem liderancga, cultura, missdo e estratégidorea transacionais lidam com fatores
psicolégicos e organizacionais, que controlam asegliéncias motivacionais que refletem
no desempenho grupal. Essas variaveis incluemcpsatgerenciais, estrutura, sistemas
(politicas e procedimentos), além de habilidadesoehecimentos individuais. Também
entende-se a necessidade de adocdo de metodaliegg®oio a mudanca que sustentem a
cultura organizacional.

Kotter e Schlesinger (1979) propuseram um modelogelstdo de mudanca que
assegura a melhoria nas organizacoes a partirtdauea de solucdo de problemas, tendo
inicio com estratégias para lidar com a resisténeara Schultz (2008), a resisténcia €
proveniente de trés fontes: divida sobre as caeisamsequéncias da melhoria proposta;
preocupacado com a perda de beneficios existergescepcao de que a melhoria proposta &
falha. Entende que esta € uma reacao normal desgses que a empresa deve trabalhar com

este aspecto para implementar qualquer tipo de mgada
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Desta forma, o0 modelo de Kotter e Schlesinger (Lpr&ssupde que, para lidar com a
mudanca, as organizacdes devem investir em eduocacéomunicacdo, participacdo e
envolvimento, facilitacdo e suporte, negociacdoompromisso. Além destas, podem ser
utilizadas a manipulacdo e cooptacdo, bem comoc&@oeexplicita ou implicita, contudo,
estas estratégias perpassam as relacdes de patbperde dos niveis de autoridade e
conformidade. Por este motivo 0os autores sugerapagipara a mudanca, conforme quadro a

seqguir.

Estrutura Solugao de Problemas Etapas da Mudanca

1. Identificar e definir o problema
2. Descrever e medir o processo afetado
3. Identificar e analisar as causas
4. Desenvolver uma solugdo que trate (das

causas

5. Planejar e implementar melhorias | Definir a necessidade de mudanca
processo 2. Criar e comunicar um objetivo unificadoy
3. Identificar aliancas de trabalho formais e
informais e assegurar seu envolvimento

4. Criar um plano para a acéo

6. Avaliar resultados e fazer quaisquér Estimular as pessoas a tomarem agoes
modificacbes necessarias 6. Criar oportunidade para conquistas

pequenas e significativas

7. Padronizar e integrar ao trabalho diario 7. Bepaas conquistas completando |as
atividades inacabadas

8. Reforcar a nova abordagem

Quadro 1. Etapas para assegurar a melhoria

Fonte: Kotter e Schlesinger (1979)
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Entende-se que o processo de mudanca precisanse totina na organizacao para
representar a melhoria, mas nem sempre esta rg@nante melhorias, sendo que a
continuidade de resolucdo de problemas e propakasielhoria sdo determinados pelos
afetados pela implementacdo da mudanca e pelaacéiés nos processos, representando
acOes corretivas que se tornam praticas organizaisie padroes.

Posteriormente, Kotter (1997) propds que o procelssonudanca deve seguir oito
etapas e que estas sdo necessariamente esseacigiande mudanca. Considera que as
etapas podem até ocorrer simultaneamente, masegaeempresa ignorar ou adiantar-se a
uma etapa, o processo de mudanca apresentararpashbel sera falho. Séo as etapas:

1. Estabelecimento de um senso de urgéncia,

2. Criacdo de uma coalizao administrativa;

3. Desenvolvimento de uma visao estratégica;

4. Comunicacao da visdo da mudanca;

5. Como investir dempowermends colaboradores para acdes abrangentes;
6. Realizacdo de conquistas em curto prazo;

7. Consolidacao de ganhos e producéo de mais magjang

8. Estabelecimento de novos métodos na cultura.

Langleyet al (2009) propuseram um modelo genérico de concpdos a mudanca
nas organizagcdes, como um roteiro que pode seamntguo dentro de um contexto especifico
e determinar como a mudanca pode ser desenvobastada e implementada. Os autores
analisam a gestdo da mudanca sob a perspectivaetlfeoria e por tal pressuposto,
desenvolveram 72 aspectos (conceitos, conforme ANE a serem analisados para o
processo de gestdo da mudanca. Os conceitos skldasy em grupos para facilitar a

compreensao sobre qual énfase se aplicam.
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O modelo proposto por Langley al (2009) analisam a mudanca para a melhoria, na
perspectiva de que, em processos, a mudanca pdessuglhorias feitas em produtos e
servicos de forma a aumentar seu valor para ostefie Desta forma, para orientar as
atividades de individuos e equipes nas organizagdesa realizacdo de mudancas que
resultem em melhorias, adotam um ciclo continuenééhoria e resultados a partir de trés
perguntas: O que sera realizado? Como a empresaasgbe uma mudanca € melhoria?

Quais mudancas podem ser feitas para resultar dénomnas?

As trés questdes estabelecem, respectivamentejetivobda melhoria, indicadores
relacionados com o objetivo de melhoria (mediddssae depois da mudanca), definicdo de
gque mudancas serdo realizadas (podem ocorrer @regetlepartamentos ou em toda a
empresa). Embora os autores entendam que a buscaeti®ria € envolvida pelo
desenvolvimento, teste e implantacdo de mudanéasexplicitam como isto deve ser feito,
deixando a cargo de a empresa realizar um progetoadhoria a partir de diversos métodos e

técnicas, dentre os quais a filosofia enxuta eognama de qualidade Seis Sigma.

2.3Lean Thinking — Filosofia Enxuta

Segundo Queiroz (2007), lbean Manufacturingteve origem a partir do Sistema
Toyota de producdoJgst in Timg apds a Segunda Guerra Mundial, sendo aplicada
primeiramente na producdo apenas e posteriormensgléquado as dimensdes de negdcios
das organizacoes, resultando no pensamento erqukog a filosofia operacional ou um
sistema de negocios, como forma de alinhar em se@li@cbes que criam valor, realizar
atividades ininterruptas e de forma eficaz e paderecer aos clientes o que eles querem no

tempo certo.
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George (2004, p.3) defineilLéan € um conjunto de principios que aceleram a
velocidade de todos os processos através da erhgesa Womaclet al. (1996), uma das
consequéncias principais do pensamento enxutoeglugdo de perdas pela eliminacdo de
atividades que ndo agregam valor ao produto/ serfiital. Segundo estes autores, a
eliminacdo do desperdicio tem como foco atingir austo-alvo baseado na percepcédo de
valor do cliente e de todos os envolvidos na cadeiaalor, que devem estar dispostos a
negociar um conjunto de principios, no contexto idi@iativa enxuta, que oriente o
comportamento entre empresas e paralelamente absnwiecanismos para verificacao
mutua, de modo a ndo desviarem desses principios.

As caracteristicas do conceltean(GEORGE, 2004) sao:

* Focaliza em maximizacao de velocidade de processo.

» Oferece ferramentas para analise de fluxo de pgooesempos de atrasos em
cada atividade do processo.

» Centra na separacéo de trabalho “adicionador ae"v@b “nao-adicionador de
valor’ com ferramentas para eliminar as causas-tiz atividades néo-
adicionadoras de valor e 0 seu custo.

» Oferece um meio de quantificar e eliminar o cust@amplexidade.

Na filosofiaLean a parceria nos negocios precisa concentradaim&zatéo, onde a
crescente rede de cooperacdo se transfere daipanterna para a externa, focando a rede
total como oportunidade de aperfeicoamento contitNesse nivel de relacionamento, o
modo vigente de negociacdo é a solucdo conjuntpral@emas, onde empresa e cliente

exploram o futuro em conjunto, com foco nas me#®gue possam assegurar a satisfagcao do
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cliente e resultar em vantagens competitivas siésteis para ele e para a organizacao que
presta o servico, com beneficios mutuos no longaqr

Uma limitacdo do conceitbean € que 0 mesmo nao pode colocar um processo sob
um controle estatistico. Isso pode acarretar a é@tum controle mais intenso e que ao longo
do tempo o processo volte a ser como era antesidanmpa (GEORGE, 2004).

Conforme Corréa e Gianesi (1993), a implantacadildaofia Lean requer uma
abordagem sistémica na qual diversos aspectosategso sdo modificados e constituem a
esséncia de sua implantacéo, dentre eles:

- Comprometimento da alta administracao: mudanca pantalidade enxuta;

- Medicéo e avaliacdo de processos: indicadoreesempenho;

- Estrutura organizacional: especialistas devemadtgy 0s operadores a assumir
responsabilidades (ex. qualidade, manutencao;, etc.)

- Organizacdo do trabalho: ambiente de trabalh@répe flexibilidade, comunicacédo e
trabalho em equipe;

- Conhecimento de processos e fluxos: compilacdtugies de materiais e informacoes.

2.4 Metodologia Seis Sigma

Segundo Pandet al. (2001), Seis Sigma € um sistema para alcancatendas e
maximizar 0 sucesso empresarial, impulsionado pelapreensdo das necessidades dos
clientes, por meio do uso disciplinado de fatoslodae analise estatistica e a atencao diligente
a gestao, melhoria e reinvencéo dos processosgdeins. De acordo com Rodrigues (2006),
esta metodologia parte de um problema a ser solado e evidencia a importancia das
pessoas e seus conhecimentos, com base em tn&s:pddocdo como filosofia de gestéo,

estratégia de negocio e operacionalmente com ferra® estatisticas.
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Criado na Motorola na década de 80, o Seis Sigrhatifwiu o programar otal
Quality ManagementTQM). Segundo Mikel Harry (ALONSO, 2007), um dasadores do
programa, o TQM nédo apresentara os resultadosaekmrpois he faltava um objetivo. A
metodologia foi criada no setor da producdo da esgpela necessidade de concorréncia
com produtos estrangeiros, promovendo uma séribedeficios operacionais, reducédo de
defeitos, resultando em uma producdo mais rapitimga. Posteriormente, passou a ser
utilizado na gestdo de projetos como um sistem@gedtdo que auxilia na execucdo das
estratégias e aumento do valor de mercado do mrodupartir de 1992, a metodologia foi
adotada por outras empresas e a universidade Nitpessou a oferecer treinamento e
consultoria na area em 1999. A General Electricotam adotou o Seis Sigma como um
processo para a melhoria continua na producaot&oges projetos. Devido as vantagens que
resultaram, foram treinados todos os colaboradpaea multiplicar as melhores praticas,
possibilitando a replicacdo dos projetos em todangresa e adocdo de ferramentas
estatisticas avancadas, controle da qualidadeggsos de aceleracdo de mudanca e gestao da
tecnologia (RECHULSKI, 2004).

Segundo Pestorius (2007), desde a aplicacdo nardfmtoo Seis Sigma obteve
diversas definicbes ligadas a eficiéncia nas opesacmelhoria de processo dos negdcios,
exceléncia do processo. Mas seu objetivo princgetura consistente pelo estimulo a
melhoria continua do processo pela adocdo de metpdode solucdo de problemas
padronizada, documentada e passivel de repeticao.

Para efeito de comparacdo ente a filosofia Seisn&ig@ outras abordagens de
qualidade, Larson (2003) relata uma definicdo feiwa Bill Smith, considerado um dos

criadores do programa na Motorola: bom senso azgdoi
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Rodrigues (2006) considera que o Seis Sigma teno gqmoduto principal a criacao
e/ou modificacdo de um processo com base na maeaitahilidade do negdcio e do
atendimento eficaz das necessidades e expectdovagente.

Anderson (2006) entende Seis Sigma como uma fiesiaf gerenciamento que busca
alcancar objetivos desafiadores de reducdo detoefem processos, produtos e servicos,
usando a coleta de dedos e analise rigorosa dieaisss Ja Sousa (2006) define como uma
abordagem focada em processos para a melhoria dociog sendo que a questdo
fundamental reside na melhoria de processos andbsas individualmente e em cada etapa.

Da mesma forma que o conceitoean George (2004) evidencia algumas

caracteristicas do Seis Sigma como:

» Enfatiza a necessidade de reconhecer oportunida@éminar defeitos definidos pelos
clientes

* Reconhece que a variacdo prejudica nossa capactiadentregar servigcos de alta
qualidade de forma confiavel.

* Requer decisbes baseadas em dados e incorporarangaifiie conjunto de ferramentas
da qualidade sob uma estrutura poderosa paragésadficaz de problemas.

» Oferece uma infra-estrutura cultura altamente piteésc que € eficaz na obtencdo de
resultados sustentaveis.

* Quando corretamente aplicado, promete e entrega 208M00 ou mais de melhoria no
lucro operacional por Black belt por ano (um valoncreto alcancado consistentemente

por muitas empresas).

Algumas empresas consideram que o Seis Sigma agveosduzido apenas por

engenheiros. Essa afirmacgéo parte principalmentgiem utiliza o métodbean Apesar dos
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engenheiros dominarem facilmente as metodologiasdas no programa Seis Sigma, Pande
et al. (2001) discordam dessa afirmacéo, ao reconhecgoenmedicdes e estatisticas sdo a
base do programa, mas que 0 Seis Sigma nao segegp@mas Nnisso.

Em sintese, sigma significa desvio padréo, ou uedida de variacdo e o nimero seis
indica o nivel de produtos defeituosos gerados emptocesso qualquer, que representa
estatisticamente 3,4 possiveis produtos defeituasaslia milhdo de produtos produzidos.

Segundo Campos (2006), o principio fundamentalee Sigma é o conhecimento. O
conhecimento é obtido de forma mais facil e ramidando se desenvolve 0 pensamento
estatistico, que € simples, no entanto é poucolgdido e pouco utilizado por causa da
aversdo demonstrada pela maioria das pessoas andomeéstatisticos. A metodologia Seis
Sigma €, portanto, um conjunto de ferramentas agidicle uma maneira logica e estruturada,
com o proposito de reduzir as variacdes e 0s dsfaibs processos, seguindo os principios do
pensamento estatistico:

» Todo o trabalho ocorre em um sistema de processasonectados;
* A variacdo existe em todos 0S processos;
* O conhecimento e a reducao da variacéo é a ctasecesso.

Na abordagem Seis Sigma, projetos estratégicos,neet@as e prazos bem definidos,
sdo conduzidos por equipes formadas por espeaglist metodologia, chamados @esen
Belts ou Black Belts e por lideres, oghampions que Sdo 0S responsaveis por remover as
barreiras que surgirem para o desenvolvimento slpstgetos (RODRIGUES, 2006).

De acordo com Werkema (2007, p.53), para a cextifio de Black Belt ou Green Belt
sao analisados 0s seguintes aspectos:

 Compreensdo do método e das ferramentas seis $apvampenho nos cursos de

formacao, no desenvolvimento dos projetos pragces) testes de avaliagcdo);
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» Concluséao dos projetos praticos com geracdo déades significativos e tangiveis (a

avaliacdo do retorno econdmico dos projetos degeravalidada pela diretoria

financeira/ controladoria da empresa);

» Raciocinio critico e capacidade de sintese e caragéd de idéias;

* Capacidade para conduzir mudangas organizaciomaisy a demonstracdo de

habilidades de lideranca, relacionamento inter@ésstrabalho em equipe

comunicacao.

e

De acordo com Rodrigues (2006) e George (2004)pjete Seis Sigma € dividido em

cinco fases pela metodologia DMAIC: D€fine— Definir); M (Measure— Medir); (Analyse

— Analisar); | (mprove— Melhorar) e CQontrol— Controlar), explicadas no quadro 2.

MOoS

ores

FASES DMAIC

Iniciacéo D | Definir os processos criticos e os ige diante do negdécio e das expectativa
necessidades dos clientes.

Planejamento M| Medir o desempenho do processongifidar os problemas e intensidades dos mes

Execucédo A | Analisar o desempenho e as causas dlolsmas

Finalizacéo I Melhorar o processo eliminando odfmmas, reduzindo os custos e agregando va
para o cliente.

Controle C | Controlar o desempenho do processo.

Quadro 2. Metodologia DMAIC

Fonte: Rodrigues (2006)

O método DMAIC apdia-se em outras metodologias dalidade, utilizando o

Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido coiagraina de espinha de peixe e

diagrama de Ishikawa, que consiste em um métodocqgntibui para pesquisar raizes de

problemas a partir de questbes como: o que, onal®o ce por que. Estas perguntas
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contribuem para sistematizar o problema e em algweaes, a resposta fica explicita no
diagrama (SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON, 2008). Petingiio de metodologias de
qualidade, o Programa Seis Sigma constitui umarfenta de analise de processo adequada
e eficaz para o setor de servicos por verificarmcethpa do processo e o desempenho da
organizacao.

Welch e Welch (2005, p.32) relacionam o Seis Signteovacao, ao entenderem que
“tem a funcdo de satisfazer completamente — comativclade — as necessidades dos
clientes, o que se traduz em acertar o alvo psregdtabelecido com minima variacdo”. Nesse
aspecto, o Seis Sigma se complementa a inovacéstdoelecer a disciplina, sendo que para

a inovacao ocorrer € essencial haver disciplinexgdilidade.

2.5 Integracdo do Lean com Seis Sigma

Para Werkema (2008, p.55) lcean Seis Sigma é uma estratégia relacionada a
melhoria de processos e produtos que permite nallbodlesempenho organizacional a partir
da adocéo de um sistema de gestado do negdtieale o Seis Sigma séo “ferramentas” para
o “funcionamento dos sistemas de melhoria, inovacgerenciamento da rotina que interam
0 sistema de gestdo de negocios”. Nao existe maaeldo para a implantacdo do Lean Seis
Sigma e “cada empresa deve adotar o procedimerioadaquado a sua cultura, desde que
sejam respeitados os requisitos basicokedme do Seis Sigma, necessarios ao seu éxito”. A
premissa maior é necessidade de serem acompanbedasultura organizacional, pois se
assim nao for, a implementacdo de metodologiagsranfentas irdo gerar resisténcia pelos
individuos envolvidos nos processos de mudancauttaedo em fracasso.

De acordo com Scheibe (2008, p.74)
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Algumas metodologias tém como objetivo implantavasomodelos para
solucéo de problemas, tais como, por exemplo, grama Lean Seis Sigma,
gue acabam por gerar dados consistentes, trazendmna fatos
desconhecidos. Portanto, sdo esperados descordontésdos os niveis de
lideranca, pois as crencas e verdades organizési(mdtura), podem ser
mostrar frageis.

Desta forma, outro ponto a ser destacado nestedoesfu a necessidade de
acompanhamento da cultura e os paradigmas e pesmigge devem ser analisados no
processo de implementacdo da mudancga, especiala@ateir doLean Seis Sigma no setor
de servigos.

No setor de servigos, sao adotadas duas premisgaseptes a implantagcéo dean
por este ter como peculiaridade a participacéo lomte das operagdes e processos: a
primeira delas considera que o servi¢co sera maigze$e o cliente estiver pouco envolvido na
execucao (CHASE, 1978) e a segunda prevé que at@aehos de produtividade quando o
cliente participa da operacdo de servicos quandmpresa atribui algumas atividades do
processo ao cliente (FITZSIMMONS, 1985). No presesdtudo, € adotada a premissa de
Fitzsimmons, pois se entende que o0 envolvimentocldamte contribui para a melhoria
continua na prestacdo de servicos.

Para Seddon (2005) é preciso saber 0 que o clietessita e deseja e isso é feito
questionando-o a partir dos problemas que apresgugta avaliacdo que faz sobre o processo
de servigos, portanto, pressupde a participacaclieote de forma efetiva a fim de reduzir
desperdicios, solucionar problemas e reduzir custos

Villela (2008) entende que o desafio da gestaoeg®cios é mudar de forma rapida e
que a gestao das mudancas deve integrar velociclaat@uidade (nunca da mesma forma ou
igual) e redesenho de processos, sendo a qualelssncial para a melhoria continua,

envolvendo profissionais internos da organizacémefcedores e clientes, com o papel de

redesenhar, reorientar e proceder a mudanca.
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Werkema (2008, p.52) apresenta os fatores crifi@a 0 sucesso dbean Seis
Sigma, que séo discutidos na teoria de gestdo dama:

« Engajamento da lideranca;

» Alinhamento dos objetivos deeanSeis Sigma as prioridades estratégicas do negécio,
geralmente com forte foco nos resultados finansgiro

» Gerenciamento estratégico do processo de mudasgaiado a implementacdo do
LeanSeis Sigma;

* Ampla comunicacao sobre o programa, em todos @ssnila empresa;

» Criagdo de uma sdlida infra-estrutura para apoierpéementacao;

* Formacao dos grandes talentos da empresa comaatispes da_eanSeis Sigma;

* Modificacdo gradual dos sistemas e estruturas qaesa (processos de contratacéo,
treinamento, reconhecimento e recompensa, por dggmpgara refletir e incentivar a
culturaLeanSeis Sigma,;

» Dedicacédo adequada dos especialistdsedm Seis Sigma a execucao dos projetos;

» Atualizacdo periddica dpipelinede projetos Lean Seis Sigma;

« Primeiros resultados dos projetos concretizadasurno prazo;

* Integracdo do Lean Seis Sigma a realidade da empe=pecialmente a outros
programas da qualidade vigentes.

Ainda conforme Werkema (2008),Lean identifica problema no fluxo do processo,
etapas que ndo agregam valor e fornece ferrameatassua eliminagdo e o Seis Sigma
melhora a capacidade das etapas que agregam Agbartir da aplicacdo do Seis Sigma, 0
Lean possibilita, a partir da melhoria da capacidadeliminacédo de etapas adicionais e
reducao do tempo. Portanto, o presente trabalkstagura conforme a seguir.

Na visdo de Ferguson (200D)eane Seis Sigma sao dois programas distintos com

finalidades similares, ao explicar que seis sigmanéprograma, makean € uma filosofia
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(importante ressaltar que o autor trabalha conmiloistédo e artigos manufaturados, o perfil
desses profissionais € mais voltado palzean por isso a defesa disso que ele chama de
filosofia). Para o autor, alguns projetos seis sigperdem o valor assim que diminui a
visibilidade, ja a filosofid.eannéo, pois € transmitida a todas as partes da smphssim,
defende a ferramenta como uma transformacao ermoaseis sigma apenas uma gestao de
mudanca; o seis sigma tem inicio, meio e fim cometodologia DMAIC, ja d_eanfaz parte

da vida da empresa e de seus profissionais.

Segundo Queiroz (2007), a adocao de apenas o i§eis Bu oLean Manufacturing
acarreta muitos beneficios para a organizacdo.nRagé@ando utilizados juntos, de forma
harménica, os dois sistemas se tornam mais eficgzgse os pontos fortes de um preenchem
as possiveis lacunas ou deficiéncias do outro. &@si® potencializara as forcas, exercendo
enorme influéncia na performance geral dos prosessama empresa.

A diferenca das caracteristicas dos prograbemn e Seis Sigma destacadas pelos
autores Georget al. (2005) por meio de suas ferramentas tem o prapdsitestimular as
empresas para sua adocao. Por outro lado, obsear&o uniformidade nos seus aspectos
como apontado por Fergurson (2007), que defendaier motencialidade do prograrhaan

para a mudanca de cultura da organizacao.
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Figura 1. Integracéo da filosofiaLean com Seis Sigma

Fonte: Adaptado de George (2004)

Segundo Queiroz (2007) a integracao eb&@ne Seis Sigma requer envolvimento da
lideranca e estabelecimento de objetivos estraiggetaboracdo de um programa comandado
por equipe treinada e mudanca de cultura para guengolvidos possam conhecer as
ferramentas, suas potencialidades e assim aplcpden obter resultados eficazes. O autor
menciona os pontos fortes das duas metodologidero® a ressaltar sua importancia na
analise de processos, 0 que conseglentementecgammeensdo sobre sua eficacia para

operagdes de servigos:

Pontos fortes Seis Sigma

1. Emprego de métodos estruturados para o alcaneeths DMAIC E DMADV;

2. Utilizacdo de ferramentas estatisticas, pardisende dados, que auxiliem a solugédo de
problemas complexos;

3. Busca de reducéo da variabilidade;
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4. Enfase na reducéo de custos e de defeitosdesipor clientes;

5. Selecéo de projetos associados as metas extaatédg empresa;

6. Foco na melhoria de produtos e ndo apenas renzete processos;

7. Mensuracao direta do retorno financeiro gerado programa;

8. Infra-estrutura de patrocinadores e especial{§jaonsors, Champions e Bglts

9. Elevada dedicacao dos especialistas;

10. Envolvimento de todas as pessoas da empresalifecentes niveis de aprofundamento
do programaBlack Belts, Green Belts, Yellow Belts, White Beltemo responsaveis por
conhecer e implementar seus conceitos e sua metpapl

11. Processos de contratacdo, treinamento, promog&mnhecimento e recompensa

refletindo e incentivando a consolidacéo da culfees Sigma.

Pontos fortes do Lean

1. Tendéncia para acdo imediata no caso da sollegwoblemas de escopo restrito e de
baixa complexidade, por meio dos eventos Kaizen;

2. Utilizacdo de técnicas simples para analiseadi®sl durante os eventos kaizen;

3. Busca de reducéo do lead time e do trabalhorecegso;

4. Enfase na maximizacéo da velocidade dos progesso

5. Selecdo de projetos estratégicos identificadde Mapeamento do Fluxo de Valor e

também de projetos de interesse exclusivo pararel@rea da empresa.
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3 METODOLOGIA

Foi desenvolvido um estudo de caso, a partir dgyies documental, observacéo
direta e participante e pesquisa de campo por meiaum roteiro semi-estruturado nas
unidades do Brasil, da DHL Globabrwarding, com os profissionais treinados em Lean Seis
Sigma, assim como gestores, que sdo responsaveigpeacado do programa de gestao de
mudanca analisado. Os anos de analise sdo 2009,e2P009, devido ao programa ter sido
implantado em 2007.

De acordo com Eisenhardt (1989), o estudo de castioa métodos de coleta de
dados, tais como documentos empresariais, en@syisjuestionarios e observacdes. Os
resultados e/ ou finalidade podem ser qualitatigaantitativos ou ambos. Os estudos de caso
podem ser utilizados para realizar diferentes plget fornecer descri¢cdes, testar uma teoria
ou gerar teoria. Tal argumento € comprovado petemplos estudados por Eisenhardt, no

quadro a seguir.
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Pesquisador | Descricdo do Problema de | Fontes de| Investigagéo Solucgéo
caso pesquisa dados
Burgelman Fusdo de 6 Gestdo de novosArquivos, Investigacdo Modelo de
(1983) empreendimentos empreendimentos entrevistas g individual processo con
internos em 1 observagédo Varios niveis
organizacionais
Mintzberg & | Troféu de filmes| Formulacdo de Arquivos e| Equipe de| Desenvolvimentq
McHugh no Canada com 6 estratégia de entrevistas pesquisa de estratégias g
(1985) periodos adhocracia desenvolvimento
de modelo dg
formacéo de
estratégias
Harris & | Andlise de 8 Cerimbnias deg Arquivos e| Equipe de| Framework
Sutton (1986) | organizacdes despedida entrevistas pesquisa conceitual sobre
durante a morte as funcdes das
organizacional cerimbnias  deg
deslocamento de
membros
organizacionais
Eisenhardt &| 8 empresas deTomada de Arquivos, Equipe de| Teoria de meiqg
Burgeois computadores decisdes entrevistas, pesquisa e com foco em
(1988) estratégicas emquestionarios e entrevistadores| politica poder €
ambientes de alta observacéo desempenho
velocidade
Gersick 8 grupos dg Desenvolvimentol Observacdo e Investigacdo Modelo de
(1988) projeto com| do grupo por| entrevistas individual equilibrio
prazos times de projeto pontuado do
grupo de
desenvolvimento
Leonard 10 inovacbeg Transferéncia Entrevistas, Investigacdo Modelo de
Barton (1988) | técnicas interna de| experimentacdq individual processo
tecnologia e observacao
Pettigrew 1 alta| Estratégia de Entrevistas, Equipe de| Em progresso
(1988) performance e 1 mudanca € arquivos e| pesquisa

baixa em cada 4
inddstrias

1 competitividade

observacgéo

Quadro 3. Exemplos de Geracao de Teoria por Estudite Caso

Fonte: Eisenhardt (1989)

Eisenhardt (1989), no quadro 3, evidencia que adestde caso deve ser uma

construcdo de teoria ou aplicagdo da mesma parar geudancas. Sua proposta foi

exemplificada devido ao estudo de caso da DHL. Aresa foi escolhida por ser uma

prestadora de servicos que atua mundialmente @wdotgestdo da mudanca a partir da

implementacéo dheanSeis Sigma, compondo o estudo de caso. Emboraap@aonstrugcao

de teoria de gestéo, tal modelo ndo tem sido adqgtaths empresas do mesmo segmento

como metodologia para a implementacao da mudanca.
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Segundo Yin (2005), o estudo de caso analisa ulmacgio Unica em que ha variaveis
de interesse, necessita de diversas fontes deneiadé “beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposicoes tedricas para conduzir daaelanalise dos dados”.

Para tanto, como instrumentos de coleta de dadasgippmente adotou-se a pesquisa
bibliografica, em livros, artigos e outros peridadic sobre Cultura organizacional,
implementacédo da Mudanca, Lean, Seis Sigma e gragi@o destes.

Em seguida foi realizada a pesquisa documentatta da dados sobre a historia da
empresa, implantacdo da mudanca e de sua gestAa;dmeo os métodos adotados para sua
consolidacéo, considerada por Gil (1999) como o tip pesquisa que ainda ndo possui
tratamento cientifico relevante, mas que mostratuacgo-problema com clareza, sendo
composta por informacdes coletadas.

Os documentos foram coletados na empresa no peded007 — implantacdo do
programa de mudanciirst Choice — e 2009, de maneira a propiciar a analise desde a
implantacéo até a atual.

A observacédo direta e participante foi realizadéo pgeesquisador, mediante seu

envolvimento no processo da pesquisa. De acordoGmoper e Schindler (2003, p.307),

A observacao direta ocorre quando o observadoffisgtamente presente e
monitora pessoalmente o que ocorre. Esta abordagemuito flexivel
porque permite ao observador reagir e registrarecsp de fatos e
comportamentos a medida que ocorrem. Ele tambémreédara trocar de
lugar, mudar o foco de observagao ou concentrarnstatos inesperados, se
eles ocorrerem.

A observacdo participante ocorre quando o pesquisadlo € somente um sujeito
passivo, mas integrado com o grupo, assumindo amdéntro da analise. Desta forma, o
ponto forte da fonte de evidéncias € que existe pgnspectiva em relacdo a comportamentos

e razdes interpessoais. Ainda conforme Cooper eéndeh (2003, p.309): “A observacao
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participante acontece quando o observador enteamnimente social e age como observador e
como participante”. A observacao participante caordesde a implantacdo da mudanca a
partir doFirst Choiceaté 2009, no setor de QualidadBest Practices- area que verifica as
iniciativasFirst choicee analisa sua sustentabilidade, de trés mesesaaaipara verificar se
h& melhoria continua.

A observacdo direta ocorre quando ha a observagapedquisador no processo
durante sua ocorréncia e a participante € quaniofas parte do processo de pesquisa,
influenciando na analise pela tomada de decisOgsronesso estudado ou mesmo por sua
participacdo, o que prediz que o envolvimento destde influenciar sua descricdo da
realidade e convergir para resultados distorcislegindo Cooper e Schindler (2003). Por este
motivo, mas confirmar a veracidade dos dados eenantgor cientifico, além da observacao
direta e participante, optou-se pela pesquisa uhpca

A pesquisa de campo foi realizada em dois momeritosulario aplicado a 122
profissionais treinados em DMAIC na DHElobal Forwarding do Brasil; e uma entrevista
semi-estruturada com questdes abertas realizadajoatroBlack beltsum diretor regional,
da América Latina, todos os gestores de mudangalLeah Seis Sigma. A entrevista semi-
estruturada mostrou como a mudanca foi implementeda&mpresa e a partir de quais
requisitos doLean e do Seis Sigma, que serdo elencados pelos jpoohss delLean Seis
Sigma, mostrando a influéncia de tal metodologiea @ implementacdo da mudanca. O
formulario de pesquisa confirmou a utilizacdoLa@an Seis Sigma como metodologia para a
mudanca, além de evidenciar os pontos fortes edrde sua aplicacao.

O instrumento de pesquisa para profissionais feurveyde experiéncia, a busca de
idéias em relacdo a questdes ou aspectos imp@tanteema abordado, bem como descobrir
0 que de fato é considerado importante pelo indvigque responde a pesquisa. De acordo

com Cooper e Schindler (2003), este método é iddigaara complementar a pesquisa
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documental, uma vez que nem sempre a organizatdgzaua divulgacao de conhecimentos
internos e isto dificulta a analise da realidad@resarial tal como se apresenta. Este tipo de
pesquisa também pode resultar em uma nova hipdégsesquisa.

A pesquisasurveyde experiéncia foi aplicada de forma a verificaraspectos da
empresa que sao estratégicos para a implementacgesttio da mudanca para a melhoria
continua a partir de um formulario de pesquisaerma 72 topicos de mudanca, a partir do
modelo proposto por Langlestal. (2009) como os conceitos para a mudanca. Cadziton
sera classificado com numeracdo de um a quatrdorooe a escala de Likert de quatro
pontos: 1 - ndo é realizado na empresa e nao édeaaso importante; 2 — nao é realizado,
mas € considerado importante; 3 — € realizado ndasénconsiderado importante, 4 —
realizado como essencial para os objetivos esicateda organizacao.

A pesquisa foi aplicada em nove unidades do Braaihville, Curitiba, Porto Alegre,
Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Sdo Paulo, Campin&antos, totalizando um universo de
662 profissionais. Porém, desse universo, apen2ssd@ treinados erbean Seis Sigma e
atuam como agentes de mudanca, portanto a amastiredente pesquisa foi de 122
profissionais.

Em sequéncia, foi aplicado um roteiro de entrevdstgrofundidade semi-estruturado
aos gestores de mudanca e relacionados com aapdati€irst Choice totalizando cinco
profissionais, sobre a metodolodiaan Seis Sigma como agente de mudanca. Dentre estes,
quatro situam-se no Brasil e um é gestor mundias compdem a pesquisa por influenciarem
nos processos derst Choicebrasileiros.

Segundo Malhotra (2001, p.163), a entrevista deupdidade é “uma entrevista nao-
estruturada, direta, pessoal, em que um unico megmbe € testado por um entrevistador

altamente treinado, para descobrir motivacdesgaseratitudes e sensacdes subjacentes sobre
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um topico”. Desta forma, a entrevista foi realizatfividualmente com cada um dos gestores
delLeanSeis Sigma.

A pesquisa mostrou aspectos de confluéncia étst Choice, LeanSeis Sigma e
evidencia a satisfacdo de clientes e profissiot@ierganizacdo com os resultados obtidos a
partir da gestdo da mudanca na D@libbal Forwarding

A analise dos dados da pesquisa de campo foi adaliegm cinco etapas:

» Primeiramente foi feita a pesquisa documental,caletio a visdo da empresa sobre a
implantagdo da mudancga e o Lean Seis Sigma, trazemd analise qualitativa e
descritiva.

* Em seguida foram apresentados os resultados darvab&e participante do
pesquisador enquanto participante de uma dasdasesan Seis Sigma.

* Ap0s, foram tabulados os formulario aplicados &% dolaboradores com Likert de
quatro pontos, de forma a identificar quais conseite mudanca eles consideram que
sdo praticados na empresa, identificando-se o<ipais conceitos de mudanca
utilizados na DHL Global Forwarding.

* Em paralelo, para a analise do formuléario de passqibos colaboradores, considerando
que os 72 conceitos de mudanca sao agrupados engngos, em cada grupo fez-se
uma analise de contetdo para verificar se estabedacdo com o Lean e/ou Seis
Sigma e a partir disso, foi estabelecido um coadgit= Lean; S = Seis Sigma; LSS =
Lean e Seis Sigma; N = nenhum dos dois) para cagaogDesta forma, foram
identificados os grupos e os conceitos de mudaneaoq colaboradores consideram

como pratica na empresa e se estes estéo relaggooaaao com o Lean Seis Sigma.
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e Por fim, os resultados dos colaboradores foram eoadps com a pesquisa aos
gestores, cuja analise sera qualitativa e deszrifivpartir de palavras-chave sobre

Lean Seis Sigma.
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4 ESTUDO DE CASO DHL: A INICIATIVA FIRST CHOICE COM O MUDANCA

CULTURAL E GESTAO DA MUDANCA

A DHL Global Forwardingé uma organizacédo que atua no mercado mundiakt f
maritimo e aéreo, com cerca de 11% e 9%, respewiviz, da quota de mercado. Possui
30.000 empregados em mais de 800 localidades epai88s. Sua matriz fica em Bonn, na
Alemanha e os paises onde possui filiais sdo: AirgenBrasil, Chile, Colémbia, Equador,
México, Peru, Venezuela, Guatemala, Honduras, HVaB8ar, Nicaragua, Costa Rica,
Panama, Canada, E.U.A., Bélgica / Luxemburgo, Frardolanda, Austria, Bulgaria,
Croacia, Republica Tcheca, Hungria, Cazaquistaocediania, Polénia, Roménia, RuUssia,
Sérvia, Eslovaquia, Eslovénia, Ucrania, Alemanhiagc(a, Suica, Italia, Espanha, Portugal,
Finlandia, Dinamarca, Noruega, Suécia, Reino Ulfidglaterra, Escocia, Irflanda do Norte,
Pais de Gales), Irlanda, Noruega, Estbnia, LetAdtaania, Japdo, Coréia, China, Hong
Kong, Taiwan, india, Tailandia, Australia, Nova &eflia, Fiji, Nova Guiné, Cingapura,
Malasia, Indonésia, Vietna, Filipinas, Egito, Gab@ana, Costa do Marfim, Quénia, Libano,
Marrocos, Nigéria, Senegal, Africa do Sul, TanzARiaquia, Uganda.

Assim, apos analise da mudanca organizacional paesa desenvolveu um programa
denominadoFirst Choice (Primeira Escolha, uma iniciativa ambiciosa patmentar a
fidelidade do cliente na historia da DHL Globabrwarding com o objetivo principal de
garantir a fidelidade dos clientes por meio da wr&hdo servico por dois pilares: a
exceléncia do processo e comprometimento com ote)iena qual o objetivo era o de ser a
primeira escolha para os clientes no mundo, 0 Iqu&é como consequéncia o0 aumento de
faturamento e seu destaque em ambito mundial. S8egumanking SJ Consulting de 2007 e
2008, onde a DHL aparece em primeiro lugar, comrdaento em 2008, chegando a quase

100% maior do que o segundo colocado, conformelddhe
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2008 Rank Company 2007 Revenves (wiow USD) 2008 Revenves (wiLwon USD) Bast Country Caverage
1 DHL Logistics (1) $32,523 $39,900 Germany Global
2 Kuehne + Nagel (2) $25,179 $20,220 Switzerland Global
3 DB Schenker Logistics $10,552 $12,503 Germany Global
4 Geodis (3) $3,456 $9,700 France Global
5  CEVA Logistics (3) $6,032 $9,523 Netherlands Global
5 Panalpina (2) $10,424 $8,394 Switzerland Global
7  Aladis/Logista (3) $7,800 $8,190 United Kingdom Europe
8 C.H. Robinson Worldwide $5,972 $7,130 USA Global
9  Agility Logistics (2) $5,625 $6,316 Kuwait Global

10 UPS Supply Chain Solutions $5911 $6,293 USA Global
11 Expeditors Int'l of Washington $5,235 $5,650 USA Global
12 DACHSER & Co. $4.422 $5.377 Germany Global
13 DSV (3) N/R $5,531 Denmark Global
14 UTi Worldwide $2,265 $4,896 USA Global
15 Sinotrans (2) $4,034 $4,757 China Global
16  NYK Logistics (2) $4,597 $4,723 Japan Global
17  Wincanton $4,422 $4,331 United Kingdom Global
18 Bolloré (3) $5,163 $4,330 France Global
19  Hellmann Worldwide Logistics $3,563 $4,209 Germany Global
20  Rhenus & Co. $4,170 $3,940 Germany Global
21 Toll Holdings $3,128 $3,125 Australia Global
22  LB.Hunt Transport Services $2,681 $3,088 USA North America
23 Logwin (formerly Thiel Logistik) (1) $1,620 $3,081 Luxembourg Global
24  Kintetsu World Express (2) $2,481 $2,991 Japan Global
25  Penske Logistics $2,860 $2910 USA Global
Total of Top 25 Firms $191,108

Tabela 1.Ranking das maiores empresas do mundo em faturamento

Fonte: SJ Consulting (2009)

First Choiceé uma iniciativa global da Deutsche Post World, ldatipo acionista da
DHL sediado na Alemanha, que tem o objetivo de madarma de fazer negdcios e oferecer
uma experiéncia de servico superior a seus clieltesnplementacédo dd-irst Choice
ocorreu em 2007, caracterizando um periodo de ngadara empresa, tais como:

* Foco na qualidade do servico e crescimento da e fatia de mercado;
* Foco na motivagédo e engajamento de todos os porfes que trabalham na empresa
de modo a estarem dispostos a fazerem grandes@sfmlo cliente.

O objetivo deste programa é melhorar sistematictanas capacidades da empresa
para torna-la a primeira escolha para seus cliemesiundo todo e crescer com base em
exceléncia operacional. Tal objetivo é consolidadioatividades-chave estratégicas:

» Perceber as necessidades do cliente de modo nuas; ef

* Melhorar os processos continuamente;
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» Estabelecer um Unico ‘método’ de trabalho, persoadb para a DHL e que a distinga
como a empresa maior e melhor em servi¢os logsstioanundo;
» Utiliza a juncdo dos programéagane Seis Sigma para melhorar os processos dentro
da organizacéo.
A préticaFirst Choicepossui foco na exceléncia em servigco, a particdaura de
melhoria continua, com orientacdo ao cliente ofardo servigco de alta qualidade. Entende-se
gue os clientes direcionam o crescimento orgaromati cujos beneficios sdo observados em

médio/ longo prazo a partir das atividades:

Pesquisa de satisfacdo de cliente: as iniciatigaant tempo para surtir efeito nos

clientes, iniciativas com inicio pouco tempo amtas pesquisas ndo causam efeito.

* Manipulacédo da reclamacéao e gerenciamento da exdeitd de forma correta seréo
notados pelos clientes com envolvimento diretoesdest

* Impacto para o negoécio: oficinas de melhoria noc@sso e iniciativas séo
investimentos meritorios

» Selecdo das iniciativas: corpo diretivo participamadivamente ao definir o portfélio
das iniciativas do pais. Se o corpo diretivo ndedita na iniciativa, ndo a fara, se
acredita, permitira que os colaboradores participem

» Disponibilidade de recursos: foco em melhoria cardi

e Trabalho em equipe: oficinas ndo podem ser condazigor diversos meios

tecnoldgicos, de forma que todos participem, espraente na fase “define” do

DMAIC, onde é necesséria a presenca de todos quetitt@m a equipe de mudanca.

Os componentes deirst Choiceséo elaborados a partir da cultiiiast Choicena

empresa, conforme figura 2.
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Compromiss:
do corpo
diretivo

Iniciativas Lancamento

de programas

First Choice

Cultura

First Choice

Oficina de
melhoria de
processos

Pesquisa

Voz do cliente

Engajamento
da linha de
frente

Figura 2. Componentes First Choice

Fonte: DHL GlobaForwarding (2009)

Os componentes foram desenhados para trabalhardgos.juSe um dos elementos
faltar, a cultura de mudanca ndo acontecera. Assitende-se a responsabilidade pela gestao
da mudanca cujas métricas sdo o compromisso ddigdtg#o, iniciativad.eane Seis Sigma
(DMAIC), Workshops de processos de melhorias, geagocom clientes e engajamento da
linha de frente. Estes componentes garantem o @ongtimento de todos @sakeholders

Em 2009, a empresa adotou a gestdo da mudancaeeldologid_ean Seis Sigma a
partir do ACT Acelerating Changing Transitignum programa de formacao de “novos”
agentes de mudanca nos departamentos de todasideslasn do Brasil. Assim, cada
departamento tera um agente de mudanca e istodomas facil a adesdo dos demais.

O método de disseminacao e aplicaca&idst Choicee oLeane Seis Sigma, pois no

inicio do programa era implicito aos profissionasno deveriam direcionar a mudanca e tal
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metodologia influencia em dois aspectos necessaripestacdo de servigos: a reducao de
desperdicios (tempo perdido no processo e adocéecdesos desnecessarios) e programa de
qualidade (com énfase na organizacdo de procedsu® @as necessidades de cada cliente,
com servicos sobre medida). Considerando uma pesqealizada em 1997 com 500
empresas globais, em relacdo a grandes mudancasngalrem a cultura organizacional,
foram destacados os maiores problemas e os falerssicesso na gestdo de mudancas, de

acordo com o Quadro 4.

As 10 maiores barreiras Os 10 maiores fatores dacesso

* Competic&o por recursos » Garantir patrocinio da alta gestéo

* Fronteiras funcionais * Tratar as pessoas corretamente

» Variacao nas habilidades » Envolver os trabalhadores

* Meia gestéao * Comunicar com qualidade

* Longo ciclo de processo * Proporcionar uma formagéao suficiente
 Comunicacgdao » Utilizar medidas claras desempenho

» Oposicao dos empregados e Construir equipes apds a mudanca

* Questdes de RH (treinamento) | « Foco na cultura / alterag6es nas competéncias
* Fadiga da Iniciativa * Premiar os casos de sucesso

» Calendarios irrealistas » Usar consultores internos

Quadro 4. Influenciadores da gestdo de mudanca

Fonte: PwC Mori Survey (1997)

Ao comparar a proposta de gestdo de mudanca da@ebthal Forwarding com os
fatores que influenciam a mudanca, observa-se upginiciativas encontram-se nos maiores

fatores de sucesso. Desta forma, entende-se qest@aogda mudanca ocorreu, a partir da
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culturaFirst Choice com a contribuicdo do métodean Seis Sigma para garantir 0 sucesso

da mudanca, conforme Figura 3.

Gestao da Mudanca

Cultura First Choice

e Comprometimento alta direcdo
» Métricas (Iniciativas)

Lean Seis Sigma * Programas

* Melhorias em Processos

» Pesquisas com clientes

* Engajamento linha de frente

[ Treinamento } [Comprometimento}

Maior satisfacdo dos clientes

DHL “primeira escolha”,
primeiro lugar no mundo

Figura 3. Cultura e Gestdo da Mudanca na DHL

Fonte: O autor

Conforme a figura 3, o progranfarst Choicerepresenta uma mudanca de cultura na
qual os principais pontos sdo o comprometimentonétsicas e indicadores, a realizagdo de
programas para representar melhorias em proce€sosesultados sdo mensurados com
pesquisas a clientes e colaboradores e treinaneestomprometimento da linha de frente.
Essas melhorias sé@o propiciadas pe&an Seis Sigma na DHL e resultam em maior

satisfacdo dos clientes e assim, a empresa toragsmeira escolha.
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O First Choiceconstitui, portanto, a mudanca cultural na empoesao um todo, em
ambito global, e a metodologia de acdo da mudamrgdicada conforme necessidades locais,
garantindo a posicado da empresa enquanto a prioheimaundo em servicos logisticos.

O Programa teve origem com o gerehtest Choice Brasil, que é sénioadvisor,
Black belt, treina pessoas de diversos departamepdoa transforma-los em agentes de
mudanca. Cria-se uma cultura de DMAIC nas pessoas\edas nos processos Hean Seis
Sigma.

Esses profissionais implementam as iniciativas,sgiseem duas formas: DMAIC, que
leva trés meses em meédia, e a olrracess Improvement WorkshepPIW (oficina de
melhorias de processos), iniciativas realizadasieoo dias. Segue a regra de mostrar o antes
e depois e, comprovando-se a melhoria, sédo cedii& os profissionais. Existem diferentes
niveis de certificacdo na empresa:

* PIA — Process Improvement Adviserconsultor em melhorias de procesdw®ifze,
master e silver
= Master bronze, silver e gold

= Senior advisor bronze, silver e gold

Sé&o realizados concursos de melhores iniciativasmpcdes para iniciativas
mundiais).

Séao treinadas de 30 a 60 pessoas por ano para serser e somente 10 pessoas no
total para PIA, sem previsdo de novos treinamerfasa ser promovido, o profissional
precisa ter no minimo o master bronze.

Os profissionais de nivel gerencial e diretivo dgpeesa possuem master bronze
Sédo formadas equipes matriciais, pessoas de \dgjm@tamentos que se unem para realizar

uma iniciativa, a partir da identificacdo de umipeomna, dentre os quais pode ser:
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Reclamacdes e requisitos de clientes;
Irregularidades operacionais que resultam em ratralou custo desnecessario;
Auditorias de processos.

A partir de um dos focos de problemas sdo unidass/&xpertises da empresa, por

exemplo, financeiro, operacoesistomer servicesRH, onde ndo ha chefe, somente segue-se

o lider do projeto, que possibilita aos profissisn@alizarem o trabalho com liberdade e

criatividade. Por ano, cada PIA deve realizar Biy's, conforme Quadro 5.

95 Master Bronze certified
(14% country coverage)

93% Master Bronze Exam Rate

4 Master Silver certified

3 SAs trained and certified

12 PlAs trained and certified

Quadro 5.Profissionais em treinamento para certifiagfes

Fonte: DHL GlobaForwarding (2009)

4.1 Centralizagdo do Departamento de Faturamento partir do First Choice

A DHL Global Forwardingpossuia nove departamentos de faturamento enucaaa

de suas nove filiais, ou seja, um departamentcatieamento para cada filial, o que trazia

excesso de burocracias, sistematicas diferentescaaa departamento, por ndo haver

padronizacdo nos processos, além de excesso didrd@ documentos pela empresa e filiais.



60

Com isto, o departamento foi apontado como o saimis deficitario em trés anos pela
pesquisa anual de satisfacdo feita com clientabzaela no fim de cada ano.

Pelos resultados das pesquisas e pela distribdigaepartamentos de faturamento
entre os ramos ndo contribuir para a padronizag@idprdcessos, automacao de sistemas e
treinamento pessoal, que sédo fundamentais paraoraelh desempenho do departamento de
faturamento e de producdo, em associacdo com ssexake burocracia e a diferenca de
processo entre filiais, foram fatores para que @regsa centralizasse o departamento de
faturamento em um uUnico local, na matriz na cidél&ao Paulo.

Dentre os objetivos para a centralizacdo, destasmimplementacdo das melhores
praticas e procedimentos de forma padréo, investomea automatizacdo do faturamento
para ganho de qualidade e eficiéncia, para o awnmdnsatisfacdo do cliente e reducéo de
custos operacionais.

Inicialmente foi realizado o planejamento de conguando seria a centralizagdo. O
espaco fisico foi alterado para que todos os eragoegficassem proximos uns aos outros. O
departamento de Recursos Humanos elaborou um mlanoargos e salarios para que
houvesse a equiparacédo salarial entre profissia@isiesmo setor. O cadastro no sistema
financeiro passou a ser de responsabilidade dortdepento de operacdes, tarefa que
anteriormente era feito pelo departamento de fatendo. Devido a responsabilidade de o
cadastro ter sido alterado, o sistema sofreu uteaaghio para permitir acesso a operacoes.
Dentre os procedimentos documentados no sistemgesiio da qualidade, a migracao
ocorreu ao longo do ano de 2009 de forma gradeagcdrdo com o plano abaixo:

a) Maio: Santos, Campinas e Sao Paulo
b) Julho: Porto Alegre, Joinville e Curitiba
c) Setembro: Rio de Janeiro e Belo Horizonte

d) Dezembro: Manaus
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A mudanca ocorreu em nove meses. O departameri&budamento optou por utilizar
ferramentas do programa de projetos da empresaaclta®PePICT. Na mudanca, ocorreram
acOes de filosofia enxuta (caracteristica ldgar), como Kaizens, reducdo de etapas e
eliminacdo de transporte fisico e eletrénico. Hounea reducdo também na variabilidade de
tempo de entrega da fatura ao cliente, caractsxidt Seis Sigma.

Com esta nova sistematica, houve reducdo de 20%anoelamento de faturas
enviadas para o cliente e uma economia nos cugtoR$d14.576,00 mensais, conforme

observa-se na Tabela 2.

Tabela 2 Savings (por més) - Redistribuidas para tnos setores, ndo houve demissdes

Branch Nome do CDC Total Salary EUR
CPS AFR EXPORT 948
CPS AFR EXPORT 1.602
CPS AFR EXPORT 855
CcwB AFR IMPORT 1.197
cwB OFR IMPORT 1.059
POA AFR EXPORT 1.020
JOI AFR IMPORT 2.108
JOI DOM INCO 987
MAO AFR EXPORT 1.200
MAO AFR IMPORT 1.200
SSZ OFR IMPORT 1.200
BHZ AFR EXPORT 1.200
TOTAL 14.576

Fonte: DHL Global Forwarding (2010)
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5 RESULTADOS DA PESQUISA JUNTO A COLABORADORES E GESTORES DA

DHL GLOBAL FORWARDING

Nesta secdo sdo analisados os resultados da ggesigucampo com colaboradores e
gestores da DHIGlobal Forwarding Inicialmente, sdo analisados os organogramasadidzm
no Brasil, a seguir a unidade de Sao Paulo, maigpleta para explicar como ocorre o fluxo
de informacdes e mudancas na empresa e que aaxibgrerfil da amostra.

Ressalta-se que a importancia desta explicacdmm@@mogramas reside no fato de
que a empresa nNao possui seu organograma sistedwgatapenas este é determinado nos
departamentos e também é apresentado de formaeampbis diversos cargos reportam-se
a diversos diretores e unidades da empresa, tasrahkrarquia horizontal.

Assim, uma mesma diretoria pode realizar fluxo mfermacées em duas ou mais
unidades no Brasil ou mesmo no exterior, como ecoom 0s gestores da mudanca, cujos

resultados serdo analisados também nesta secéo.
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5.1 Resultados da Pesquisa de Campo por Grupos ea§dificacdo Lean Seis Sigma

Para a apresentacao dos resultados obtidos emgoapla, de forma a responder o
problema central da dissertacédo, optou-se porifitasscada grupo quanto a sua relacdo com
0 Lean Seis Sigma. Desta forma, na tabela apresentd classificacdo. Maiores detalhes nos

apéndices 3 e 4.

GRUPO L = LEAN; S = SEIS SIGMA,; LSS =
LEAN E SEIS SIGMA; N = NENHUM
DOS DOIS

A Lean

B Lean Seis Sigma

C Seis Sigma

D Lean

E Lean Seis Sigma

F Lean

G Seis Sigma

H Nenhum dos dois

Lean Seis Sigma

Para mostrar os resultados referentes a cada gfopaealizada a soma dos

colaboradores que responderam cada alternativaeain dos conceitos.
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Resumo Grupo A

I a0 realizado & ndo importante
B nio realizado mas importante
[ realizado mas néc importante
I r=clizado & importante

[ ndo responderam 580 (43%)

12 (0.89%)

73 (5.4%)

282 (21%)

Grafico 1. Resultados do Grupo A
Fonte: O autor

No grupo A, 43% consideram que 0S conceitos sélizadas e importantes na
empresa, 29% que séo realizados mas nao imporagtE% nao realizados mas importantes.
Considerando que este grupo é relacionado ao lpEaras, observa-se que o foco é a reducéo
de passos ndo agregadores de valor aos processesvims aos clientes, porém embora
praticado, nem todos s&o reconhecidos como imgedgrara implantacdo da mudanca ou

para aumento de qualidade na prestacao de selogjescos.
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Resumo Grupo B

I a0 realizado & ndo importante
B nio realizado mas importante
[ realizado mas néc importante
I r=clizado & importante

[ ndo responderam 585 (44%)

10 {0.73%)

55 (4.1%)

414 (31%) = -

Gréfico 2. Resultados do Grupo B
Fonte: O autor

No Grupo B, 44% dos colaboradores entendem que @®Bu®itos sdo realizados e
importantes na empresa, 31% que sdo realizadomawménportantes e 21% que ndo sao
realizados mas importantes. Este grupo é relacmonach o Lean Seis Sigma e é tido como
conceitos que devem ser aplicados na empresa yaento na percep¢ao do cliente quanto a

gualidade dos servigos.
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Resumo Grupo C

B io realizado & ndo importante

B a0 realizado mas importante

I realizado mas n&o importante

B r=alizado e importante

I nao responderam 150 (31%)

145 30%) (8 5 (19
' [+

78 (16%)

110 (23%)

Grafico 3. Resultados do Grupo C
Fonte: O autor
No grupo C, ha maior variagdo quanto a percepc&ocdoceitos de mudanca. Para

31% dos colaboradores, os conceitos de mudanga giegio sdo realizados e importantes na
empresa, para 30% séo realizados mas nédo impartargara 23% nao sao realizados mas
sao importantes. Este grupo relaciona-se com o Sgisa e o foco recai sobre aspectos
documentais dos processos, inventarios e procethsieque agregam valor ao servigco a
medida que na logistica os fluxos dos processasseptam importancia para a execugdo dos
servigos, e sua reducéo de variabilidade represamteento de produtividade e reducédo de

custos pela reducéo de passos, etapas ou mesnmoRE30S que ndo agregam valor.
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Resumo Grupo D

H a0 realizado & ndo importante
B o realizado mas importante
[ realizado mas néo importante
B r=:zlizado e importante

[ nao responderam 576 (43%])

21 (1.6%)

85 (6.3%)

454 (34%) 206 (15%)

Gréfico 4. Resultados do Grupo D
Fonte: O autor

No grupo D, 43% dos colaboradores entendem queonseitos sao realizados e
importantes, 34% que sao realizados mas nédo inmpest& 15% que nao sdo realizados mas
sao importantes. Este grupo relaciona-se ao Lemssui foco no ambiente de trabalho como

forma de organizar a execucéo dos servigos.
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Resumo Grupo E

I io realizado € ndo importante
B nao realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
B reclizado e importante

[ ndo responderam 422 (43%)

14 (1.4%)

85 (8.7%)

170 {(17%)

Grafico 5. Resultados do Grupo E
Fonte: O autor

No grupo E, 43% dos colaboradores entendem queowseitos sao realizados e
importantes, 29% que séo realizados mas nao inmpest& 17% nao sdo realizados mas sao
importantes. Este grupo é relativo ao Lean Seim&ig sua relacdo no desenvolvimento dos
relacionamentos com os segmentos de clientes ia gastatividades empresariais oferecidas

e percebidas.
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Resumo Grupo F

I io realizado € ndo importante
B nao realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
B reclizado e importante

[ ndo responderam 219 (38%)

28 (4.6%)

196 (32%) " 70 (11%)

97 (16%)

Grafico 6. Resultados do Grupo F
Fonte: O autor

* No grupo F, 36% consideram os conceitos realizadogortantes, 32% realizados mas
nao importantes e 16% nao realizados mas impostalste grupo € relativo ao Lean e
possui como foco o controle do tempo para a mudaegsse sentido, sua aplicacao na
empresa recai sbre a reducao de tempo para exedei¢defas como mudancas
estratégicas para reduzir custo e variacdo em ggosggarantindo maior qualidade nos
servicos logisticos.
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Resumo Grupo G

I a0 realizado e ndo importante
B nao realizado mas importante

[ realizado mas nao importante

B r=:clizado e importante

[ nao responderam 402 (41%)

| 31 (3.2%)

68 (7%)

306 (31%)
169 (17%)

Gréfico 7. Resultados do Grupo G
Fonte: O autor

No grupo G, 41% dos colaboradores entendem seusitm como realizados e
importantes, 31% consideram realizados mas naortamies e 17% nao realizados mas
importantes. Este grupo é relacionado com o Seis&ie o foco é a variacdo, o que inclui
processos formais para analise e documentacacsacevde estrutura formal e outros

procedimentos padrdes para a execucao do servico.
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Resumo Grupo H

I nio realizado e nao importante

B nao realizado mas importante

[ realizado mas néo importante

I r=alizado e importante

[ ndo responderam 158 (32%)

10 (2%)

24 (4.9%)
210 (43%)

86 (18%)

Gréfico 8. Resultados do Grupo H
Fonte: O autor

No grupo H, 32% consideram os conceitos realizadwsportantes, 43% realizados
mas nao importantes e 18% nao realizados mas iampest Este grupo ndo possui relacao
com Lean ou Seis Sigma mas Sseus conceitos repaesgrdassos que contribuem para a

execucao da mudanca a partir da organizacédo daeketa
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Resumo Grupo |

B nio realizado e n&o importante

B a0 realizado mas importante

[ realizado mas néo importante

B r=alizado & importante

[ I ndo responderam 486 (40%)

23 (1.9%)

110 {9%
371 (30%) i o

230 (19%)

Grafico 9. Resultados do Grupo |
Fonte: O autor

No grupo |, 40% dos colaboradores consideram oseitws realizados e importantes,
30% realizados mas nao importantes e 19% nao adakzmas importantes. Este grupo é
relativo ao Lean Seis Sigma e associa-se ao seev8ya execucdo, analisando aspectos de
operacionalizacao das atividades como forma deimelicliente e realizar a mudanca a partir

da percepcao de qualidade pela analise intangiwvelbediferenciacao.
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5.2 Resultados da Pesquisa de Campo com Gestores

A pesquisa de campo com gestores diretamente r&bpEia pela mudanca na DHL

Global Forwarding do Brasil apresenta como resultados a seguir.

Respondentes Cargos
Jair Tinoco First ChoiceSenior Advisor
Silvia M. Fugita First ChoiceSenior Advisor
Heitor Augusto Bilodre First ChoiceSenior Advisor
Rodrigo Challis Bleinroth First ChoiceSenior Advisor
Edgard Graterol Diretdrirst ChoiceAmérica Latina

Questdo 1. Quais sao as diferencas da aplicacao ldean Seis Sigma para produtos e

servigos?

Jair A principal diferenca é que em servico lidamusto mais com o fatof
humano do que na industria. Na industria, podenbter anaior reducao
na variacdo devido a podermos regular os fatorésrrdmantes ag
processo através de desenhos de experimentos. MNigosésso se

restringe um tanto, embora ndo seja possivel.

Silvia A grande diferenca é que a industria lidancom produto final qug

D

chega as maos dos consumidores e servi¢os lidatremsacdes onde
ndo ha limitacdo de varidveis que possam influercirocesso de uma

transacdo, fazendo com que a complexidade sejar rdaioque nQ
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manufaturado de um produto. O fato de que as pessmaas executor:
das transacdes e que o portfélio de servicos serchstomizados, limit:

a utilizacdo da automatizacdo. E uma vez autonuitizimita a

flexibilidade e velocidade em oferecermos servigiferenciais aos

nossos clientes. Porém isso tudo ndo € impossémhente ben

desafiador.

=]

Heitor

A diferenga, a meu ver, esta na utilizacécatjumas ferramentas, q
apesar de poderem ser aplicadas em servico, sdo mais facilmente
utilizadas em produto.

Outro ponto é que em produtos as transacdes sa@ofatais de serer
observadas e os fatores que interferem nas vasia@erocesso s3
percebidos mais claramente. Dependendo da areandecsisso € mai
trabalhoso. Ainda assim, vale ressaltar que lesnssggma pode e deV

ser utilizado em servicos, diferente do que algupessoas acham.

1)

0]

UJ

e

Rodrigo

Algumas ferramentas do lean seis sigma m@is utilizadas en
induUstrias (produtos) enquanto na parte de servigatas delas, apes
de serem uteis, ainda estdo engatinhando e cortiacessi ndo 1009
comprovados de que séo realmente Uteis dentroajietgpem questao. (
ciclo DMAIC se aplica para qualguer empresa inddpate de
segmento porém algumas ferramentas mais voltaddsara como

kanban, poka yoke sdo mais aproveitadas nas imkistr

Edgard

A maior diferenca esta no foco das melhane na manufatura exis
algo tangivel a ser melhorado. Em servicos a mielhfoca em

transacdes, que é mais intangivel e as vezes ifigis @k alcancar. Na




75

[72)

manufatura vocé pode separar as unidades defeifyasao servico, a
transacoes sao refeitas até que o trabalho sezéido. Isso também

afeta o fato de que o retrabalho no servico tenonfacilidade em s¢

117

esconder.

Questdo 2. Quais sédo as vantagens da integracdoldsan e do Seis Sigma? Por que 0s

programas sao utilizados juntos?

Jair A vantagem é que podemos agregar reducaorgmtgearn) com reducao
de variacdo (Sigma). Algumas empresas usam sonoebh&an somente

para citar como exemplo um concorrente nos§ie\a Logistics

Silvia As ferramentatean sao mais simples de serem assimiladas pela laase d
empresa, por também trazerem resultados mais sgpadoalmente estdo
sendo aplicadas para promover e convencer a osga@tizjue 0S processps
podem e precisam ser melhorados. J& 0 DMAIC esi@dfo também na
capacitacao dos profissionais através de desenvehtd de projetos majs

complexos, exigindo maior envolvimento e dedicag@mm a garantia d

D

sustentabilidade em longo prazo. Os dois sao femtas complementares

Heitor Lean e Seis Sigma sdo metodologias/programas para raelpmcessos
nada mais logico do que melhorar essas metodoltayialsém as unindo |e
utilizando o que cada uma tem de melhor e criamda forma mais robusta
de gerar mudancgas positivas.

Os processos possuem diferentes oportunidades teorraeque nem
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sempre sdo atacados adequadamente ou com resuttaidosatisfatorios se
utilizamos apenaseanou Seis Sigma.

Leantem uma aplicacdo muito boa em reducéo do temp@uiressos

D

(4%

diminuicdo de desperdicios, ja o Seis Sigma foc#& ma reducédo d
variacdo dos processos. Ao utilizarmos as duasnya@s que estamaqs

atuando em mais oportunidade de melhoria.

Rodrigo | Um complementa o outro, sdo altamente imrlados. Pode-se aplicar um
ou outro porém o efeito de ambos de uma vez tendeazer mais
beneficios. Na fase dionprove se utiliza muito as ferramentas Hean

integrando-se assim com o ciclo DMAIC e complemaahdao. Além disso
os esfor¢os e dedicacédo das pessoas com um progra@pais com 0 outro

separadamente pode nédo valer a pena. Juntos, rihedmor.

Edgard | A integracdo é harmonica, pois focam enratites pontos (seis sigma ¢m
defeitos elLean em velocidade. Juntos eles sdo mais poderosos que

separados

Questéo 3. Qual a estratégia da adocdo desta mettapa para a DHL e seu diferencial

em relacao ao mercado?

Jair A estratégia da DHL em adotar o DMAIC é pddgaum programa chamado
First Choice e é o alicerce para uma mudanca cultural e |para
melhorar/corrigir/capacitar N0SS0S Processos paeasgjamos a primeira

escolha irst Choicg de nossos clientes em 2012. Quanto as diferencas,




fale comigo em separado.

Silvia

Promover melhoria continua por parte de $ods colaboradores da

organizacdo, quanto a ferramenta ndo existe difasenom o que esta mo

mercado. A grande diferenca é o programa que ifmilar

Heitor
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A estratégia € utilizar uma ferramenta geeonhecidamente funciona pa

melhoria de processo e que possuem varios cassescdeso em empres
bem conceituadas como GE e Motorola.

Todos os processos podem ser feitos de uma forfaomeom a DHL
isso ndo é diferente. Queremos melhorar ainda NES0S pProcessos e
LeanSeis Sigma vai nos ajudar a atingir nosso objetivo

Basicamente o mercado esta utilizandean Seis Sigma, ambos d
variagcbes deles. No fundo, as metodologias de mallde processos té
muita coisa em comum j& que séo evolucbes de oigmasmentas ou a
incorporaram, como € o caso da espinha de peixg@amra conhecida antg

de se falar de seis sigma ou do ciclo PDCA.

Rodrigo

Estratégia é exatamente melhorar procedsaer diferente, mudar
cultura das pessoas que de é necessario mudasar phferente, fora d
caixa. Sempre pensando em longo prazo, minimo 4% @amos para te
resultados maduros e consistentes!
Quanto ao mercado, vejo isso como certa novidadeosso seguiment
porém todos vocés sabem que iSSO comecou a Mmuilms @ras en

empresas de outros setores (GE, Motorola, etc).

as

i

S

a

-
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Edgard

OFirst Choicesurgiu como parte integral da estratégia corpaati vem

se desenvolvendo para cada unidade de negociaubldade o program




ainda ndo pode ser comparado com outras empresss pouco tempo d

vida.

Questéao 4. Por que utilizar a marcdirst Choice ao invés dd_ean Seis Sigma?

Jair

Nao respondeu

Silvia

A ferramenta DMAIC cobre uma parte do praogad-irst Choice é a forma

que o DPWN adotou para desenvolver melhoria coatimaiorganizagao.

Porém o programa € bem mais abrangente envolvessimdolvimento ds
lideranca e envolvimento do cliente.

As certificagbes possuem nomenclaturas diferenpesa que exist
flexibilidade por parte da organizacéo de acorda oadesenvolvimento d
programa. Por exemplo, neste momento ndo ha plapasma
desenvolvimento demaster blackbeltsporém podem desenvolver per

similares de acordo com a transformacao da orggiuza
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Heitor

Meu entendimento € de que isso foi feitoapatiar uma identidade ma
préxima nossa, além de permitir que adaptemos #odaetodologia a

nossas realidades.

is

A

Rodrigo

Sinceramente ndo me lembro dos motivos, wernavi em algum lugar ou
Richard nos disse algo, mas esqueci, creio que agf@ para que 0O

concorrentes e/ou clientes n&o vinculem com sgmasi etc.

Edgard

First Choiceé uma particular combinacéo de ferramentas, mkigidoe

gestdo da mudanca ndo encontrada em nenhum oogoapra existente.
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Essa € a grande diferenca. Embora esse prograraseadn seja baseado
em metodologias que cercam Lean e Seis Sigma, ele engloba um

programa de estratégia da empresa, por isso o didenenciado.

Questado 5. Quais sao as limitagdes da aplicacao @deferramenta na organizagéo e quais

sao os problemas que podem surgir?

Jair N&o vejo problemas em aplicar a ferramentanap que é diferente do que

€ aplicado na industria quando falamos de produtasufaturados. Aqui

\"2J

nés lidamos com servigo, sendo que sofremos grianfidéncia de fatore
externos, como alfandega, congestionamentos nos$ospEEroportos,
gargalos logisticos. Que embora ndo tenhamos dersnbre isso e embora
em muitas vezes apresentamos iSSO ao Nnosso chamd@ assim o cliente

sente uma ponta de insatisfagcdo com Nnossos s&ervigco

Silvia A empresa ainda sofre com as integracbe$s o varias mudancas
ocorreram na organizacdo de forma obrigatéria stidedem um curtg
prazo de tempo, gerando muitas vezes frustracéespdoes e inseguranca
as pessoas que acompanharam todo o processopEssass somadas com
as que ja estdo no mercadddgght fowardha muitos anos, colhendo bans
resultados, criam resisténcias na implementacdordaovo programa que
ao final ndo ha garantia e claridade de sucesda.digacdo é enfrentada
por todas as empresas que j& passaram por estesgwoe por issp

implementacéo de Seis Sigma em qualquer empresadmpo.




Os dois primeiros anos de implementacdo corriamdgs riscos de qu
fosse fracassado, porém apdés a mudanca de todtuestorganizaciona
hoje, os problemas que podem ocorrer sdo 0S (@® ¢BEViStos ng
implementacdo de Seis Sigma em qualquer empresalméente

gerenciaveis.

Heitor

As limitagcOes e problemas sdo os mesmossquencontram em qualqu
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outra empresa que ja as implantou. Basicamentevéenoer as pessoas do

beneficio que teremos se utilizarmos tal ferrameletdorma adequada

com 0s recursos corretos. Como qualquer mudangaultiera, isso leva

tempo e é dificil de realizar se as pessoas, pahviente da alta gerénc

ficarem impacientes em busca de resultados e masiaapidas.

Rodrigo

Creio que o principal disparado € a res@té de algumas pessoq
principalmente da alta geréncia. Como qualquerefmppara dar resultad
€ necessario um envolvimento e apoio da direc8sceé um problema pa
algumas empresas. De qualquer forma, creio queona@ios muito dg
comeco pra ca, sendo que ainda estamos no segoadteaos um long
caminho pela frente. As pessoas vao percebendtacss e vao abrind
suas cabecas para o DMAIC, a nova cultura, etc.

Lembro que GE e Motorola demoraram 5 anos paranteesultados

grandiosos, ou seja, médio a longo prazo!

Edgard

O céu é o limite. Melhorias nunca terminamfest Choicefoi criado para
manter a melhorigirst Choicetem continuado forte mesmo em tempos
recessao onde seria mais facil finalizar o prograamoacontrario disso,

programa continuou entregando os resultados neteEspara continuar er

a,

AS,

ra

D

de

[®)
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frente. Entdo, eu ndo vejo problemas a mais do ajgens obstaculo

regulares que passam por qualquer programa.

Questdo 6. Qual a contribuicdo doLean Seis Sigma para a gestdo da mudanca na

empresa?

Jair As ferramentas dbean Seis Sigma sao ferramentas eficazes que a curto
e/ou ao longo prazo, trazem resultados para a i@aggin. Quando 0Os

resultados sao satisfatorios, as pessoas sdo smidat Reconhece

D
-

pessoas é um atrativo para transformar pessoaterdss em pessoag a
favor de mudancas. Além de o programa aderir faribe ao negocia,

fazendo da mudanca, nédo trabalhos a mais e simfomma de semprg

D

buscar a melhoria continua.

Silvia O Lean contribui muito para acelerar o processo de muaanttural uma
vez que as ferramentas geram melhorias rapidapnoogsssos, apesar de
menores impactos para a organizacao. As pessoas;aona perceber que
realmente tudo pode ser feito de uma melhor forrnane isso comecam |a

apoiar o processo de melhoria continua.

Heitor Na realidade a implantacdo dean Seis Sigma € a mudanca na empresa,
contudo ele traz ferramentas que podem ser utdigwhra gerenciar as

mudancas que tal programa vem propondo. Um exegmoanalise d

D

stakeholder e o entendimento da equac@hange X acceptance =

effectivenesgc x a = e), que significa que temos de focar denas em
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gerar a mudancga, mas também criar 0 ambiente paceitacdo dela de
quisermos ter efetividade.
Além disso, estamos usando o chamado AQcelerating Change and
Transitionsque auxilia ha aceitacdo de mudancas produzidasip@tivas

LeanSeis Sigma.

Rodrigo | Minha opinido é que a contribuicdo é mgitande, pois com a metodologia

e ajuda das ferramentdsan e Seis Sigma, as pessoas comecargm a

acreditar mais que as coisas podiam realmente meigeara melhor. Penso

D

que € um inicio, uma semente que foi plantada eaagem a parte d

sustentar que é mais dificil e talvez nédo estejae¢iacionado comLean

Seis Sigma.

Edgard Na DGF estamos usando a ferramenta A&XEelerating, Change and

Transition) o que traz ferramentas para a mudancga de cultura.

Questdo 7. Quais as restricoes observadas na emm@epara a implantacdo de

mudancas?

Jair Pessoas resistentes € a grande restricAcerggistPara o programa
funcionar as pessoas devem participar ativamesgentudancas. Alguns
gestores séo resistentes a mudangas, o que nealtplprejuizo, pois n&o
adianta o colaborador de um departamento ser fesprénas ser proibidp

pelo seu gestor de participar.

Silvia Restricdo nenhuma, o que sim temos é resist@&ue ja faz parte do pacote
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de mudancas em qualquer empresa que queira reastar tipo de

implementacéo, ou seja, ja faz parte do pacote. €8m0 grande desafio| é

D

achar caminhos para acelerar a aceitacéo pela igaudarcultura, inclusiv

1%

o DPDHL desenvolveu um treinamento chamado ACTtrata justaments

deste ponto.

Heitor Encontramos restricdes de ordem politichural e pessoal, mas em minha
opinido um grande problema é que hoje as pess@agagam as mudancas
com olLean Seis Sigma acumulam func¢des fazendo com que ootelap

dedicacdo para as atividades sejam a maior restrica

Rodrigo | Creio que a politica € um ponto de difiawle, além de regras corporativas

D~

dificeis de serem modificadas. Um exemplo é aqdelénanceiro, onde
dificil mudar algo por definicbes do DPWN e assimyitas iniciativas e

PIW’s ndo tem tanto sucesso.

Edgard | Como todo programa que atende, mudar a raatess pessoas pensareim e
agirem, existe uma resisténcia no inicio. Porésn é&esperado e resolvido
a medida que o programa mostra seus resultadasgue €m frente com

novas oportunidades de melhoria.

Questdo 8. Qual a conduta dos gestores para a gestda mudanca e qual o papel das

pessoas que devem executa-la?

Jair Os gestores devem apoiar, reconhecer e recsapseus colaboradorgs

gue participam do programa. Porém, para isso, deraneiro conhecer a
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ferramenta e liderar pelo exemplo, isso é, padrcige iniciativas e d
PIW’s, como nosso diretor de operacfes que estégier csilver.
Os executores, uma vez apoiados pelos seus s@gmriterdo totai

condicOes para participar e/ou liderar iniciativesrdo tempo, estrutura

0S recursos necessarios para um bom trabalho. Sesdimn, sua

responsabilidade € de trabalhar com criatividade emtusiasmg
disseminando o programa em toda a organizacdozentta resultado

benéficos, mensuraveis e relevantes a empresa.

1)

U

e
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Silvia

Depende do perfil do gestor, os gestoresagueditam e apdiam a mudarca

de cultura precisam apoiar e incentivar a utilivadas ferramentas, be

como orientar as equipes, evitando 0 minimo de possivel e também

ajudar a reduzir as resisténcias dos gestoressgae @éentro deste perfil.

Os executores precisam ser o modelo correto da ngadau seja, se€

perfil e comportamento precisam ser reconhecidasocanodelo pela
grande maioria das pessoas que estdo ao seu edia a dia. Somente

agindo da forma como acreditamos que deve sertar@utonseguiremaos

convencer o bem que sera gerado para nosso fudomo empresa.

m

Heitor

Os gestores devem primeiro entender a irdpora dos trabalhdseanSeis
Sigma e a empresa deve deixar claro que ndo se deaum program
passageiro ou um “modismo”.

Apos isso 0s gestores devem entender como sa@sradmudancas p
meio das iniciativas. Quais séo os trabalhos dopagr e dificuldades qu
eles enfrentam. SO apds entender e até vivensiatuslo € que 0s gestor

estdo aptos a facilitar os trabalhos de mudancsepd® realizados.




Dentre as acdes e condutas esperadas dos gestaEs e
- definicdo e priorizacdo das acdes que serdoltraies por grupokean

Seis Sigma.

- facilitacdo para que as pessoas e grupos seginados e tenham o0s

recursos necessarios para a realizacéo dos trabalho

- atuar criticando e motivando os grupos para doaneem o melho
resultado.

- removendo barreiras que estejam impedindo o grd@oprogredir
principalmente quando estdo numa esfera superide abuacao do grupo.
- quando os gestores sédo também os donos do progesssera mudad
eles devem ajudar na aceitacao das alteracdes gupo de iniciativa est

propondo.

Rodrigo

A conduta deve ser de apoio restrito, povéjo que aqui alguns gestores

apoiam 100% e outros nem tanto. Talvez, com asridiee globais, com
receber promocédo somente se tiver bronze, etcaposfudar nisso, alg
de médio em longo prazo para chegarmos ao mundb {deanto ao papé
das pessoas, devem ser proativas, otimistas, ngistiddacilmente da

coisas, serem capazes de motivar grupos, etc.

Edgard

A regra para as pessoas has iniciativagi¢ Choice ndo € apena
entregar resultado mas também serem agentes dengaudan seu
departamentos, filiais e paises. Como as pessoasngs experiéncia,
medida que participam das iniciativas, a mudanctisge cada vez ma
natural e as melhorias comecam a acontecer conr fiagitidade. Comg

mais iniciativas sao feitas, e mais pessoas séwtla@s, o programa ent

O
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em um circulo de sustentabilidade em longo prazo.

Os resultados da pesquisa com gestores evidendiapoatancia dd.ean Seis Sigma

na empresa.

5.3 Analise dos Dados Recebidos

A execucdo de processos logisticos precisa estatatmmada com a cultura da
empresa, de forma que sejam definidos segmentosliegletes e a cada segmento, se
considerarem grandes volumes de mix de servicosagta cliente, deve ser destinado um
nivel de servico esperado e percebido, o que tbrma@ampresa a primeira escolha do cliente,
como resultado de seu objetivo.

O Lean Seis Sigma é uma ferramenta que vem sendo utlipad empresas para
reestruturar processos e atividades sendo aprapaadsetor de servicos para maximizar o
valor entregue aos clientes com foco em sua peficege qualidade como foco em reducéo
de desperdicios e custo, aliado a execucao exealestprocessos, representando aumento da
satisfacao do cliente.

Estes programas podem ser combinados e atuam aormoeitos complementares para
a mudanca. No caso da DHalobal Forwarding observa-se que esta organizacao resulta da
juncéo de empresas com diferentes culturas e pgroeatbs, e a ado¢cdo da mudanca requer
que sejam analisadas estas diferencas e definiddgbgs de desempenho, estrutura e

atividades como forma de criar uma cultura Unica cpracterize a empresa no mercado.
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A mudanca na empresa e consolidacdo de uma ctdiugarada pela adocéo dean
Seis Sigma e pela complementaridade de suas énfase<riar unidade e integracdo entre
filiais no Brasil e no mundo, com a criacdoRist Choice

Foi realizada pesquisa de campo com colaborad@ieados enbeanSeis Sigma em
relacdo aos conceitos de mudanca propostos poidyaegal. (2009) e com os resultados,
observou-se queloean Seis Sigma contribui para a mudanca na DHL Glébalvarding ao
estabelecer fatores de mudanca que devem seraoi@icia empresa. Dentre estes aspectos,
0S 72 conceitos de mudanca propostos por Largjley (2009) representam exemplos dos
focos definidos como pontos criticos para a muaaas unidades brasileiras da empresa.

Com relacéo aos fatores usados para a utilizacdecedoSeis Sigma na empresa, a
analise das entrevistas reuniu uma seérie de fatBsses elementos indicam a motivacédo de
seus colaboradores e consequentemente da emprasarpalizacdo da mudanca.

Cada fator de mudanca esta contido em um grupofajuessociado ahean Seis
Sigma, Lean Seis Sigma e nenhum dos dois. Dentro deste crités fatores de mudanca
ressaltados pelos colaboradores como realizadperiamte na empresa, destacam-se:

= 5 conceitos do grupo A, referentée@an

3 conceitos do Grupo B, associadd_@anSeis Sigma

= 3 conceitos do Grupo D, relacionadolaan

= 3 conceitos do Grupo E, relacionadol@anSeis Sigma
= 1 conceito do Grupo F, relacionado ao Lean

= 2 conceitos do Grupo G, relacionado ao Seis Sigma

= 1 conceito do Grupo |, relacionado lagan Seis Sigma

Os conceitos associados a mudanga na organizacfigsds nos grupos acima, estao

descritos abaixo:



Conceito | Significado Grupo a que Porcentagem de
de pertence colaboradores que
Mudanca consideram estes
conceitos realizados e
importantes na
empresa
5 Reciclar ou Reutilizar Grupo A — Eliminar| 56%
desperdicio
9 Compatibilizar a Grupo A — Eliminar| 50%
quantidade ao necessarig
desperdicio
10 Usar amostragem Grupo A — Eliminar| 52%
desperdicio
11 Mudar alvos ou setpoints| Grupo A — Eliminar| 55%
desperdicio
16 Achar e remover gargalos Grupo B — Melhorar 55%
o fluxo de trabalho
18 Suavizar fluxo de trabalhpGrupo B — Melhoraf 54%
o fluxo de trabalho
20 Considerar pessoas compGrupo B — Melhorar 52%
parte do mesmo sistema
o fluxo de trabalho
31 Conduzir treinamento Grupo D — Mudar g 51%
ambiente de trabalhp
34 Focar nos processos Grupo D — Mudar g 50%
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essenciais e no proposito

ambiente de trab

alho

36 Enfatizar conseqiéncias | Grupo D — Mudar g 50%
naturais e logicas
ambiente de trabalhp
38 Ouvir os clientes Grupo E — 64%
Incrementar a
relagao produtor
consumidor
40 Focar no resultado Grupo E - 51%
oferecido ao cliente
Incrementar a
relagao produtor
consumidor
45 Trabalhar com os Grupo E —| 57%
fornecedores
Incrementar a
relacéo produtor
consumidor
50 Reduzir tempo de esperg Grupo F — Gerenciar53%
o tempo
51 Padronizacao (criar um | Grupo G — Gerenciar56%
processo formal)
variacao
53 Desenvolver definicbes | Grupo G — Gerenciar51%

operacionais

variacao
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71 Modificar a ordem dos | Grupo | — Focar no 54%

passos dos processos _
produto ou servico

Com estes resultados, observa-se que os 17 candeitmudanca acima, representam
para a empresa, na visdo de colaboradores e gedaimes de mudanca que influenciam na

mudanca e apresentam melhorias na operacdo da DihalGorwarding
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CONCLUSAO

O conhecimento e entendimento sobreean Seis Sigma na empresa séo evidentes
nos entrevistados. Porém, a pesquisa demonstane$atom diferentes importancias para os
entrevistados.

Hoje a empresa conta com 122 pessoas treinadasmdivadas a mudarem seu modo
de trabalho com direcionamento para a identificagdexecucdo de melhorias. Esses 122
colaboradores séo hoje agentes de mudanca denseudalepartamentos, o que faz com que
as mudancas a procura de melhoria acontecam didwdrdepartamentos e sejam absorvidos
por toda a empresa e sdo, na maioria das vezesdas por colaboradores com pequeno ou
meédio nivel hierarquico. A influéncia desses meralda organizacdo € fator determinante
para o inicio e sustentabilidade de um ciclo de angd. Assim as mudancas comecam a
acontecer de forma ecologica e ndo apenas porizieetla alta direcdo. Foi 0 que aconteceu
com os exemplos citados na dissertacdo, como aatezatdo do faturamento, trazendo um
menor custo, e maior facilidade na identificacadorelmebimento do cliente e até mesmo no
redesenho do processo de transporte de cliensegntto economias de EUR 500.000,00.
Hoje o foco dos treinamentos, sdo as pessoas de Ta®o as que tém maior contato com o
cliente como os maiores executores da operacadd em s

Assim, permite-se inferir que os fatores de mudas#@@a disseminados a partir do
programalean Seis Sigma e englobam diversos aspectos que sadrag na prestacdo de
servicos logisticos, desde a operacdo, organizggdngjamento e controle em relacdo a
percepcéao do cliente e da qualidade gerada emetapa.

O Lean Seis Sigma é considerado como uma metodologia gdmaplantacdo da
mudanca exatamente por incluir os aspectos conepahgas, envolvimento do cliente no

processo de execucao dos servi¢os e na revisgwatessos chave de cada cliente.
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Isto fica evidente pelos resultados da pesquideaea com colaboradores e gestores
responsaveis pelbean Seis Sigma, ao considerarem esta ferramenta cocitage para
realizar mudanca na empresa, uma vez que repres@asos e programas estruturados para
realizar andlises e revisdes em cada setor, emesaddura e em cada processo.

A mudanca é realizada internamente de forma queliestes percebam que os
processos e valores sdo revistos mesmo sem a idacesgormal, mas quando esta €
demonstrada, também ¢é feita avaliacdo em cada ésapeestacdo do servico para agregar a
qualidade superior entregue ao cliente.

Desta forma, a aplicacdo dos conceitos de mudaecd.atgley et al. (2009)
representa fatores de mudanca associados ao andextoperacdo da DHL Global
Forwarding representando um diferencial para ampliar a dadé, sendo consolidados pela
analise e aplicacdo dos conceitos de melhoriaraomtcomo forma de mudar constantemente
aspectos na empresa de forma a resultar em maiacief

O envolvimento dos gestores e das liderancas gananima avaliacdo sistémica em
cada unidade da empresa de forma a melhorar o desbm e a performance dos
profissionais com programas de qualidade aliadosanova mentalidade.

Assim, conclui-se que loeanSeis Sigma, a partir da analise dos fatores dengag €
responsavel pela mudanca na DHL Globalrwarding, por incluir gestores e demais
profissionais relacionados a sua pratica como falmampliar a qualidade na prestacéo de
servicos logisticos. A mudanca cultural na orgagéipa por sua vez, foi percebida de forma
significativa uma vez que o programa tem apenasr@aaos. E evolucdo das iniciativas e
PIWs, bem como a aceitacdo dos colaboradoresemediemente de seu departamento e nivel
hierarquico, acontece com facilidade. As pesscsistentes dentro da organizacdo comecam
a fazer parte de um pequeno grupo o qual aindas@@mcaixou na nova forma de pensar e

agir da empresa.
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Sugere-se a realizacdo de estudos mais especifigasto ao potencial destes
conceitos no setor de servicos como forma de mallvontinua e como forma de ampliar o

desempenho da empresa.
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Formulario sobre conceitos de mudanca, adaptado dlivro Improvement Guide, De

Langley et al. (2009).

I. Classifique os 72 conceitos de mudanca em:

1 - ndo é realizado na empresa e nao é considenpdotante;
2 — nao é realizado, mas é considerado importante;

3 — é realizado mas néo € considerado importante,

4 — é realizado e é importante para o alcance lojesi\vms estratégicos da organizagao

Grupo A — Eliminar desperdicio

CONCEITO DE MUDANCA 1
1. Eliminar coisas que nédo sdo usadas
2. Eliminar entradas multiplas de dados
3. Reduzir ou eliminar o uso de recursos
excessivos
4. Reduzir os controles dos Sistemas
5. Reciclar ou Reutilizar
6. Usar produtos substitutos
7. Reduzir classificagoes
8. Reduzir intermediérios
9. Compatibilizar a quantidade ao necessario




10. Usar amostragem

11. Mudar alvos osetpoints

Grupo B — Melhorar o fluxo de trabalho

CONCEITO DE MUDANCA

12. Sincronizar

13. Programar em processos multiplos

14. Minimizar trafego de m&o-em-méao/
tramitacdes

15. Aproximar fisicamente 0s passos do
processo

16. Achar e remover gargalos

17. Usar automacao

18. Suavizar fluxo de trabalho

19. Fazer tarefas em paralelo

20. Considerar pessoas como parte

mesmo sistema

do

21. Usar multiplas unidades de
processamento

22. Ajustar a picos previstos de demanda
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Grupo C — Otimizar inventario

CONCEITO DE MUDANCA

23. Compatibilizar estoque a demanda
prevista

24. Usar sistemas que demandam (“puxa

)

25. Reduzir escolhas de caracteristicas

26. Reduzir marcas multiplas dos mesn

itens

nos

Grupo D — Mudar o ambiente de trabalho

CONCEITO DE MUDANCA

27. Dar acesso a Informacao as pessoas

28. Usar medidas apropriadas

29. Cuidar do basico

30. Reduzir aspectos desmotivadores

sistema de pagamento

do

31. Conduzir treinamento

32. Implementar treinamento cruzado

33. Investir mais recursos na melhoria

34. Focar nos processos essenciais €

proposito

no

35. Compartilhar riscos
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36. Enfatizar conseqUéncias naturais| e
l6gicas
37. Desenvolver aliangcas e relagfes

cooperativas

Grupo E - Incrementar a relagéo produtor/ consumido

CONCEITO DE MUDANCA 1 2
38. Ouvir os clientes

39. Treinar clientes quanto uso o
produto/servico

40. Focar no resultado oferecido ao cliente

41. Usar um coordenador

42. Alcancar expectativas despertadas

43. Surpreenda com o “gratis”

44. Otimizar nivel de inspec¢ao

45. Trabalhar com os fornecedores
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Grupo F — Gerenciar o tempo

CONCEITO DE MUDANCA

46. Reduzir tempo deetupe destartup

47. Definir tempo para usufruir descontos

48. Otimizar manutencao

49. Aumentar os tempos dos especialista;

U

50. Reduzir tempo de espera

Grupo G — Gerenciar variagcao

CONCEITO DE MUDANCA

51. Padronizagao (criar um processo form

al)

52. Parar otampering (intromissao na

processo estavel)

53. Desenvolver definicdes operacionais

54. Melhorar previsdes

55. Desenvolver planos de contingéncia

56. Distribuir produtos em graduacoes

57. Amenize a sensibilidade

58. Tire proveito da variacao
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Grupo H — Planejar sistemas e evitar erros

CONCEITO DE MUDANCA

59. Usar lembretes

60. Usar diferenciacao

61. Usar restricoes

62. Usar referéncias formais

Grupo | — Focar no produto ou servico

CONCEITO DE MUDANCA

63. Customizar em massa

64. Oferecer produto/servi¢o a qualquer hora

65. Oferecer produto/servico em qualquer

lugar

66. Enfatizar o intangivel

67. Influenciar ou aproveitar as tendéncias

da moda

68. Reduzir o nUmero de componentes

69. Disfarcar defeitos ou problemas

70. Diferenciar produtos usando dimenspes

da qualidade

71. Modificar a ordem dos passos dos
processos

105
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72. Gerenciar incertezas, nao tarefas

Obrigado por sua contribuicao!

Rafael Barreto
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APENCIDE Il

Formulario para gestores doLean Seis Sigma

I. Quais séo as diferencas da aplicacabed Seis Sigma para produtos e servigos?

Il. Quais séo as vantagens da integracabedme do Seis Sigma? Por que 0s programas Sao
utilizados juntos?

[ll. Qual a estratégia da adocdo desta metodolmayia a DHL e seu diferencial em relacdo ao
mercado?

IV. Por que utilizar a mardairst Choiceao invés déeanSeis Sigma?

V. Quais séo as limitacdes da aplicacdo destaniemta na organizacdo e quais Sao 0S
problemas que podem surgir?

VI. Qual a contribuicdo dheanSeis Sigma para a gestdo da mudanca na empresa?

VII. Quais as restricbes observadas na empresaaparplantacdo de mudancas?

VIIl. Qual a conduta dos gestores para a gestaoutianca e qual o papel das pessoas que

devem executa-la?

Obrigado por sua contribuicao!

Rafael Barreto



APENDICE llI

Organograma DHL Global Forwarding

O Organograma Brasil esta apresentado no Quadro 6.
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Presiderte ||
I
I
|
I
Diretor de Gerente de !
— operagies | comunicagdes Il Diretor financein
I
I
Diretor do produte Diretor do produtol | o
mariims adreo ! Recursos
Humanos
Diretor de projetos ) T
ndusiniais [ Diretor de vendas tecnologa da
informagdo

Gerente de

Diretor de servigo

Performance [ walor agregado
SErEmE Ue -
(Gerente de vinhos|
SEgUENEENa | | | & destilados
"'D'mag:.ao
Gerente de Gerente First
projetos —— Ghaice
[ I | | I | | ]
Gerente filial Gerente filial S3c Genente filial Gerente flial Belo| | Gerenta filial Rio Gerente filial Gerente filial Porto Gerente filisl
Campinas Paulo Sanbos Horizomte de Jansiro CuritibaJoinvile Alegre Manaus

Quadro 6. Organograma Brasil

Fonte: DHL Global Forwarding (2009)

A organizacao de cargos ocorre da seguinte forma:

a. Presidente: Responsavel por todos os negoéciosasil;Br

b. Diretor de operacdes: Responsavel pela parte demdodacao do embarque;

c. Diretor do produto maritimo: Responsavel pelo deskimento dos embarques

d. maritimos;
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. Diretor de projetos industriais: Responsavel peaberacdo de cargas pesadas e
grandes, as quais ndo cabem em containers e/casr@muns;

Gerente deperformance Responsavel pela implementacdo de novos cliepts,
qualidade nos processos e melhoria continua, peleopizacdo de melhores praticas
na organizacao e pelas medi¢cdes de indicadoreodetividade;

. Gerente de seguranca da informacéo: Responsawekeglranca da informacéo da
empresa, cuidados com informacgdes confidenciais;

. Gerente de projetos: Responsavel por projetos patasenvolvimento da empresa,
como reducao de custos, elaboracédo de novos negocio

Gerenterirst Choice Responsavel pelo prograrmast Choice

Gerente de vinhos e destilados: Responsavel pedendelvimento de embarques
desse tipo de mercadoria;

Diretor de servico de valor agregado: Responsagielspservicos que agregam valor
ao embarque. Como desembaraco, Rodoviario e CPfigcddda DHL é o embarque,
mas existem esses servi¢cos que agregam valor dotpyo

Diretor de vendas: Responsavel por vendas;

. Diretor do produto aéreo: Responsavel pelo deseimvento dos embarques aéreos;

. Gerente de comunicacfes: Responsavel pelas comdegaxternas e internas da
empresa. Langamento em revistas, murais, etc.;

. Diretor financeiro: Responsavel pelo controle ficegiro da empresa;

. Gerente de recursos humanos: Responsavel pelasasdwmanos;

. Gerente da tecnologia da informacéo: Responsavedbpa a parte de informéatica da
empresa. Hardware e software;

Gerentes de filial: Responséavel pela filial.
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O Organograma da unidade de S&o Paulo é apresemtap@dro 7.

Diretor de cperagies
Gerente de filial
I ]
Gerente de Gerente de
atendimento ao atendimento a0 Chefe de fechamento
cliente. Peguenos e cliente. Grandes de file
medios wolumes volumes
Supervisor de Supesvisor de
atendimento ac atendimento a0
dliente. Pequencs e diiente. Grandes
medios volumes volumes
Analista de Analista de
atendimento ao atendimento 30
chiente cliente

Quadro 7. Organograma Sao Paulo

Fonte: DHL Global Forwarding (2009)

a. Diretor de operacdes: Responséavel pela parte dendntacao do embarque;

b. Gerente de filial: Responsavel pela filial;

c. Gerente de atendimento ao cliente. Pequenos e shéditumes: Gerencia o
atendimento de cliente com menos de 40 embarqu&gs mé

d. Gerente de atendimento ao cliente. Grandes volu@egencia o atendimento de
cliente com mais de 40 embarques més;

e. Supervisor de atendimento ao cliente. Pequenosdimeolumes: Responsavel pelo
atendimento de cliente com menos de 40 embarqu&gs mé

f. Supervisor de atendimento ao cliente. Grandes \@dumResponsavel pelo
atendimento de cliente com mais de 40 embarques més

g. Analista de atendimento ao cliente: Contato dotdie@a DHL;
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h. Chefe de fechamento de file: Verifica se 0 embadgielucro ou prejuizo e finaliza o

embarque.

Para explicar de forma mais completa o organogr@awaPaulo, explanou-se sobre o

cargo de Diretor de Servico de Valor Agregado, coné Quadro 8.

Ciretor de sendgo de
valor agregado

- Zerente oe
Gerente oo THal 2 amgo Cerenia de CPM

Geranie g2
Supendsor oe Anaiicta ge CoM

Gerente mdowiano desavolvimento d2 i ——
NeQocios afuan2ims )

Supendsor de Supenilsor ge Analisiz e
operaghes precificagio . )
mdoulanas madviana

Analisia ge
Anaista mdodano . apie

Quadro 8. Organograma Sao Paulo segunda parte

Fonte: DHL Global Forwarding (2009)

a. Diretor de servico de valor agregado: Responsa&selspservicos que agregam valor
ao embarque. Como desembaraco, Rodoviario e CPidcadda DHL é o embarque,
mas existem esses servi¢cos que agregam valor dotpyo

b. Gerente de filial: Responsavel pela filial;

c. Gerente de desembaraco: Gerencia a liberacao dgsce alfandega;
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Gerente de CPM: Customs Program Management. Gareecvicos customizados

para grandes clientes;

Analista de CPM: Customs Program Management, tnabatom servicos
customizados para grandes clientes;

Gerente rodoviario: Gerencia os transportes rodi@gdnternacionais e nacionais;
Supervisor de operacdes rodoviarias: Responsaleldpeumentacédo dos transportes
rodoviarios internacionais e nacionais;

Analista rodoviario: Trabalha na execucao da docuagéo de transporte rodoviario;
Supervisor de precificacdo rodoviaria: Responsgel compra de fretes com as
transportadoras;

Analista de precificacédo rodoviaria: Compra fretes) as transportadoras;

Gerente de desenvolvimento de negoécios aduan®&®esponsavel por manter e atrair
negocios aduaneiros como liberacdo de cargas, etc;

Supervisor de desembaraco: Responsavel pela ldmedizcargas na alfandega;

m. Analista de desembaraco: Trabalha na liberacaamm ma alfandega de Santos.
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Dliretor de vendas

Gerente de filial

Gerente de vendas

Analsta de vendas Vendedor

Quadro 9. Organograma Sao Paulo terceira parte

Fonte: DHL Global Forwarding (2009)

a.

b.

Diretor de vendas: Responsavel por vendas de me@uservicos;

Gerente de filial: responsavel pela filial;

Gerente de vendas: Responsavel por venda de érelieservicos de valor agregado;
Analista de vendas: Trabalha internamente, fazpesio de clientes por telefone e
da suporte aos vendedores;

Vendedor: Vende fretes e servicos de valor agregado

A organizacdo do Departamento de Performance Mamagie € apresentada no

guadro 10.



114

Gerente de
performance
I
I | | | |
Chefe de Chefe de Chefe de Chefe de Chefe de
qualidade padronizagso implementacies medighes melhorias
de processos de chentes
Analista - p”;’:m:‘: . de
de qualidade de 50‘3 40 implementagdes

Quadro 10. Organograma Departamento de Performancklanagement

Fonte: DHL Global Forwarding (2009)

Gerente de Performance: Responsavel pela impleg&ntie novos clientes, pela qualidade
nos processos e melhoria continua, pela padromizégdnelhores praticas na organizacao e
pelas medicdes de indicadores de produtividade;

Chefe da qualidade: Responsavel pelo sistema déogéda qualidade da empresa que €

certificada pela ISO 9001 e ISO 14001;

Analista de qualidade: trabalha com o sistema d#dgeda qualidade da empresa que é
certificada pela ISO 9001 e ISO 14001;

Chefe de padronizacdo de processos: Responsaagbguhionizacdo dos processos em toda a
empresa;

Chefe de padronizacéo de processos: Padronizagioaesssos em toda a empresa,;

Chefe de implementacdes de novos clientes: respeinsdr estruturar o processo e auxiliar o
cliente em seus primeiros embarques com a empresa;

Analista de implementacfes de novos clientes: &s&w processo e auxilia o cliente em
seus primeiros embarques com a empresa,;

Chefe de medicbes: Responsavel pelos indicadorgsalielade e produtividade da empresa,;

Chefe de melhorias: Responsavel pelas melhoriasetadologid_ean



115

Este ultimo organograma trata-se de onde situa-aetar desta dissertacéo, sendo
especificamente o setor da empresa que trabalhacoodanca, o progrankarst Choicee

controla a implantacdo daeanSeis Sigma.

Perfil Profissional da Amostra de Colaboradores

Conforme Anexo B, os 122 respondentes da pesqgésgmfissionais de todas as
filiais do Brasil da DHL Global Forwarding treinagl;ma metodologia DMAIC. A maior
concentracdo desses profissionais esta nas filé&sPaulo, Santos e Campinas, onde também
existe a maior concentracdo de embarques e cothitesa Esse numero corresponde a

18,37% dos colaboradores da empresa e 100% doadosi em DMAIC.
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APENDICE IV

Apresentacéao e Interpretacdo dos Resultados da Pessp com Colaboradores

Grupo A

Questéao 1:

I nio realizado € ndo importante
B nio realizado mas importante
[ realizado mas n&o importante
B rezlizado & importante

45 (37%)

3 (2.5%)

58 (48%) e 16 (13%)

48% dos colaboradores considera que o conceitbrmin@r coisas que nao sdo usadas
€ realizado na empresa, mas ndo € importanteaséogomudanca. Ja para 37% € importante e
realizado na empresa, sendo um dos conceitos quebco para a gestdo de mudanca, a

partir da eliminacéo de tarefas e fluxo de docuo®ent
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Questéao 2:

I nio realizado € ndo importante
B nio realizado mas importante
[ realizado mas n&o importante
I rezlizado & importante

[ ndo responderam

28 (23%)

55 (45%) —
| 2 (]

7 (5.7%)

31 (25%)

O conceito 2. Eliminar entradas mdltiplas de daglaonsiderado como realizado mas nédo
importante para 45% dos colaboradores, seguidd@deeaalizado mas importante para 25%,
sendo representado por documentos que sdo enyadbsarios departamentos ou tramitam

pelo mesmo departamento mais de uma vez e agragairdcia ao processo.
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Questéao 3:

Il nio realizado € ndo importante
B nao realizado mas importante
[0 realizado mas néo importante
B rezlizado e importante

[ ndo responderam 53 (43%)

e | (0.82%)

3 (2.5%)

40 (33%) = 25 (20%)

Quanto ao conceito 3. Reduzir ou eliminar o uso reeursos excessivos, 43% dos

7z

colaboradores acreditam que é realizado e impertatgvido a redugdo de recursos em

processos e atividades da empresa que antes reég@aagm valor e geravam custos altos.
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Questao 4.

I nao realizado & ndo importante
B nao realizado mas importante

[ realizado mas néo importante

M rezlizado e importante

[ ndo responderam 48 (39%)

2 (1.6%)

%
33 (27%) 8 (4.9%)

33 (27%)

De acordo com 39% dos colaboradores, o conceit®etluzir os controles dos
Sistemas
é realizado e importante para a mudanca, de forraahg permissédo para melhorias a partir
do cliente e dos proprios colaboradores, em buaafidacia na prestacao de servigos, o que
gera consequente aumento de qualidade. Contudoc@m$tdera que € realizado mas néo é
importante e 27% que nao é realizado mas € imgertarque leva a compreensao de que ha

conflitos quanto ao entendimento deste conceito.
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Questéao 5:

I nZo realizado e ndo importante
B néo realizado mas importante
[ realizado mas néo importante
I r=zlizado e importante

68 (56%)

1 (0.82%)

- 19 (16%)
34 (28%)

O conceito 5. Reciclar ou Reutilizar € tido por 5666 colaboradores como realizado
e importante, justificado pelo habito na empreseedilagem de material de forma a reduzir

0 impacto ao meio ambiente e ao mesmo tempo, mrecustios de producao.
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Questao 6:

Il nio realizado € ndo importante
B nao realizado mas importante

[0 realizado mas néo importante

M rezlizado e importante

[ ndo responderam 45 (37%)

3 (2.5%)

36 (30%) 10 (8.2%)

28 (23%)

Para 37% dos colaboradores, o conceito 6. Usaufmedubstitutos é realizado e importante
na empresa, sendo que 30% considera realizado @&wmsmportante e para 23% nao é
realizado mas € importante. A justificativa é augh de custos associados aos processos e

atividades empresariais.
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Questao 7:

Il nio realizado € ndo importante
B nao realizado mas importante
realizado mas ndo importante

M rezlizado e importante

[ ndo responderam 45 (40%)

e 1 (0.82%)

30 (25%) 10 (8.2%)

32 (26%)

O conceito 7. Reduzir classificacdes representa $@% dos colaboradores um item
realizado e importante para a mudanga na empresdo gjue 26% considera néo realizado
mas importante e 25% realizado mas importante, @ igqdica que os colaboradores nao

conhecem a importancia deste conceito em suadadies.
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Questao 8:

I rZo realizado e ndo importante
B nZo realizado mas importante
[ realizado mas nao importante
I realizado e importante

52 (43%)

0,
N— 7 (5.7%)

33 (27%)

De acordo com 43% dos colaboradores, o conceit®efluzir intermediarios €&
importante e realizado, tido com um dos pontoscjpais para a mudanca, de forma que os
processos foram enxugados para ndo haver excedsaralgacia e tempo na execucao dos
servicos e desta forma, o servico seja mais efigazcessidade de custo e prazo para o cliente

e trazendo para a empresa competitividade e redlgcdostos de producéao.
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Questado 9:

B io realizado e ndo importante
B n&o realizado mas importante
[ realizado mas nao importante
B =alizado e importante

61 (50%)

7 (5.7%)

0 (25¢
e 24 (20%)

De acordo com 50% dos colaboradores, o conce@pfpatibilizar a quantidade ao
necessario também é um conceito chave, sendo iampere realizado na empresa, com foco

na gestdo de mudanca e levando a empresa a seaqmaeira opgao do cliente.



125

Questao 10:

I 0 realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
1 realizado mas ndo importante
I realizado e importante
|hao responderam g4 (52%)

2 (1.6%)

14 (11%)

28 (23%) 14 (11%)

7

O conceito 10. Usar amostragem é considerado p#r &@s colaboradores como
realizado e importante. Pelo tamanho e extens@mgeesa, assim como a complexidade do
seu organograma, torna-se impossivel verificardadepartamentos de todas as unidades
simultaneamente. Sendo assim, a ado¢do da amaestéagen método eficaz para controlar os

desperdicios.
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Questado 11:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
) realizado mas ndo importante
I realizado e importante
|n&o responderam g (55%)

2 (1.6%)

5 (4.1%)

21 (17%) 27 (22%)

55% dos colaboradores entendem que o conceito LitlaMalvos ou setpoints é
realizado e importante na empresa, pois a mudaugeer que sejam feitas adequagdes em
diversos setores e momentos de forma que os poscesfgam reduzidos em tempo, fluxo e

custo, sendo feito de forma continua.
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Grupo B

Questao 12:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam

44 (36%)

et 1 (0.82%)

| 1 (0.82%)
44 (36%)

32 (26%)

7

De acordo com 36% dos colaboradores, o conceitoSirtronizar é realizado e
importante, e para 36% é realizado mas ndo imgertargue sugere que este conceito é
considerado realizado para melhorar o fluxo deathely mas nem sempre é considerado

como importante para a mudanca.
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Questao 13:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam

38 (31%)

4 (3.3%)

44 (36%) | 5 (4.1%)

31 (25%)

Para 36% dos colaboradores, o conceito 13. Programaprocessos multiplos é
realizado mas nao é importante e para 31% é rdaligamportante. Considerando-se que em
alguns casos € preciso desmembrar 0os processoslipgirar tarefas que ndo agregam valor,
uma atividade eficaz € programar em processos ptadfio que permite que tarefas sejam
agrupadas e distribuidas em departamentos e setorfesma que aumente a velocidade no

fluxo e na execucéo.
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Questao 14

I nio realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I reclizado & importante

[ ndo responderam

49 (40%)

e | (0.82%)

44 (36% 28 (23%)

40% dos colaboradores acreditam que o conceitdimizar trafego de méo-em-
mao/ tramitacdes é realizado e importante paragesa como um objetivo estratégico, uma
vez que a reducdo de desperdicio e variabilidadeed@los quando se reduz o trafego de
documentos pela empresa, sendo este um diferet@i@mpresa na busca por melhoria

continua e entrega de satisfagéo ao cliente.
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Questao 15:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante

[ realizade mas ndo importante

I realizado e importante

[ nédo responderam 53 (43%)

e 1 (0.82%)

2 (1.6%)

41 (34%) N 25 (20%)

Para 43% dos colaboradores, o conceito 15. Apraxisacamente os passos do
processo, é realizado e importante, sendo necassgiganizacdo da estrutura fisica de
forma a agrupar setores que se comunicam com rragpiéncia, 0 que também contribui

para reducao de tramite nos processos e de trdéedocumentos pela empresa.
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Questao 16:

B nio realizado mas importante
realizado mas nédo importante
I r=alizado e importante

67 (55%)

Num sistema logistico, especialmente quando ddgu@s de servigos, o conceito 16.
Achar e remover gargalos é considerado por 55%cdtsboradores como importante e
realizado na empresa, como parte inerente da mésa@mpresa e quanto ao First Choice,

pois significa envolver o cliente e os colaboradana busca pela melhoria que tornaréa a

empresa a primeira opgao para os clientes.
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Questao 17:

I nZo realizado e ndo importante
B néo realizado mas importante
[ realizado mas néo importante
I r=zlizado e importante

54 (44%)

6 (4.9%)

25 (20%)

Segundo 44% dos colaboradores, o conceito 17. dgtomacdo € realizado e
importante. Embora este conceito seja mais adequadam sistema de producgao
convencional, no setor de servigos, a automacée pexdadotada para fechar e reduzir ciclos

na execucgao dos servigos, agrupar setores e domsreefluxos na empresa.
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Questao 18:

I nZo realizado e ndo importante
B néo realizado mas importante
[ realizado mas néo importante
I r=zlizado e importante

66 (54%)

3 (2.5%)

23 (19%)

30 (25%)

A reducdo de variabilidade € um elemento import@ater o conceito 18. Suavizar
fluxo de trabalho, considerado por 54% dos colabmes como realizado e importante, em

conformidade com o treinamento Seis Sigma quedmgyara melhorar o fluxo de trabalho e

torna-lo adequado a demanda.



134

Questao 19:

I nZo realizado e ndo importante
B néo realizado mas importante
[ realizado mas néo importante
I r=zlizado e importante

47 (39%)

9 (7.4%)

25 (20%)

O conceito 19. Fazer tarefas em paralelo, é coraidepor 39% dos colaboradores
como realizado e importante, contudo, para 34%akzeglo mas ndo é importante, uma vez

que o sérico logistico requer de qualquer formagsgje finalizada uma etapa para que outra

tenha inicio, como parte dos tramites logisticos.
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Questao 20:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[F ndo responderam g4 (529%)

1(0.82%)

10 (8.2%)

28(23%) T 19 (16%)

De acordo com 52% dos colaboradores, o conceit€@0siderar pessoas como parte
do mesmo sistema é importante e realizado. Espaciénte por se tratar de servigos, o papel
das pessoas é importante na empresa e essenaajgantir a qualidade do servigo, com

reducao de tempo, custo e burocracia.
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Questao 21

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante
| nao responderam 47 (39%)

e | (0.82%)

0,
41 (34%) 10 (8.2%)

23 (19%)

O conceito 21. Usar multiplas unidades de processtmé tido como importante e
realizado por 39% dos colaboradores, mas para 848alizado mas nao importante, uma
vez que o organograma da empresa por vezes, irbpibgsa criacdo de multiplas unidades
de processamento, especialmente por areas div@rsaportam a um mesmo setor e vice-

versa.
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Questao 22:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam 56 (46%)

1(0.82%)

9 (7.4%)

29 (24%)

De acordo com 46% dos colaboradores, 0 conceit@AR@&tar a picos previstos de
demanda é realizado e importante, uma vez quegesrprecisam da previsdo de demanda
para atender as necessidades dos tipos de clentgualidade e garantindo sua satisfacéo, o

gue converge para a competitividade da empresa.
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Grupo C

Questao 23:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante
[ nao responderam
33 (27%)

37 (30%) 4@
: 1 (0.82%)

21 (17%)

30 (25%)

O conceito 23. Compatibilizar estoque a demandaigieeé entendido por 30% dos
colaboradores como realizado mas ndo importantenmagresa, uma vez que se trata da
prestacdo de servicos logisticos e se enquadraogitos como Just In Time, que tratam da
demanda. Contudo, para 25%, este conceito nadizadgamas € importante, 0 que mostra
gue em certos departamentos essa realidade éaoatidem outros ainda precisam ser

implementadas mudancgas.
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Questao 24

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam

36 (30%)

41 (34%) 2 (1.8%)

17 (14%)

26 (21%)

Para 34% dos colaboradores, o conceito 24. Uganmss que demandam (“puxam”) é
realizado, mas nao é importante. J4 para 30%,ligada e € importante, uma vez que se

tratam de ciclos de tempo e isto influencia nocesta satisfacao do cliente.
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Questao 25:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante
[ nao responderam
36 (30%)

33 (27%) 4
2 1 (0.82%)

18 (15%)

34 (28%)

O conceito 25. Reduzir escolhas de caracteristicaonsiderado por 30% dos
colaboradores como realizado e importante, e pé¥a & realizado, mas nédo € importante. A
justificativa para tais respostas reside no fatagde, por cada cliente possuir um grande
volume de processos logisticos na empresa, éugitmodelo adequado para as necessidades

de cada cliente, o que ndo é tao influente de foragativa no inventério.



141

Questao 26:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam

45 (37%)

1(0.82%)

22 (18%)

20 (16%)

Para 37% dos colaboradores, o conceito 26. Reduemicas multiplas dos mesmos
itens é realizado e importante, e para 28% € edlizmas ndo importante, uma vez que a
empresa incutiu o conceito do First Choice como umarca lider para todos os

departamentos e unidades.



142

Grupo D

Questao 27:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nédo responderam 60 (49%)

e | (0.82%)

5 (4.1%)

13 (11%)

43 (35%)

De acordo com 49% dos colaboradores, o conceitdar.acesso a Informacéo as
pessoas € realizado e importante, mas para 35%ligado, mas ndo é importante, o que
indica que alguns colaboradores ndo entendem ariémota do fluxo de informacdes para a

produtividade, velocidade nos processos e as ciéee@s que isto acarreta no First Choice.
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Questao 28:

I nio realizado e ndo importante

I néo realizado mas importante

[ realizade mas ndo importante

I realizado e importante

[ nao responderam 45 (37%)

2 (1.6%)

4 (3.3%)

53 (43%) U 18 (15%)

Conforme 43% dos colaboradores, o conceito 28. Wsadidas apropriadas é
realizado, mas ndo é importante para a empresajdsegor 37% que acreditam que é
realizado e importante, uma vez que indicadoregpocbntribuir para mostrar em cada setor
a produtividade, custos, uso de recursos e assmdipate, permitindo controle de cada

processo.
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Questao 29:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante

[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nédo responderam 53 (43%)

2 (1.6%)

4 (3.3%)

14 (11%)
49 (40%)

O conceito 29. Cuidar do bésico € entendido corabtizeelo e importante para 43%
dos colaboradores, sendo que, para 40% é realizaaondo é importante. Uma vez que este
conceito relaciona os 5S’s, que é uma ferrameritizaagta pelo Lean Thinking, entende a
necessidade de lidar com detalhes e a importaeciafldenciar as pessoas no ambiente de

trabalho a seguirem um novo habito.
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Questao 30:

I n:o realizado e ndo importante

I néo realizado mas importante

[ realizade mas ndo importante

I realizado e importante

[ nao responderam

31 (25%)

41 (34%) 40 o
2 1 o

15 (12%)

31 (25%)

Um aspecto importante para a empresa € o sisterpagdenentos, onde sdo feitos os
custos de cada processo e 0 preco repassado @te.chesta forma, 34% dos colaboradores
consideram que o conceito 30. Reduzir aspectosatesmores do sistema de pagamento é
realizado mas nao é importante, 25% considerazeshie importante, e 25% né&o realizado

mas importante, o que indica que em alguns setoiEstema de pagamentos nao é tido como

estratégico como aspecto de mudanca.
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Questao 31.:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam 62 (51%)

e | (0.82%)

3 (2.5%)
10 (8,2%)

46 (38%)

7

Para 51% dos colaboradores, o conceito 31. Condremamento é realizado e
importante. J& para 38%, é realizado mas ndo ieuert ou seja, sugere que 0S
colaboradores nem sempre percebem a necessiddogrmdmnento como aspecto estratégico
para a mudanca na empresa, pois entendem que ogsnque levam a mudanca s&o

gerenciais e portanto, sdo transmitidos no disaardiis do que apenas em treinamentos.
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Questao 32:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
) realizado mas ndo importante
I realizado e importante
| ndo responderam 41 (34%)

4 (3.3%)

38 (31%)
17 (14%)

22 (18%)

Para 34% dos colaboradores, o conceito 32. Impl@mdreinamento cruzado é
realizado e importante, porém, para 31% é realizads ndo é importante, sendo uma
continuidade da questdo anterior, onde fica explique os colaboradores nem sempre

entendem o treinamento como um aspecto de mudgegieio a criacdo de novos habitos e

valores dentro da empresa.
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Questao 33:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante

[ realizade mas ndo importante

I realizado e importante

[ nédo responderam 54 (44%)

e | (0.82%)

5 (4.1%)

40 (33%) e 22 (18%)

O conceito 33. Investir mais recursos na melhori@oésiderado por 44% dos
colaboradores como realizado e importante na empseguido por 33% que acreditam ser
realizado mas néo importante. Isto indica que dabooadores nem sempre entendem que
mais horas de trabalho n&o significam qualidadedytividade, ao contrario, podem indicar
falta de organizacdo e sistematica para execuc¢a&enico, o que € facilmente percebido

pelos clientes e nao € valorizado.
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Questao 34:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ 1 hao responderam 61 (50%)

2 (1.6%)

3 (2.5%)

21 (17%)

50% dos colaboradores entendem que 0 conceitoo®4r I[ROS processos essenciais e
no proposito € realizado e importante na empresalosque 29% entendem que € realizado
mas ndo importante. Essa questdo sugere que aacaitganizacional enfatiza os propdsitos
das empresas que deve estar em congruéncia corasosothboradores na execucgdo das
atividades, sendo um dos motivadores da mudanga eedursos de implementacéo de novos

valores.
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Questao 35:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
) realizado mas ndo importante
I realizado e importante
[ 1 hao responderam 48 (39%)

1(0.82%)

12 (9.8%)

25 (20%)

Para 39% dos colaboradores, o conceito 35. Coriartriscos é realizado e
importante, mas para 30% é realizado mas néo iangeste para 20% nao é realizado mas é
importante. esta questdo indica a necessidade idadocucom o desempenho e sua relagao
com participacédo de lucros e desenvolvimento dabayhdor na empresa, questdo esta que

nao é esclarecida para alguns colaboradores.
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Questao 36:

I n:o realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ 1 hao responderam 61 (50%)

2 (1.6%)

10 (8.2%)

34 (28%)  15(12%)

De acordo com 50% dos colaboradores, o conceitoEB@atizar consequéncias
naturais e légicas é importante e realizado, mtebelece uma vinculo do colaborador com a
empresa a medida que delega responsabilidade ma ¢onsciente de deveres e tarefas a
serem executados e o tempo para tal. Contudo, #8%dera realizado mas néo importante,

ou seja, ndo percebem a intencdo deste conceito.
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Questao 37:

I 0 realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nédo responderam 60 (49%)

1(0.82%)

7 (5.7%)

T 15 (12%)
39 (32%)

O conceito 37. Desenvolver aliancas e relacdes ecatipas é importante para a
implementagcdo de mudancas culturais, tais comaesb €hoice na DHL por exemplo. Por se
tratar de uma empresa que sofreu diversas fuségeigicoes, a integracao é necessaria para
criar uma cultura Unica para os diversos setorasi@gades da empresa. Desta forma, para
49% dos colaboradores, este conceito é realizaup@tante, mas para 32% é realizado mas
ndo é importante, o que sugere falta de compreessie a necessidade de aliancas e
integracdo para execucgdo de um servico com a qQadalique a organizagcdo quer que seja

percebida pelo cliente.
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Grupo E

Questao 38:

I 0 realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado e importante

1 ndo responderam y

8 (645%0)

1(0.82%)
1 1(0.82%)
13 (2.5%)

Para 64% dos colaboradores, o conceito 38. Ouuli@stes é realizado e importante,
uma vez que faz parte da premissa principal dorpnog de mudanca da empresa, o First
Choice. A partir da participacéo de cliente € pasdsdentificar falhas e corrigir os principais

problemas, garantindo maior qualidade nos procdsgasicos, aliado a reducéo de custos
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Questao 39:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam

40 (33%)

2 (1.6%)

6 (4.9%)

34 (28%)

O conceito 39. Treinar clientes quanto uso ao padservico é considerado por 33%
dos colaboradores como realizado e importante maesa, por 33% como realizado mas nao
importante e por 28% como nao realizado mas imptatdevido a necessidade de interface
com o cliente de forma que este saiba 0s procedimenpossa participar dos processos, uma

melhoria que influencia na qualidade do servico.
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Questao 40:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam 62 (51%)

e | (0.82%)

4 (3.3%)

34 (289%) TR

Para 51% dos colaboradores, o conceito 40. Focaesudtado oferecido ao cliente é
realizado e importante, e para 28% é realizado maasimportante, pois o foco deve ser o

resultado, ou seja, a satisfacao do cliente.
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Questao 41.:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante

[ realizade mas ndo importante

I realizado e importante

[ nédo responderam 52 (43%)

2 (1.6%)

7 (5.7%)

O conceito 41. Usar um coordenador, é considenagortante e realizado por 43%
dos colaboradores e realizado mas nao importante3p®. A justificativa reside na
responsabilidade de cada profissional pelas atieslaque executam, aliado aos cargos
respondentes, pois em alguns setores o organogrd&im@zontal ao extremo, portanto ndo héa

percepc¢éao sobre a necessidade de coordenacéo.
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Questao 42:

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nédo responderam 57 (47%)

2 (1.6%)

7 (5.7%)

37 (300%) o o sory

O conceito 42. Alcancar expectativas despertadasnt&ndido por 47% dos
colaboradores como realizado e importante na empeepara 30% é realizado mas nao
importante pois antes da publicidade, a empressiawno atendimento as reais necessidades

dos clientes como principal resultado a ser obsdado expressa esta idéia no First Choice.
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Questao 43:

I o realizado e ndo importante
I nio realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I rzalizado e importante

[~ n&o responderam

21 (17%)

27 (22%)

1 (0.82%)

31 (25%

42 {34 %)

De acordo com 34% dos colaboradores, o conceit8difireenda com o “gratis” nao
é realizado e ndo é importante pois 0 mix de sesvila empresa inclui todas as comodidades
ao cliente e por se tratar de servicos logistiatigins aspectos sao de responsabilidade do
cliente, ou seja, este conceito ndo é consideradm émportante na empresa. Ja para 25%
ndo é realizado devido ao tipo de servico, mas gbitante para o cliente e para 22% €

realizado e é importante, o que sugere que ediagéarestrita a alguns setores da empresa.
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Questao 44

I nio realizado e ndo importante
I néo realizado mas importante
[ realizade mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam

36 (30%)

38 (31%) 3 (2.5%)

14 (11%)

31 (25%)

De acordo com 31% o conceito 44. Otimizar nivelndpecao é importante mas nédo
realizado na empresa e para 30% ¢é realizado e tampey 0 que sugere que a inspec¢ao € um

dos aspectos que garante a implementagdo da mudasgatores da empresa.
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Questao 45:

I :o realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

[E nao responderam - (57%)

2 (1.6%)

4 (3.3%)

12 (9.8%)

Conforme 57% dos colaboradores, o conceito 45.allmab com os fornecedores é
importante e realizado na empresa, pois é a foonaiderada mais eficaz para garantir a
gualidade na prestagédo do servigo, a mudanca ineleavolve os fornecedores para a DHL

Global Forwarding, pois eles podem realizar sugssti@ melhorias.
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Grupo F

Questao 46:

I nio realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

[ ndo responderam 46 (38%)

B (4.9%)

12 (9.8%)

e 14 (119%)
a3

O conceito 46. Reduzir tempo de setup e de stagtuponsiderado realizado e
importante para 38% dos colaboradores e realizaa®néo importante para 36%, uma vez
gue este aspecto deve ser revisto em processosnda & reduzir ao maximo o dispéndio de

tempo, 0 que acarreta custos e insatisfacao.
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Questao 47:

I :o realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

31 (25%)

43 (35%) , 6 (4.9%)

22 (18%)

20 (16%)

Para 35% dos colaboradores, o conceito 47. DeBnipo para usufruir descontos é
realizado mas ndo importante e para 25% é realigadtportante uma vez que reducgédo de
custo e desconto para fornecedores e clientesaesulreducdo de custo para a empresa e em

alguns casos pode representar lucratividade.
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Questao 48:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

1 nao responderam 39 (32t%)

B (4.9%)

15 (12%)

25 (20%)

O conceito 48. Otimizar manutencao é entendido3286 dos colaboradores como
importante e realizado, mas por 30% é realizado mAasé importante, 0 que mostra que a
empresa se preocupa com a produtividade e constAagexecucao dos servigcos, reduzindo

variabilidade em processos e tempo.
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Questao 49:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

I realizado mas n&o importante

I realizado & importante

1 nao responderam 38 (31%)

41 (34%)

22 (18%)

De acordo 34% dos colaboradores, o conceito 49. eidtem os tempos dos
especialistas é considerado realizado mas néo tiampere para 31% é realizado e importante
e isto é comprovado na empresa pelas mudancas gyosca setores pelo qual os
profissionais passam durante o tempo em que trafpalta empresa e é uma das principais

caracteristicas da mudanca, de forma a adequareténgias onde estas sdo necessarias.
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Questao 50:

I :o realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

65 (53%)

4 (3.3%)

6 (4.9%)

16 (13%)

O conceito 50. Reduzir tempo de espera é considéngubrtante e realizado por 53%
dos colaboradores, e realizado mas nao importamge3b%, o que indica que nem todos 0s
setores estdo preocupados ou relacionados direimroem a variavel reducdo de tempo e

custo.
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Grupo G

Questao 51

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

[T ndo responderam g (56%)

2 (1.6%)

1 (0.82%)
12 (9.8%)

39 (32%)

Para 56% dos colaboradores, o conceito 51. Paagiozcriar um processo formal) é
considerado importante e realizado na empresarae3286 € realizado mas ndo importante.
Nesta questdo, observa-se que a padronizacdo, masgervicos pode ser considerada

como um atributo inerente a cultura de mudanca.
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Questao 52:

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam 37 (30%)

B (4.9%)

9 (7.4%)

24 (20%)

Segundo 38% dos colaboradores, o conceito 52. Batampering (intromisséo no
processo estavel) é realizado mas ndo importaptae30% é realizado e importante, uma
vez que com a implementacdo da mudanca, um dostaspeerificados na aplicagcdo do

DMAIC é exatamente a estabilidade dos processosernos de tempo principalmente.
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Questao 53:

B nio realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado e importante

[ nao responderam

62 (51%)

O conceito 53. Desenvolver definicdes operacior@aigntendido por 51% dos
colaboradores como realizado e importante e por &i%o realizado mas nao importante, o
gue evidencia que a definicdo de procedimentoseagfes € praticado na empresa de forma

a tornar a execucéo do servigco padronizada paessginento de cliente.
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Questao 54

I nio realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

[ no responderam 48 (39%)

3 (2.5%)

8 (6.6%)

W 18 (15%)

Segundo 39% dos colaboradores, o conceito 54. alhrevisdes é considerado
realizado e e importante, e para 37% é realizad®méia € importante. Este conceito € tido
mais como um controle de variabilidade que contmlawma a implementacdo de mudangas em

processos.
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Questao 55:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

[ néo responderam 54 (44%)

2 (1.6%)

2 (1.6%)

38 (31%) 26 (219%)

O conceito 55. Desenvolver planos de contingéntidoécomo realizado e importante
para 44% dos colaboradores e realizado mas naortenp® para 31%, o que indica que
existem planos de contingéncia para garantir aidpde no atendimento ao cliente porém
estes ndo sao considerados por sua importancisgamasuma tarefa que faz parte da cultura

da empresa para garantir a satisfacao dos clientes.
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Questao 56:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

[ no responderam 42 (34%)

B (4.9%)

34 (28%) —

26 (21%)

Segundo 34% dos colaboradores, 0 conceito 56.ilRigtprodutos em graduacdes é
realizado e importante na empresa, para 28% iadale ndo importante e para 26% nao é
realizado mas € importante. Isso indica que haugiglibs de servigcos em alguns setores mas

nao em todos onde se trabalha com Lean Seis Sigma.
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Questao 57:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

[ ndo responderam 42 (34%)

32 (26%)

27 (22%)

O conceito 57. Amenize a sensibilidade é considefar 34% dos colaboradores
como realizado e importante, e por 26% como reddizaas ndo importante. Este conceito é
relacionado com a pratica da qualidade no atendomen cliente como foco nas reais
necessidades, de forma que as mudangas sao impdelmercom a percepcdo do cliente de

gualidade superior.
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Questao 58:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

[ ndo responderam 49 (40%)

\ 5 (4.1%)

20 (24%) = 18 (15%)

21 (17%)

De acordo com 40% dos colaboradores, 0 conceitdl 8. proveito da variacdo é
realizado e importante e para 24% é realizado asmportante o que indica que a variagdo
pode ser trabalhada para melhorar a qualidade eloges. Um aspecto deste conceito é a

andlise do processo e reducao de variacdo confopeecepcédo do cliente.
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Grupo H

Questao 59:

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

38 (31%)

4 (3.3%)

4 (3.3%)
54 (44%) S
22 (18%)

Segundo 44% dos colaboradores, o conceito 59. lgsdretes € realizado mas néo
importante, e para 31% é realizado e importantes né essencial para a mudanca na

empresa, apenas como um aspecto que contribuamaganizacao de atividades.
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Questéao 60:

I nio realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

1 nao responderam 43 (35%)

4 (3.3%)

4 (3.3%)

54 {44% 17 (14%)

O conceito 60. Usar diferenciagéo é realizado eim@ortante na empresa para 44%
dos colaboradores, mas para 35% é realizado e tampey porém o foco da diferenciacao

recai sobre atividades que séo semelhantes eontteg30s e setores.
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Questao 61

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

32 (26%)

56 (46%) [ - [ 500;)

7 (5.7%)

26 (21%)

Para 46% dos colaboradores, o conceito 61. Us#iicfies € realizado mas nao
importante e para 26% é realizado e importantdpaea que define limites que devem ser

respeitados para a realizagao de atividades
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Questao 62:

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

45 (37%)

e | (0.82%)

9 (7.4%)
46 (38%)

21 {17%)

O conceito 62. Usar referéncias formais é entenga@8% dos colaboradores como
realizado mas nao importante e para 37% como &aelmiz importante na empresa, assim
como a questdo anterior, € considerado como ums@gue ajuda a definir o que se espera

em cada setor e de cada profissional.
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Grupo |

Questéao 63:

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

1 nao responderam 56 (46%)

2 (1.6%)

3 (2.5%)

15 (12%)

O conceito 63. Customizar em massa é consideraddg%o dos colaboradores como
realizado e importante, e para 38% como realizad® mdo importante, o que indica que ha
pratica da customizacdo em massa, cuja segmerédesta por processos de cada cliente e a
mudanca consiste em perseguir este foco de foroemadesnte, para oferecer a cada segmento

de cliente o que ele necessita e deseja.
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Questao 64:

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

48 (39%)

O conceito 64. Oferecer produto/servigo a qualdpoea é analisado como realizado e
importante para 39% dos colaboradores e realizads ndo importante para 37% que
consideram que o foco da empresa € oferecer serdctmdo o tempo, por se tratar de

logistica.
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Questao 65:

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

47 (39%)

5 (4.1%)
43 (35%)

27 (22%)

Para 39% dos colaboradores, o conceito 65. Ofegoeluto/servico em qualquer
lugar é tido como realizado e importante e por 88¥%0 realizado mas nédo importante, cuja
justificativa, assim como a avaliagao do conce#préside no tipo de servico oferecido pela

empresa.
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Questao 66:

I :o realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

39 (32%)

4 (3.3%)

14 (11%)

27 (22%)

De acordo com 32% dos colaboradores, o conceitoE@@atizar o intangivel é
realizado e importante, ja para 31% é realizado md@simportante, pois a empresa possui
énfase nos aspectos intangiveis do servicgo, tam @ participacdo do cliente nos processos

de servigcos como forma de agregar valor.
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Questao 67:

I :o realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

38 (31%)

35 (29%) [ 4 (3.3%)

18 (15%)

27 (22%)

O conceito 67. Influenciar aproveitar as tendéndmsnoda é avaliado por 31% dos
colaboradores como realizado e importante, por 20840 realizado mas nao importante, e
por 22% como nao realizado mas importante, o qdieanque em alguns setores ha maior
preocupagdo com as tendéncias na prestacdo deoserpela evolugcdo de mercados e de

processos.
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Questao 68:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

1 nao responderam 45 (37%)

3 (2.5%)

31 (25%) 0 o
: 15 (12%)

28 (23%)

Embora o conceito 68. Reduzir o nimero de compesestja mais direcionado a
produtos, os colaboradores consideram este conceftm realizado e importante (37%),
realizado mas néo importante (25%) e néo realinaa® importante (23%), o que indica que
alguns aspectos relacionados a parte tangivel elos;es € analisado em alguns setores

especificos da empresa, relacionados ao Lean gemS



Questao 69:

I :o realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

1 nao responderam

37 (30%)

36 (30%0) & 3 (2.5%)

27 (22%)

19 (16%)

Segundo 30% dos colaboradores o conceito 69. Dafatefeitos ou problemas é
realizado e importante na empresa, para 30% &adalimas ndo importante e para 22% néo
é realizado nem importante. Esta diferenca entreepedes dos colaboradores sugere que em
alguns setores ha preocupac¢édo com o formato deagéesdos servigcos, o que aborda a parte

formal dos processos e na execucéo, onde deféitopadem ser disfarcados, especialmente
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por servicos serem intangiveis, ndo ha como apisi@ conceito nem realizar mudanca.
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Questéao 70:

I nio realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

[ ndo responderam 59 (48%)

3 (2.5%)

4 (3.3%)

19 (16%)

O conceito 70. Diferenciar produtos usando dimemnsfzequalidade é entendido por
48% dos colaboradores como realizado e importaatenmpresa, por 30% como realizado
mas ndo importante, o que sugere que dimensdegalidagle sdo adotados como forma de

definir o mix de servigos para cada segmento @atels conforme suas reais necessidades.
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Questao 71:

I :o realizado e ndo importante
B ndo realizado mas importante
[ realizado mas ndo importante
I realizado & importante

[ nao responderam g (549

2 (1.6%)

3 (2.5%)

e

SS e 23 (19%)
28 (23%)

Para 54% dos colaboradores, o conceito 71. Modifecaordem dos passos dos
processos € realizado e importante e para 23%igag@ mas ndo importante. Este conceito
tem relacdo com a definicdo do escopo dos procgssssuma forma de mudancga é mudar os
passos do processo quando nao prejudique o sqraiecanalisar reducao de tempo, custo e

variabilidade.
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Questao 72:

I :o realizado e ndo importante

B ndo realizado mas importante

[ realizado mas ndo importante

I realizado & importante

[ ndo responderam 51 (42%)

2 (1.6%)

32 (26%) 15 (12%)

22 (18%)

Conforme 42% dos colaboradores, o0 conceito 72.r@&xeincertezas, ndo tarefas é
realizado e importante, e para 26% é realizadonmdasmportante, o que indica que a gestao
das incertezas é um conceito praticado pelo quéesece, pois servi¢cos logisticos dependem
de condi¢cOes externas na maioria dos casos, o ajee aonforme mudangas ambientais e

portanto, requer contingéncias.

Foram analisados cada resultado da percepc¢éao Emwradores quanto cada conceito
de mudanca e sua aplicacdo da DHL Global Forwardiaig resultados mostram como cada
conceito de mudanca é considerado pelos colab@sdmm treinamento em Lean Seis
Sigma e evidenciou que, na empresa, o foco da madatai sobre aspectos especificos e

estes séo relacionados ao Lean Seis Sigma.
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ANEXO A

CONCEITOS DE MUDANCA DE LANGLEY

Grupo A: Eliminar desperdicios

1. Eliminar coisas que ndo sdo usadas

As mudancas constantes nas organizacfes resultam€memor demanda de recursos e
atividades especificas que anteriormente foram itaptes ao negdécio. As atividades e 0s
recursos desnecessarios podem ser identificadosvéatr de pesquisas, auditorias,
levantamento de dados e analises de relatério®Xnpo passo € adotar as acdes Obvias para

remover os elementos ndo usados do sistema.

2. Eliminar entradas multiplas de dados

Em algumas situacbes as informacdes sao registeadasm banco de dados mais de uma
vez, sem criar nenhum valor agregado. Essa prétinhém é chamada de redundéancia de
dados. A mudanca do processo requer que somenteenirzala de dados possa conduzir

melhoria na produtividade e na qualidade, reduziddorepancias. Os desenvolvimentos

tecnoldgicos recentes, tais como scanners oOticoarem possivel a entrada direta de dados, a
partir de uma “visualizacdo” ou por comando de \na vez que o dado esteja gravado, nédo

ha razdo para a reentrada da mesma informacaaoipostnte.

3. Reduzir ou eliminar o uso de recursos excessivos

Algumas vezes o padrdao de uma companhia ou ossosctgcomendados séo projetados para
tratar situacdes especiais, graves ou criticasmyaxs de situacdes normais. Mudar o padréo
da quantidade de recursos, tomando-a apropriadana situacdo normal, reduzird o

desperdicio. Recursos adicionais somente seriaghosisguando a situacao assim o exigir.
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Uma reacdo normal em muitas organizacdes, quandterseum problema especial, &
adicionar mais recursos ao processo, para queldepma nao volte a acorrer. Embora isso
possa ser efetivo na solucao de problemas de qdalid resultado € freqiientemente o uso de
recursos excessivos, acarretando custos maiseahlttenor produtividade, a cada vez que se

conclui se conduz ou se produz, respectivamergeaesso, 0 servico ou o produto.

4. Reduzir os controles dos Sistemas

Os individuos e as organizacfes usam varios tiposodtroles para ter certeza de que um
processo ou sistema nao se distancie dos padefgssitos ou praticas aceitas. Embora Uteis
para a protecdo da organizacdo, esses controleesmpalmentar custos, reduzir a
produtividade e as melhorias. Tipicas formas dérotEnincluem uma estrutura de geréncias
em varios niveis, assinaturas para aprovacao, farins padrdes e relatorios Uma revisédo
regular de todos os procedimentos de controle danaracdo por todos que trabalham no
sistema pode resultar na identificacdo de oporaw@d de reducdo dos controles, sem colocar

a organizacao em risco.

5. Reciclar ou Reutilizar
Uma vez que um produto € criado para um uso dataduj é natural que, uma vez utilizado,
seja descartado. Entretanto, se outros usos pudsneobtidos para os produtos descartados

ou seus subprodutos, o custo de producao estaméwido sobre o seu uso e sua reutilizagéo.

6. Usar produtos substitutos
Ha dois tipos de substituicdo: componentes ou m#ete menor custo, que nao afetam o
desempenho do processo servico ou produto (engardevalor) e mudanca de processo,

com etapas reduzidas
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7. Reduzir classificactes
Os grupos de Itens devem ser reduzidos quando plexicade causada pela classificacédo e

maior do que o beneficio obtido com a diferenciagjassificatoria.

8. Reduzir intermediéarios
Alguns intermediarios agregam valor ao processdaddeao seu conhecimento ou habilidades
especiais. Frequentemente, porém, a eliminacaeslessvicos aumenta a produtividade, sem

reduzir valor ao cliente.

9. Compatibilizar a quantidade ao necessario

Ao invés de usar os padrées de tamanhos e unidelesganizacdes podem ajustar produtos
e servicos para compatibiliza-los ao exigido nun@ad situacdo. Assim, reduz-se o
desperdicio e o carryover de inventario, estudasloemo os clientes usam o produto, de

forma a desenvolver um pacote de tamanhos maisn@antes.

10. Usar amostragem
Muitas vezes o padrao de inspecdo de 100% resultdesperdicio de recursos e de tempo.
Os procedimentos de amostragem disponiveis freefnemite oferecem informacdes tdo boas

ou até melhores do que a inspecdo em 100% da @groduc

11. Mudar alvos ou setpoints

Alguns problemas persistem por anos porque alggugp@&mnentos ndo foram projetados ou
programados adequadamente. E preciso verificar sseseprocessos estdo nos niveis
desejados e considerar os ajustes nos alvos ou

setpoints para reduzir o desperdicio.
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Grupo B: Melhorar o fluxo de trabalho

12. Sincronizar

Os multiplos processos da producdo e da prestagdsedvicos operam em tempo e
velocidade diferentes, resultando numa operacéo nguee € perfeitamente continua. Ao
focarmos no fluxo do produto ou do cliente atras@gprocesso, cada um dos estagios pode
ser harmonizado com os demais, utilizando-se tésnoomo “Just-in-time” e conexdo de

atividades paralelas.

13. Programar em processos multiplos

Ao invés de se usar, um processo do tipo “tamantiool) pode-se desmembra-lo em
multiplas sessbes, cada qual afinada aos difereipies de necessidades dos clientes. Os
processos especificos podem, entdo, ser subdtaesta simplificados ja que eles se

destinam a uso limitado.

14. Minimizar trafego de mao-em-méao/ tramitacdes

Muitos sistemas requerem muitas tramitacdes dosesl®s do processo com transferéncias a
pessoas ou escritérios diversos. O processo podeedesenhado, de forma que cada
trabalhador seja envolvido uma Unica vez. As muasm@ estrutura da organizacdo sdo um

tipo de reducéo de tramitacdes;

15. Aproximar fisicamente os passos do processo
A localizacéo fisica das pessoas e das facilidafita o tempo de processamento e causam
problemas de comunicacéo. Se a localizacao fisisgpdssos adjacentes nhum processo puder

ser aproximada, o trabalho pode ser feito de umsgpasoutro, eliminando necessidade de
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sistemas de comunicacdo (pombo correio) e de wamespfisicos (como veiculos e dutos

condutores).

16. Achar e remover gargalos

Um gargalo € qualquer coisa que restringe o flugaioh sistema. Numa organizacao essa
restricdo seria qualquer recurso para o qual a m@an@& maior do que a capacidade

disponivel. Gargalos podem ser geralmente locdgaonde se percebe que ha pessoas

esperando ou trabalhos se acumulando.

17. Usar automacéo
O fluxo de muitos processos pode ser melhorado psio inteligente da automacéao.
Considere a automacao para melhorar o fluxo deltralde qualquer processo, para reduzir

custos, reduzir ciclos, tarefas manuais repetiqesa prover mensuragoes.

18. Suavizar fluxo de trabalho

As mudancas anuais, mensais, semanais ou diaridsndanda, frequientemente fazem com
que o fluxo de trabalho flutue intensamente. A@&sge tentar se equipar para atender a picos
de demanda, os passos devem ser tomados para nw#tobuir a demanda. Essa

distribuicao resulta num fluxo de trabalho maisetado, ao invés de continuos picos e vales.

19. Fazer tarefas em paralelo

Muitos sistemas sdo planejados de modo que asasaseflam feitas em série ou numa
sequéncia linear A segunda tarefa ndo comeca etg@amprimeira ndo é completada.

Algumas vezes as melhorias em tempos e custos pseleabtidas projetando o sistema para

fazer algumas ou todas as tarefas em paralelo.
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20. Considerar pessoas como parte do mesmo sistema

Pessoas em diferentes sistemas geralmente trabgdempropositos diferentes, cada qual
tentando otimizar seu proprio sistema. Fazendo goenas pessoas se considerem parte do
mesmo sistema, pode lhes dar um propdsito comurovempuma base para a otimizacédo do

sistema maior.

21. Usar multiplas unidades de processamento

Para ganhar flexibilidade no controle do fuso @ddtho, tente incluir estacdes de trabalho
multiplas, maquinas e linhas de processamento mteng. Isso toma possivel produzir lotes
menores, atender clientes especiais, minimizarpadio da manutencéo e dar flexibilidade a

equipe.

22. Ajustar a picos previstos de demanda

Algumas vezes ndo é possivel balancear a demaigtard® num sistema. Nesses casos ao
invés de manter um total fixo de recursos (materiaumanos, etc.), os dados historicos
podem ser usados para prever 0s picos de demanslsim Amétodos podem ser

implementados para atender a demanda temporariamementada.

Grupo C: Otimizar inventario

23. Compatibilizar estoque a demanda prevista

O estoque extra pode resultar em custos mais caers, melhoria no desempenho da

organizacdo. Para minimizar os custos, uma maéaraso de dados histéricos para prever a
demanda. Esta é a melhor op¢éo para a otimizaggesioques, quando o processo envolve

prazos longos de producéao.
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24. Usar sistemas que demandam (“puxam”)

Num sistema encadeado de producéao, o trabalho eterminado passo do processo somente
€ executado se 0 passo seguinte estiver exiginsl® teabalho. O sistema encadeado é
projetado para atender as quantidades de proddedagordo com o fluxo das necessidades.

Esses sistemas sdo mais benéficos em processqsegoienos ciclos de tempo.

25. Reduzir escolhas de caracteristicas

Muitas caracteristicas sado adicionadas aos prodguservicos para atender aos desejos de
diferentes clientes e mercados. Cada uma dessadarésticas faz sentido no contexto de um

cliente em particular, num determinado tempo, masasideradas como um todo, elas

podem causar um tremendo impacto nos custos detém@ Uma revisdo na demanda atual

para cada caracteristica e a consideracédo de sgpaatento pode permitir um reducdo do

estoque, sem perda da satisfacédo do cliente.

26. Reduzir marcas multiplas dos mesmos itens
Se uma organizacdo usa mais do que uma marca yecuer item em particular, os custos
do estoque sédo geralmente mais altos do que osdemesConsidere maneiras de reduzir o

numero de marcas, mantendo o provimento dos servéguieridos.

Grupo D: Mudar o ambiente de trabalho

27. Dar acesso a Informacéo as pessoas:

Fazer com que a informacéo esteja disponivel aggegrados permite que eles sugiram

mudancas, tomem boas decisdes e executem acdesrgluzem a melhoria.
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28. Usar medidas apropriadas

Em muitas organizacdes as coisas que sao mensuradiei consideradas importantes,
enguanto que as coisas ndo mensuraveis nao o s@asMmpresas tentam usar indicadores
que ndo sado precisos, levando as pessoas a igromoblemas. Quando indicadores mais
precisos sao desenvolvidos, todos comecam a tatardicadores com maior respeito e um

menor nimero de mudancas passa a ser necessariagarplano em andamento.

29. Cuidar do basico

Ha certos fundamentos que precisam ser considerpdoa que uma organizacdo tenha
sucesso. Além disso, as necessidades basicas skmpese ndo tiverem sido atendidas, nao
permitem que se obtenham melhorias significativasatras areas. A filosofia e pratica dos

5S’s € um exemplo desse conceito.

30. Reduzir aspectos desmotivadores do sistemagierento

Raramente os sistemas de pagamento se tornam omnfativador nas empresas, mas
podem, ao contrario, exercer um papel desmotiva@specialmente quando geram
competitividade, ao invés de cooperacdo, entrerpocde empregados E preciso revisar o

sistema de pagamento da organizacao para evits pssblemas.

31. Conduzir treinamento

O treinamento é basico para o desempenho da quelelpara que se consiga aptidao para a
melhoria. Muitas mudancas ndo serdo efetivas, s@easoas nao tiverem recebido o
treinamento basico para a realizacao do trababwmdsve incluir o “porque”, assim como o

‘o que” e 0 “como”.
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32. Implementar treinamento cruzado

O treinamento cruzado significa treinar as pespasa fazer multiplas tarefas na organizacgéao.

Esse treinamento permite maior flexibilidade e acss mudancas mais faceis de serem feitas.
O investimento exigido para esse treinamento edmapensara em produtividade, qualidade

do produto e nos ciclos de tempo

33. Investir mais recursos na melhoria

Em algumas organizacfes, as pessoas passam m@gie dotempo integral de seu dia para
completar suas tarefas e para combater os “inc€hditados no seu trabalho. As Unicas

mudancas feitas sdo reacdes a problemas ou muddetgasiinadas por agentes externos a
organizacdo. Para fugir desta armadilha, a ger@&wia aprender como comecar a investir

tempo no desenvolvimento, teste e implementacaoudiancas que levem a melhoria.

34. Focar nos processos essenciais e no proposito

Por que as pessoas estao fazendo todas essaadssv/ith organizacdo? Quais atividades séo
diretamente relacionadas ao propoésito da orgaro2agdses sao 0s processos principais, que
também séo caracterizados por adicionar valoratirehte aos clientes externos. Para reduzir

custos, considere reduzir as atividades que n&ofgmrte desses processos principais.

35. Compatrtilhar riscos

Todo negocio esta frente-a-frente com o risco em#ancial de ganho ou perda. Muitas

pessoas se tornam mais interessadas em suas agg@sizjuando eles claramente podem ver
como seu futuro esta vinculado ao desempenho @@ lprazo da organizacdo. Desenvolver

sistemas que permitam o compartilhamento dos rigx@sa um aumento no interesse pelo

desempenho. Tipos de planos que compartilham risabgsem a participacdo nos lucros,
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bonus e pagamento pelo conhecimento. Mas e pramisar cuidado com esses planos, pois
se muita énfase for dada a esses incentivos, pedeféinada” a satisfacdo dos empregados

pelo trabalho e a criatividade.

36. Enfatizar consequéncias naturais e l6gicas

E uma alternativa aos sistemas de “punicdo e reeosas’ focalizando no sistema de
“consequéncias naturais e légicas” como exemphosé estiver atrasado para uma reuniao,
vocé ndo terd a oportunidade de apresentar céetos para discussdo. A idéia é fazer com

que todos sejam responsaveis por seu proprio ceampento, ao invés de usar o poder.

37. Desenvolver aliancas e relacdes cooperativas

Recentemente muitas industrias passaram por umodpede consolidacdo, aquisicbes e

fusdes Em muitos casos ndo houve muito esforcoipsrgrar as pecas num sistema maior.

Consequientemente néo se adiciona valor aos clidrdess tipos de alianca sdo baseadas no
principio da cooperacao para otimizar as interaghde as partes do sistema, facilitando a

interacdo das organizacoes.

Grupo E: Incrementar a relagéo produtor/ consumidor

38. Ouvir os clientes

E facil s pessoas serem absorvidas por servitasas da organizacéo e esquecerem porque
eles estdo no negocio. E preciso dedicar regulaemempo para “ouvir” os clientes.
Converse com os clientes sobre suas experiénciasmale seus produtos. Aprenda sobre

oportunidades de melhoria.
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39. Treinar clientes quanto uso ao produto/servico

Os clientes encontram problemas de qualidade freégieente e na verdade aumentam o0s
seus custos porque eles ndo entendem todos odedetddb produto e do servico As
companhias podem aumentar o valor de seus produtgervi¢cos treinando seus clientes a

utiliza-los.

40. Focar no resultado oferecido ao cliente

Torne o resultado do produto ou servico da suanigeao no foco de todas as atividades.
Entenda primeiro, claramente, os resultados queliestes esperam de sua organizacgao.
Entdo, para focar nos esforcos de melhoria de eéxtigade, responda a pergunta: “No que

esta atividade apodia o resultado oferecido aoteliegn

41. Usar um coordenador
O trabalho principal de um coordenador e gererasdigacOes produtor/cliente e ele deve ter
autoridade para fazer com que as coisas acontegando as necessidades do cliente nao

forem conhecidas.

42. Alcancar expectativas despertadas

Muitas vezes o cliente nado fica satisfeito porglgetem a sensacédo de néo ter recebido os
produtos e servicos de acordo com as expectatiela@s pela publicidade, promocdes e
promessas dos vendedores Os processos de maittetiexy ser coordenados de acordo com
as capacidades de producdo e as expectativasdeasn ser estabelecidas, antes que o

produto seja produzido ou servico executado pateente.
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43. Surpreenda com o “gratis”

Muitas vezes o fornecedor pode executar tarefas, lsaixo ou com nenhum custo, que

caberiam ao cliente. Assim, essas funcdes adisiogae deixam de ser responsabilidade do
cliente e sdo executadas pelo fornecedor, sem @ditoonal ao produto, representam

melhoria da qualidade do produto ou servico.

44. Otimizar nivel de inspec¢ao

Qual é o nivel de inspecao apropriado para um psoce

As opc¢bes sdo, sem nenhuma inspecéo, inspecaddéle d0 reducdo ou aumento no atual
nivel de inspecdo Um estudo no atual nivel de g&peode levar a mudancas que aumentem

a qualidade do produto para os clientes e/ou redusacustos.

45. Trabalhar com os fornecedores
Usando-se do conhecimento técnico dos forneceqmdsmos, frequientemente, reduzir o
custo no uso dos seus produtos ou servicos. Osdedores tém algumas idéias em como

fazer mudancas nos processos de uma empresa,rgteesaem os seus clientes.

Grupo F: Gerenciar o tempo

46. Reduzir tempo de setup e de startup

Geralmente, os tempos de setup podem ser simplesmertados pela metade até pela
melhor organizacéo. Isso pode ser feito em quassqs:

1. Definir os tempos internos e externos de setup.

2. Fazer todo o trabalho externo com antecedéncia

3. Converter o tempo adicional interno em externo
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4. Melhorar os processos que afetam os temposiager

47. Definir tempo para usufruir descontos
O planejamento e a programacdo de muitas atividdelesm ser coordenados para se tirar
vantagem dos descontos disponiveis. Por exemplontacipacdo de pagamentos a

fornecedores requer um sistema que possa viakdiebtencdo dos descontos oferecidos.

48. Otimizar manutencao
O tempo é perdido e a qualidade é deteriorada guasmeéquipamentos de producédo quebram.
Uma estratégia de manutencao preventiva tenta mastpessoas e as maquinas em boas

condicOes, ao inves de manté-las paradas, aguardeparos.

49. Aumentar os tempos dos especialistas
As organizacdes empregam especialistas com hatekdaspecificas, mas nem todos os
trabalhos por eles executados requerem essasdaaledi. Tente remover 0S COmpromissos

dos especialistas que néo requeiram essas hab#idad

50. Reduzir tempo de espera

Ninguém gosta de esperar. A reducao do tempo degaelgyva a melhorias em varios tipos de
servigos. ldéias de mudancas que possam reduempot de espera dos clientes sdo muito
Uteis. Isso se aplica ndo somente ao tempo de g@ae um servico para um cliente, mas

também ao tempo que o cliente leva para usar omadautencdo a um produto.
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Grupo G: Gerenciar variacao

51. Padronizacgéao (criar um processo formal)

O uso de padrdes, ou padronizacdo, tem uma coootegfativa e burocratica para muitas
pessoas. Entretanto, uma quantidade apropriadadierpzacédo pode prover uma base sobre
a qual a melhoria na qualidade e nos custos pddsosstruida. A padronizacdo é um dos

primeiros métodos para reduzir a variagdo em utarse

52. Parar o tampering (intromissao no processoa3ta

Tampering significa interferir para enfraquecer wmwdar para pior. Muitas vezes, as
mudancas sdo feitas com base nos ultimos resultaskidos. Frequentemente, essas
mudancas realmente aumentam a variacdo em um poocasem um produto. Os ajustes a
um processo estavel, baseados num resultado antenpardo o desempenho pior, mas

guando causas especiais estao presentes, os gogiarpodem ser Uteis.

53. Desenvolver definicbes operacionais

As reducdes nas variacbes podem comecar com aesinggmpreensdo de conceitos
comumente utilizados nas transactes comerciaigyrifisado de um conceito é encontrado,
em ultima analise, no como ele deve ser aplicadoc€itos simples como pontualidade na
entrega (on-time), limpo, barulhento e seguro geeuni de definicbes operacionais, a fim de

reduzir as variagdes nas comunicacdes e medicoes.
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54. Melhorar previsdes

Planos, previsbes e orcamentos sdo, muitas verestywidos a partir do zero, quando nao se
utilizam dados historicos. Os estudos das variagfiepassado podem levar a maneiras
alternativas de melhorar as previsfes. Ha seiglagens basicas para desenvolver previsdes:
1. Baseie-se em pesquisas, quando os resultadgsodé&m ser vistos por um longo periodo
de tempo;

2. Use os principais indicadores;

3. Desenvolva modelos de tempo, para tirar vantaderautocorrelacdo em dados historicos;
4. Faca atualizacfes imediatas, a medida que mueasnacdes virem a ser disponibilizadas;
5. Use médias simples dos dados historicos;

6. Antecipe causas especiais de problemas querpcssgir.

55. Desenvolver planos de contingéncia

O gue se deve fazer, enquanto ndo se reduzem iagbem? Devemos preparar planos de
contingéncia para tratar de problemas inesperdgoando a variacdo é decorrente de uma
causa especial que pode ser identificada, entatanes de contingéncia podem estar prontos,

para quando essas causas especiais vierem a ocorrer

56. Distribuir produtos em graduacoes

Maneiras criativas podem ser desenvolvidas par@rarevantagem da variacdo natural de
produtos. Podem ser estabelecidas maneiras deagé@pade produtos ou servicos em
graduacdes, designada para minimizar a variacadtorodele uma determinada faixa e
maximizar a variacdo entre as diversas graduac@iespqdem ser comercializadas para

atender as diferentes necessidades doa consumidores
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57. Amenize a sensibilidade

E impossivel controlar alguns tipos de variagiom@gode o impacto do resultado ser
minimizado quando se tem uma variacao incontroPaia Disneyworld, o uso de flores e

musica cria um ambiente de limpeza e prazer aestek, mas quando as filas estdo muito
grandes isso tudo e mais a presenca de persoraeEey brincando com as criancgas na fila

atuam como se estivessem acalmando a sensibiliidedeais.

58. Tire proveito da variacao

As vezes n&o é 6bvia a maneira como a variacéo smdeduzida ou eliminada. Ao invés de
simplesmente aceitar ou “negociar” com a variagéae-se desenvolver um modo de tirar
proveito dela. Essa mudanca de conceito trata gi@mals maneiras de tornar a variacao

negativa num metodo positivo de diferenciar proslao servicos.

Grupo H: Planejar sistemas e evitar erros

59. Usar lembretes

Muitos erros sédo decorrentes do esquecimento erédesbsdo formas de ajuda, podendo ser
aplicados de varias formas: nota escrita, chamad#dnica, checklist ou alarme. Embora os

lembretes sejam simples de desenvolver, eles sawigs eficientes na eliminagcéo de erros,

porque podem ser ignorados.

60. Usar diferenciacéo
Os erros também ocorrem quando as pessoas estultraom coisas que parecem iguais.
Erros podem ocorrer também quando as acdes salarssniPara reduzir erros, podemos

utilizar codigos de cores e tamanhos, simbolosatdifes ou separacao de coisas similares
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61. Usar restricdes

Uma restricdo impede a ocorréncia de certas atlea.porta que bloqueia a passagem para
uma area insegura é uma restricdo. A restrica@értante na eliminacao de erros, porque ela
limita as acdes que podem resultar em erro.

A restricdo nao disponibiliza apenas a informagéonando externo, mas a torna disponivel
também dentro do produto ou do préprio sistemaa Bar eficiente, ela deve ser visivel é

facil de entender.

62. Usar referéncias formais

As referéncias formais proporcionam a imediata ceemsdo, Sem necessidade de
explicacbes. Em contraste com as restricdes, qutain as acdes possiveis, uma referéncia
formal desperta a visdo ou qualquer outro senedtimulando a prontiddo das pessoas a
executar o que se espera que facam. Exemplo: urpeesancriou o lixo seletivo no seu
restaurante, indicando, com sinalizacdo, os lquaia despejo de garrafas, pratos plasticos e
papel. Mesmo com essas indicacdes, os empregadestdarante tinham que redistribuir os
produtos jogados no lixo durante o dia, pois eaadge 0 numero de despejos de materiais em
locais errados. A solucao foi a adocdo de refea8nimrmais, isto é, a “boca” de cada lixo
tinha o formato do respectivo produto reciclavebrfgfa, prato, etc.), reduzindo-se

enormemente esses GQUI'VOCOS.

Grupo |: Focar no produto ou servico

63. Customizar em massa

A maior parte dos consumidores entende que a quaaide um produto ou servico aumenta

se ele for “customizado” as suas necessidades.oMaitnsumidores concordam, inclusive,
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em pagar mais por esses produtos ou a esperar filarpara serem atendidos. Customizar
em massa significa a juncdo combinada da exclusieidle produtos customizados, com a

eficiéncia da producdo em massa.

64. Oferecer produto/servi¢o a qualquer hora

Praticamente todos os servicos tém limitacdo darimode atendimento, tais como consultas

medicas, bancos, cinemas, oficinas, etc. Na maice plas vezes, essa limitacdo e imposta de
acordo com os interesses do fornecedor, e ndoieltecl Para alcancar o proposito de se

oferecer o produto/servico a qualquer hora, é poegma concepcéao totalmente nova para o

produto ou servico.

65. Oferecer produto/servico em qualquer lugar

Uma importante dimensao da qualidade é ofereceodufm/servico em qualquer lugar. Um
exemplo disso € a miniaturizagcdo, que exerceu iap@ papel na disseminacdo dos
computadores pessoais, que podem ser encontradiliz@dos em praticamente lodos os
lugares. E a chamada “conveniéncia” que refletedac@o deste principio em muitas

atividades.

66. Enfatizar o intangivel
Os aspectos tangiveis de produtos e servicos psdemealmente percebidos, especialmente
pelo sentido do tato. Os aspectos tangiveis s@giad®s a massa ou a matéria, como a forma

de uma mesa.
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67. Influenciar aproveitar as tendéncias da moda

A palavra moda evoca a roupa francesa, emboranpaitas produtos, como roupas de uso
diario, automoveis, méveis e outros, a qualidagke definida tanto pela estética, quanto pela
utilidade. Freqlientemente, assume-se a qualidageodiiito, enquanto que € a estética que

muda as expectativas do consumidor.

68. Reduzir o nUmero de componentes

A reducdo do numero de componentes é uma formaindglificar um produto. Traz
beneficios ao fabricante, ao cliente e aqueledapean o reparo do produto. Nesse contexto,
componente significa partes do produto, ingredgental tipos variados do mesmo

componente.

69. Disfarcar defeitos ou problemas

Todos conhecem o conselho que é dado aos paidhds fiequenos, para que comprem

tapetes escuros ao invés de brancos ou de cor pleque a sujeita decorrente do uso nao
seja visivel aos visitantes O pressuposto é deeggee solucdo seja mais facil do que controlar
as criancas. Esse conceito de mudanca é verdageir®m apenas no curto prazo. Esse
conceito ndo pode ser aplicado a propaganda eregam@s a defeitos que possam aparecer

apos a compra do produto.

70. Diferenciar produtos usando dimensdes da caadid

A qualidade é melhorada na medida em que se comppradutos e servicos, com as
necessidades que eles buscam satisfazer. Pesgumiagos clientes permitem compreender
como os consumidores definem a qualidade e con® defmicdo difere entre os diversos

grupos de consumidores. Dois produtos completantkfeieentes podem ser considerados de
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alta qualidade, devido as diferentes dimensfesudhadqde que sdo tidas como importantes

para cada um dos produtos.

71. Modificar a ordem dos passos dos processos

Um modo de melhorar o fluxo, aumentar a satisfagdoconsumidor (em processos de
servicos) e reduzir o desperdicio é documentar padao do processo atual (possivelmente
com um diagrama de fluxo) e entdo reorganizar arordas quais 0s passos sao feitos para

melhor servir aos objetivos do processo.

72. Gerenciar incertezas, nao tarefas

Métodos e ferramentas para o gerenciamento detgsdjpicamente se focam em:

1. Completar as tarefas com uma um prazo especifico

2. As interdependéncias entre essas tarefas

Muitos projetos de melhoramentos enfrentam maioresrtezas da falta de conhecimento

necessaria para tomar decisdes sobre o0 que s@@f@ste como completa-las.
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CARGOS E PERFIL PROFISSIONAL DOS RESPONDENTES

Vicos

Curitiba/
1 Gerente de filial Joinville Responsavel pela filial
GERENTE
OPERACOES
2 AEROPORTO Guarulhos Responsavel pela parte de dotiagéio no aeroporto
Curitiba/
3 Gerente de vendas | Joinville Responsavel por vendas
Customs Program Managemen, trabalham com ser
4 Analista de CPM S&o Paulo | customizados para grandes clientes
Responsavel pelos servicos que agregam valor a@rgow
Como desembaraco, Rodoviario e CPM. O foco da DHb,
Diretor de servico de embarque, mas existem esses servicos que agredamads
5 valor agregado Sao Paulo | produto.
Gerente de
desenvolvimento dp Responsavel por manter e atrair negocios maritideogrande
6 produto maritimo Séo Paulo | porte para a empresa
Chefe de contas |a
7 pagar e receber Sao Paulo responsavel pelas eoptagr e a receber
8 Diretora de vendas | Sé&o Paulo Responsavel poasend
9 Gerente Financeiro| Sao Paulo Responsavel pakaschis da empresa
Gerente de recursos
10 humanos Sao Paulo Responsavel pelos recursos hemano
11 Analista de compras S&o Paulo Faz as comprescdigdrio, maquinas, carros, etc
12 Diretor de compras| S&o Paulo Responséavel pefapras de escritério, maquinas, carros, etc
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13 Chefe contabil Séo Paulo Responséavel pela dbdtate
Responsavel pela parte de seguros da DHL. Os eliegtis
14 Gerente de riscos S&o Paulo | contratam esse servico da DHL.
15 Gerente de compras  Séo Paulo Responsavel petgsas de escritorio, maquinas, carros, efc
16 Analista de compras S&o Paulo Faz as comprescdigdrio, maguinas, carros, etc
Analista de
17 Desembaraco Sao Paulo Trabalha na liberacdo da carglfandega de Santo
SUPERVISOR DH
18 DESEMBARACO | Viracopos Responséavel pela liberagdoatga na alfandega
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negocios para aesmp
19 negocios S&do Paulo |vendedor
CHEFE DE INFRA-
ESTRUTURA DE
20 TI Séo Paulo Responsavel pelas maquinas da enfgmsautadores)
CHEFE DE|
IMPORTACAO E
21 EXPORTACAO Campinas Responséavel pela importacagertacao
Diretora do produto
22 aéreo Campinas Responsavel pelo produto aéreo
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negécios para aesmpH
23 negocios S&do Paulo |vendedor
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negocios para aesmp
24 negocios Campinas |vendedor
Cordenadora de
25 precificacdo Séo Paulo Responsavel por compraetisfcom os fornecedores.
26 GERENTE Sao Paulo Responsavel pelos tributos quganizacédo deve recolher
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TRIBUTARIO

Customs Program Managemen,

27 Analista de CPM Campinas | customizados para grandes clientes
CHEFE DE|
IMPORTACAO E
28 EXPORTACAO Campinas Responsavel pela importacapertacéo
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negécios para aesmpH
29 negocios Campinas |vendedor
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negocios para aesmpH
30 negécios Campinas |vendedor
ANALISTA DE
ATENDIMENTO
31 AO CLIENTE Campinas Contato do cliente na DHL
32 Gerente de filial Campinas Responsavel pekH fili
Analista de
implementacdes de Trabalha com projetos para o desenvolvimento daresap
33 novos clientes Campinas | como reducdo de custos, elaboracao de novos negécio
SUPERVISOR DH
34 DESEMBARACO | Santos Responsavel pela liberacdo dgasa alfandega
CHEFE DE|
IMPORTACAO E
35 EXPORTACAO Santos Responséavel pela importacéo ertagio
ANALISTA DE
36 FATURAMENTO | Sdo Paulo Fatura os processos aosteken
SUPERVISOR DH
37 DESEMBARACO | Sao Paulo Responsavel pela liberac&madza na alfandega
38 Gerente de filial Santos Responsavel pela filial

trabalham com servicos
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DIRETOR DE
PROJETOS Responséavel pela operagdo de cargas pesadas egrasdjuais
39 INDUSTRIAIS S&o Paulo nédo cabem em containers e/ou navios comuns
GERENTE
OPERACIONAL
DE PROJETOS Responsavel pela operacdo de cargas pesadas egrasdjuais
40 INDUSTRIAIS Sé&o Paulo ndo cabem em containers e/ou navios comuns
SUPERVISOR DE
41 BOOKING Séo Paulo Responsavel pelo fechamento géaes com o fornecedor
GERENTE DE|
42 PRODUTO AEREO| S#o Paulo responsavel pelo produtmaé
Gerente de
desenvolvimento dp Responsavel por manter e atrair negécios maritideogrande
43 produto maritimo Sao Paulo | porte para a empresa
ANALISTA DE
PROJETOS Faz a operacéo de cargas pesadas e grandes, asd@paabem
44 INDUSTRIAIS S&o Paulo em containers e/ou navios comuns
Supervisor de
45 faturamento Sao Paulo responsavel pelo faturanzenttiente
GERENTE
46 FINANCEIRO Séo Paulo Responsavel pelas financasaesa
Supervisor de
47 Faturamento S&o Paulo responsavel pelo faturanaenttiente
CHEFE DE
ATENDIMENTO
48 AO CLIENTE Séo Paulo Responsavel pelo atendimemtdiante - contato
COORDENADOR
DE
49 FATURAMENTO | Sdo Paulo Responsavel pelo faturameotaliente
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GERENTE DE

ATENDIMENTO

50 AO CLIENTE S&o Paulo Responséavel pelo atendimentdiante - contato
GERENTE DE|
CONTROLADORI Responséavel pela controladoria financeira da esapreerifica
51 A Séo Paulo se 0s processos dao lucro, prejuizo.
Analista de Trabalha na controladoria financeira da empresaficae se 09
52 Controladoria Sao Paulo | processos déo lucro, prejuizo.
SUPERVISOR DE
CONTAS A
PAGAR E
53 RECEBER Sao Paulo responsavel pelas contas a @agaceber
GERENTE DE|
54 OPERACOES Santos Responsavel pela parte de docagéerdo embarque
GERENTE DE|
ATENDIMENTO
55 AO CLIENTE Santos Responséavel pelo atendimentdiante - contato
CHEFE DE|
IMPORTACAO E
56 EXPORTACAO Santos Responsavel pela importacao ertagiio
ANALISTA DE
57 FATURAMENTO | Sdo Paulo Fatura os processos aosteben
CHEFE
ADMINISTRATIV
58 A Séo Paulo Responsavel pela administracéo daestfigura
59 Chefe de Sistemas Sao Paulo Responsavel pelowbddamento de sistemas informatizado
SUPERVISOR DH
ATENDIMENTO
60 AO CLIENTE Santos responsavel pelo atendimentdieate
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Supervisor de
61 Faturamento Manaus responsavel pelo faturamentteae
ANALISTA
CONTAS A
PAGAR E
62 RECEBER Sao Paulo Trabalha na parte de contagaa paa receber
63 Chefe contabil Sao Paulo Responsavel pelaloitidtde
Gerente de Contas Responsavel pelo atendimento ao cliente de contpemativas
64 Corporativas Campinas | Onde o cliente fecha com a DHL no mundo inteiro
ANALISTA DE
65 SISTEMAS Séo Paulo Trabalha no desnvolvimento stersias informatizados
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negécios para aesmpH
66 negécios Sédo Paulo |vendedor
Chefe de Recursgs
67 Humanos Séo Paulo Responséavel pelos recursos hemano
Chefe de Recursgs
68 Humanos S&o Paulo Responséavel pelos recursos hemano
ANALISTA
CONTAS A
PAGAR E
69 RECEBER Séo Paulo Trabalha na parte de contagaa pa receber
Responsavel pela implementagdo de novos clienteg
qualidade nos processos, pela padronizacéo de reelpoaticas
GERENTE DE na organizacdo e pelas medicbes de indicadores
70 PERFORMANCE Sao Paulo produtividade.
71 Gerente de Vendas| Sé&o Paulo Responsavel paasrend
Analista de
72 operacdes Campinas Trabalha com a parte de docosremembarque

de
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73 Coordenador de RH S&o Paulo Responsavel peiasos humanos
GERENTE DE|
CONTROLADORI Responsavel pela controladoria financeira da esapreerifica
74 A S&o Paulo se 0s processos dao lucro, prejuizo.
GERENTE DE|
SEGURANCA dd
75 informacéao Sao Paulo Responsavel pela segurangfodaacao da empresa
ANALISTA DE
ATENDIMENTO
76 AO CLIENTE RIO Contato do cliente na DHL
ANALISTA
CONTAS A
PAGAR E
77 RECEBER Sao Paulo Trabalha na parte de contagaa paa receber
ANALISTA
78 CONTABIL Séo Paulo Trabalha na contabilidade
GERENTE DE Responséavel por projetos para o desenvolvimentendaresa
79 PROJETOS Sé&o Paulo | como reducgéo de custos, elaboragdo de novos negoécio
COORDENADOR
DE SEGUROS & Responsavel pela parte de seguros da DHL. Os eliegte
80 RISCOS Sao Paulo contratam esse servico da DHL.
GERENTE
81 FINANCEIRO S&o Paulo Responsavel pelas financasmaesa
CHEFE DE
IMPORTACAO E
82 EXPORTACAO Sao Paulo Responsavel pela importagagertacao
Chefe de
implementacdes de Responsavel por projetos para o desenvolvimentendlaresal
83 novos clientes Séo Paulo | como reducéo de custos, elaboracédo de novos negocio
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)

Responsavel pelo sistema de gestdo da qualidagimpli@sa qu
84 Chefe de Melhorias| Sao Paulo | é certificada pela ISO 9001 e ISO 14001
ANALISTA de
Padronizacéo de
85 processos Sao Paulo
86 Gerente de Vendas| Sé&o Paulo Responsavel paasrend
CHEFE DE|
87 DESEMBARACO | Sao Paulo Responsavel pela liberac&madza na alfandega
GERENTE DE|
ATENDIMENTO
88 AO CLIENTE Santos Responséavel pelo atendimentdiante - contato
GERENTE DE|
89 RESERVAS Sao Paulo Responsavel pelo fechamentegtiios com o fornecedor
90 Gerente de Filial Manaus Responsavel pela filial
Chefe de
Padronizacéo de
91 processos S&o Paulo Responsavel pela padronizaggwatessos
GERENTE
OPERACOES
92 AEROPORTO Viracopos Responsavel pela parte de dextatéo no aeroporto
SUPERVISOR DH
93 DESEMBARACO | Viracopos Responsavel pela liberacdoatga na alfandega
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrais negécios aduaneoso®
94 negocios aduaneiro$ Viracopos |liberagao de cargas, etc.
Coordenador de
95 Sistemas Sao Paulo Responsavel pelo desenvolvirderdistemas informatizados
96 Gerente de Filial Sao Paulo Responsavel paa fil
97 ANALISTA DE | Santos Trabalha no suporte de sistemformatizados ao usuario
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SUPORTE DE
SISTEMA

OPERACIONAL

98

ANALISTA de
Padronizacao d

processos

Séao Paulo

Trabalha para manter e atrair novos negoécios naresaj

contato com o cliente, prospecc¢éo

99

CHEFE DE
IMPORTACAO E

EXPORTACAO

Sao Paulo

Responséavel pela importagigertagdo

100

ANALISTA de
Padronizacao d

processos

Séao Paulo

Trabalha para manter e atrair novos negoécios naresaj

contato com o cliente, prospecc¢éo

101

ANALISTA DE

QUALIDADE

Sao Paulo

Trabalha com o sistema de gestao da qualidade pleesanque

certificada pela ISO 9001 e ISO 14001

102

GERENTE First

Choice

Sao Paulo

Responséavel pelo programa "Hirsic€"

103

GERENTE DE
OPERACOES

MARITIMAS

RIO

Responsavel pela parte de documerdal@embarque

104

SUPERVISOR
IMPORTACAO E

EXPORTACAO

Santos

Responsavel pela importacéo ertagio

105

GERENTE DE
ATENDIMENTO

AO CLIENTE

Séao Paulo

Responsavel pelo atendimemtdiante - contato

106

Supervisor de

Faturamento

Sao Paulo

responsavel pelo faturanaenttente

107

GERENTE DHE

ATENDIMENTO

Campinas

Responséavel pelo atendimentoliznte - contato

LA
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AO CLIENTE
ANALISTA DE
108 |SISTEMAS Séo Paulo Trabalha no desnvolvimento stersias informatizados
CHEFE DE|
109 |OPERACOES Campinas Responsavel pela parte de datagée do embarque
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negécios para aesmpH
110 |negdcios Campinas |vendedor
CHEFE DE|
ATENDIMENTO
111 |AO CLIENTE Campinas Responséavel pelo atendimentdiante - contato
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negécios para aesmpH
112 |negdcios Campinas |vendedor
CHEFE DE|
ATENDIMENTO
113 |AO CLIENTE Campinas Responséavel pelo atendimentdiante - contato
Analista de
implementacdes de Responsavel por projetos para o desenvolvimentendlaresal
114 | novos clientes Campinas | como reducdo de custos, elaboracao de novos negécio
Gerente de Contas Responsavel pelo atendimento ao cliente de contpemativas
115 | Corporativas Campinas | Onde o cliente fecha com a DHL no mundo inteiro
Gerente
116 |departamento legal| S&o Paulo Responsavel pelalpgaieda emrpesa.
Analista de
117 | Desembaraco Viracopos Trabalha na liberacdo da cerglfandega de Santo
GERENTE
118 |DESEMBARACO | Viracopos Responsavel pela liberacdoatga na alfandega
119 | CHEFE DE Viracopos Responsavel pela liberagéwadga na alfandega
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DESEMBARACO
Gerente de
desenvolvimento de Responsavel por manter e atrair negocios para aesmp
120 |negdcios S&do Paulo |vendedor
Gerente de
121 | Operacdes Sao Paulo Responsavel pela parte de eomgdio do embarque
Analista de
122 | Desembaraco Santos Trabalha na liberacdo da camjfandega de Santo




