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Resumo: Este estudo tem o objetivo de avancar na discussdo sobre a inter-relacdo entre o método de
producdo enxuta, conceitos de qualidade e retorno do capital investido. O Lean Sigma integra os conceitos
de Lean Manufacturing e Six Sigma, que juntos podem contribuir para melhorias nos processos produtivos,
reduzindo custos e sustentando as implementacdes tecnolégicas sem gerar diretamente o desemprego. O
método estudado propde identificar as desvantagens das empresas perante o mercado e utiliza-se da
previsdo da variabilidade e planejamento estratégico das oportunidades do neg6cio. A tomada de decisao
sobre quais ferramentas deve-se utilizar para melhor atingir 0 sucesso esperado pode ser imprescindivel
para garantir a competitividade das organizacGes. Adentra-se ao método da revisdo bibliografica com
levantamento de dados secundarios a fim de mostrar se empresas que utilizam o Lean Sigma estdo
atingindo o objetivo esperado neste contexto de economia global e local. Conclui-se que estudar estes
modelos possa contribuir para a escolha da melhor ferramenta a ser utilizada ou até mostrar como as

combinac¢des destes tipos de possibilidades podem contribuir para o retorno do capital investido.

Palavras-chave: Lean Sigma. Planejamento estratégico. Retorno do capital. Economia global e local.

Area do Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas.

Introducéo

Neste atual cenario de internacionalizacédo da
producdo, no qual os precos dos produtos e
servicos sdo efetivamente estabelecidos pelo
mercado, faz-se necessario que as empresas
estejam em processos de melhorias continuas.
Considerando que a qualidade ja € uma realidade
para todas as empresas, estudar a producéo
enxuta integrada a conceitos de qualidade, e
visando o retorno do capital investido de maneira
gue 0s proprietarios possam atingir seus objetivos
financeiros e alavancar o mercado desenvolver
melhores tecnologias e gerar renda, nestes
tempos talvez possa ser uma das poucas
possibilidades da permanéncia no mercado.

George (2003), propde um formato para uma
andlise de valor incorporada ao acionista
considerando as taxas econdmicas de lucro
(calculado com os percentuais de mudangca em
retorno de investimento menos os percentuais de
custo de capital), isso como um indicador total do
desempenho e crescimento da companhia.

Esta pesquisa tem o intuito de avancar na
discussdo sobre as ferramentas existentes na
atualidade que possam ser utilizadas com garantia
de retorno de capital investido. Para isto é
importante uma metodologia que mostre os meios
existentes para identificar as ferramentas e avaliar
sua capacidade de contribuir para o retorno
financeiro, além de selecionar as possibilidades de

trabalhar combinacGes entre elas, planejar e
organizar estes métodos de maneira a dar
continuidade neste processo, por esta razéo
utiliza-se o método do levantamento dos dados
secundarios.

A proposta dessa pesquisa justificou-se a
medida que as formulacdes sobre o Lean Sigma
apontavam objetivos para estratégias empresariais
de longo prazo e revelavam casos de sucesso.

Objetivos

O estudo teve como objetivo geral analisar o
método Lean Sigma e verificar a sua inter-relacédo
com o investimento empresarial de longo prazo. E
para fortalecer o delineamento e o direcionamento
da pesquisa teve-se como objetivo especifico
verificar se as diversas ferramentas utilizadas pelo
Lean Sigma podem contribuir sobre o retorno do
capital investido.

Métodos

Aplicou-se a pesquisa por meio da investigacao
bibliografica em livros, artigos cientificos e web site
especializados, e como base bibliogréafica principal
utilizou-se os livros: Lean Six Sima e Lean Six
Sima for Service de autoria de Michael L. George.
Realizou-se nesta pesquisa, um levantamento de

X Encontro Latino Americano de Iniciacdo Cientifica e

3024

VI Encontro Latino Americano de Pos-Graduagdo — Universidade do Vale do Paraiba



dados secundarios a fim de obter embasamento
tedrico para relacionar o objeto de pesquisa com a
proposta do artigo, ou seja, com o intuito de expor
a inter-relacao entre o Lean Sigma e o retorno do
capital investido.

Conceitos
Ferramentas do Lean Sigma

Tornar seu produto e/ou servigco mais rapido e
melhor do que o do concorrente antes que ele o
faca é vital para a permanéncia no mercado, para
isso pode-se utilizar ferramentas Lean Sigma com
sistemas certos de mensuracdo de desempenho
executivo como o "Balance Scorecard”. (PORTAL
COMPANY WEB Tl E NEGOCIOS, 2006)

O método Lean Sigma se caracteriza pela
utilizacdo de muitas ferramentas, ou seja, além de
software estatisticos, pode trazer absorvidos
conceitos ligados a producédo enxuta como: CEP,
Jus in Time, 5S, TPM entre outras ferramentas
originarias dos conceitos de qualidade, como: ISO
9000, CCQ TQM, Kaizen, Defeito Zero. Portanto, a
proposta do Lean Sigma baseia-se na aplicacéo
de um método amplo e que pode combinar véarias
ferramentas, conforme a necessidade e o nivel
empresarial em que se encontrar a organizacéao, e
tem com “chave” de diferenciacdo o0 apoio
especializado por cada projeto necessario,
conforme (George, 2002; George 2003; Souza
2001).

Lean Six Sigma
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Figura 1 — Estrutura béasica do Lean Six Sigma
Fonte: Adaptado de George, Kastle, Rowlands
(2003)

O retorno do capital investido

A integracdo do conceito Six Sigma, entre
outros fatores agrega valor ao Lean
Manufacturing, pois este tem como objetivo utilizar
0 maximo da capacidade dos recursos disponiveis,
sem investimentos  financeiros = emanados
diretamente do projeto, dai pode-se perceber uma

preocupagdo com 0S processos; engquanto o
método Lean Sigma considera os investimentos
em tecnologia processo, recursos humanos e
outros, por meio de acdes internas, analise e
planejamento estratégico e avaliacdo desses
recursos perante o mercado.

Na tabela 1 pode-se verificar um enfoque
estratégico, por meio de andlise de indicadores
econdmicos e mercadoldgicos em uma ferramenta
proposta pelo método Lean Sigma. A idéia desta
andlise é usar os dados disponiveis em registros
publicos para comparagdo entre uma empresa € 0
mercado. A taxa econdmica de Lucro € calculada
sobre as variagdes em capital investido e custo de
capital.

Tabela 1 — Formato de andlise de valor para o
acionista

Nivel Empresa Concorrente
Estratégico A
Lucro % %
econbmico

Taxa de % %
Crescimento

Crescimento % %

do Mercado

Lucro dos $ $
proprietarios

Fonte: Adaptado de George (2003)

As duas metodologias se interagem e reforcam
uma a outra, tais que os ganhos da porcentagem
no retorno no capital investido — ROI - sdo muito
mais rapidos se o Lean e o Six Sigma forem
executados juntos, George (2003). Portanto,
percebe-se 0 conceito Lean Sigma ndo somente
como uma ferramenta de reducéo de desperdicios
e custos, mas como um método de maximizagao
de investimentos de capitais de longo prazo, com
aplicagcbes qualitativas e velozes em cada projeto
empresarial.

Gary Cone — autor do conceito Seis Sigma —
em entrevista a César Souza - consultor sénior da
Monitor Company - sugere beneficios para uma
economia em desenvolvimento como a do Brasil e
afirma que flutuacdes de politica monetaria sao
temporarias, as vantagens do baixo custo da méao-
de-obra sé@o passageiras, entretanto, o Unico bom
e imprescindivel diferenciador de longo prazo é a
qualidade e a velocidade, (PORTAL COMPANY
WEB Tl E NEGOCIOS, 2006).

Geracdo de renda

Embora os conceitos de Lean Sigma podem
considerar o crescimento e a expansdo dos
negodcios empresariais, percebe-se também que o
método Six Sigma ndo admite que pessoas sejam
demitidas como resultado direto de um projeto. Ha
um incentivo para fazer quaisquer cortes de
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funcionarios antes de comecar o Six Sigma, a
eficiéncia do projeto deve resultar exclusivamente
de redefinicdes de trabalho, (PORTAL COMPANY
WEB Tl E NEGOCIOS, 2006).

Segundo Siqueira (2005), um modelo de
maturidade de processo pode avaliar a
capacidade de processos na realizacdo se seus
objetivos, localizar oportunidades de melhoria de
produtividade e qualidade e de reducdo de custos
e ainda planejar e monitor as a¢cdes de melhoria
continua dos processos empresarias, tendo como
beneficios principais a reducao de custos e prazos
e 0 aumento de qualidade e produtividade,
Siqueira indica este modelo adequado e aplicavel
ao método Lean Sigma.

Perfil do Processo
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Figura 2 — Processo de Avaliacdo de Maturidade
Fonte: Siqueira (2005)

A economia global e local

Conforme Cértes (1978), no longo prazo, nhuma
economia em que as empresas sdo perfeitamente
competitivas, deve-se buscar a utilizagcdo maxima
e plena dos recursos disponiveis. Os
consumidores por sua vez passam a procurar por
produtos e servicos com padrées locais e
internacionais. As organizacfes passam a produzir
de acordo com a escala de preferéncia dos
consumidores e com a interferéncia direta do
mercado, que apds o0s ajustamentos possiveis de
oferta e procura, buscam adequar a producéo que
desejam ao menor preco de mercado. Segundo
Chesnais (1996), as exigéncias da proximidade
toyotista, as oportunidades proporcionadas pelos
grandes mercados continentais e as exigéncias de
proximidade ao mercado final da concorréncia
oligopolista, podem explicar a regionalizacdo do
comércio exterior.

A competitividade pode estar relacionada as
operagbes de manufatura, que segundo Slack
(1993) a vantagem esta em “fazer melhor”. A meta
€ possuir um diferencial perante a concorréncia. Ser
capaz de adaptar 0s processos com rapidez
adequada, a custos mais baixos que a
concorréncia, e pode significar a busca por recursos
mais baratos e eficientes.

Casos de sucesso

A lista de empresas que usam o Lean / Six
Sigma inclui Ford, Citibank, Nokia, Starwood
Hotels, Bank One, Bank of America e outros,
conforme (George 2002; George 2003; Souza
2001).

A Navistar que produz caminhdes de forma
personalizada estava passando por problemas de
producdo, todo o material para produzir um
caminhdo era planejado e sequenciado com
semanas de antecedéncia, mas dias antes de o
caminhdo entrar na linha de montagem
descobriam que algo estava faltando, o que
acabava por gerar com grande dispéndio, um fluxo
interno reverso de materiais. Um projeto foi
organizado e consegui reduzir a zero o numero
desse tipo de problema em cerca oito meses, com
acOes efetivamente permanentes. Existem casos
de algumas organizacdes estdo obtendo retornos
trinta vezes superiores aos custos de
implementacdo e  treinamento. (PORTAL
COMPANY WEB Tl E NEGOCIOS, 2006).

Resultados

As informacdes levantadas revelam o Lean
Sigma como um método capaz de garantir o
retorno do investimento de capital de longo prazo,
como afirma George (2002, 2003).

Para Shingo (1996), a mudanca do conceito de
perdas, considerando o valor agregado sob o
ponto de vista dos clientes (internos e externos),
passando a incluir atividades que ndo agregam
valor ao produto € uma das principais inovacdes
da filosofia do Lean Manufacturing. Porém a
utilizagdo em conjunto dos modelos Six Sigma e
Lean Manufacturing pode trazer mais beneficios a
empresa ao agregar aos projetos uma visdo mais
estratégia além da qualidade, agilidade,
fidelizacdo de clientes, reducdo de desperdicios,
flexibilidade e competitvidade perante o0s
concorrentes locais e o mercado global, segundo
Antony; Escamila; Caine (2003).

George (2003), destaca uma ferramenta para
andlise estratégica empresarial denominada
“diagrama de bolha”, a qual notoriamente
apresenta caracteristicas semelhantes a matriz
BCG (Boston Consulting Group), a qual é usada
para formulacdo de estratégias, porém no nivel de
portfélio de produtos, segundo Daft (2003).

X Encontro Latino Americano de Iniciagédo Cientifica e

3026

VI Encontro Latino Americano de Pos-Graduagdo — Universidade do Vale do Paraiba



Discusséo

O projeto organizacional tem de se alinhar a
visdo futura. Os sistemas que geram valor para o
cliente sdo perfeitos para obter o resultado
desejado e a direcdo da empresa pode muda-los.

Os autores consultados consideram o método
Lean Sigma eficiente, entretanto, a eficacia do
projeto é resultado de um trabalho que deve ter
apoio constante pelos CEO's e com alta
especializagdo nos processos. Normalmente séo
desenvolvidos Black Belts que devem estar
envolvidos nos projetos sem interferéncias durante
a implementacéao e aplicagdo dos métodos.

Para que os objetivos propostos pelo método
de retorno de investimentos sejam alcancados é
essencial a participacao efetiva das camadas e
niveis hierarquicos mais altos da administracéo,
pois normalmente os planos estratégicos e,
portanto, de retorno de capitais de longo prazo sédo
centralizados na clpula das organizacoes.

Concluséao

O Lean Sigma é um método evolutivo de
conceitos de producdo enxuta e da gestdo da
gualidade total, suas aplicacbes sédo feitas por
meio de andlises e controles estatisticos de
processos, busca de melhorias em qualidade e
aumento de competitividade. O método propde
analisar e prever as variabilidades, melhorar a
qualidade dos produtos e servigos, aumentar
velocidade dos processos, buscar a satisfagdo dos
consumidores e com isso alavancar os negocios
empresariais.

O Lean Sigma apresentou-se como um método
estratégico com amplitude de aplicagdo tanto
microecondmica, como macroecondmica.

Num estagio inicial, o modelo de maturidade
proposto por um dos autores estudados, pode
ajudar na escolha da abordagem e de técnicas de
melhoria, pois permite tracar um roteiro de
melhoria para cada tipo de processo e
organizagdo, permitindo a sofisticagdo de
abordagens e a combinacdo entre as varias
ferramentas disponiveis.

Em tempos de concorréncia acirrada, a
exceléncia da gestdo, a qualidade de execucao e
a visdo de longo prazo podem determinar a
sobrevivéncia do negdcio.

O retorno sobre o investimento — o ROI — pode
ser aplicado com valor métrico tanto para
empresas de bens tangiveis como intangiveis, pois
na grande parte dos casos de empresas
prestadoras de servico, o capital investido se
reflete no custo dos recursos humanos.

O Lean Sigma auxilia na previsdo da
variabilidade, portanto, pode ajudar a prever
interferéncias indesejadas e minimizar oS riscos.
Neste sentido a previsibilidade sobre o retorno

sobre o capital investido pode diminuir riscos, e
uma vez que o risco é considerado um fator
inibidor ao investimento, conclui-se que as
organizagfes podem implementar o Lean Sigma
com objetivo ndo somente de sustentar lucros com
capital investido e aumentar os lucros por meio de
financiamentos de curto prazo, mas também
buscar incentivar investimentos de longo prazo, e
com isso gerar producdo, renda e aquecer a
economia local e global.
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