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RESUMO

CABRERA, A.J. (2006). DIFICULDADES DE IMPLEMENTACAO DE
PROGRAMAS SEIS SIGMA: Estudos de casos em empresas com diferentes niveis de
maturidade. Dissertacdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de Sao Carlos,
Universidade de Sdo Paulo, Sao Carlos.

A melhoria da qualidade em fun¢do do aumento da competitividade nas empresas vem
se tornado uma realidade evidente para aquelas que desejam continuar atuantes no
mercado. Esta melhoria deve ter como objetivo a satisfagdo das necessidades de seus
clientes ¢ o atendimento das expectativas de lucro de seus acionistas. Para isto
abordagens como o Seis Sigma, que trazem como proposta a melhoria da qualidade
visando o atendimento destes objetivos, encontram nestes ambientes as condig¢des
propicias para sua utilizacdo. No entanto, o que se observa na literatura ¢ uma
supervalorizacdo desta abordagem de melhoria da qualidade como forma de eliminac¢do
das barreiras que impedem o aumento da competitividade. Este fato pode ser
evidenciado com base na propaganda de seu sucesso de aplicacdo em empresas de
grande porte e com alto nivel de maturidade destas, que possuem condi¢des de sanar
seus problemas através de qualquer metodologia comprovada, mas que ndo produzem o
mesmo efeito em empresas com menor compreensao de seus processos, que constituem
a grande maioria que busca em uma abordagem como o Seis Sigma a solucdo para seus
problemas seja de processo, seja organizacionais. Este trabalho tem como proposta a
pesquisa e andlise das dificuldades de implementagdo de programas Seis Sigma,
utilizados para melhoria de competitividade em empresas com diferentes niveis de
maturidade, considerando os fatores criticos de sucesso que condicionam este processo,
apontados na literatura sobre o tema. Inicialmente uma revisao bibliografica ¢ feita para
apresentar um referencial tedrico de conceitos sobre Seis Sigma; casos de
implementagao bem sucedidos; levantamento das dificuldades associadas aos conceitos
referenciados; e levantamento dos fatores criticos de sucesso para implementagdo de
Programas Seis Sigma em uma organizagao; ¢ a elaboracao com base nesta revisao dos
instrumentos de coleta de dados. Para execucao deste trabalho realizou-se um estudo de
casos multiplos com objetivos descritivos visando levantar as dificuldades de
implementagdo do Seis Sigma em empresas de grande porte e com diferentes niveis de
maturidade que ja utilizem este programa.

Palavras-chave: Seis Sigma; Fatores Criticos de Sucesso; Gestdo da Qualidade;

Controle Estatistico da Qualidade.



ABSTRACT

CABRERA, A.J. (2006). SIX SIGMA PROGRAMS: DIFICULTIES IN
IMPLEMENTATION: studies of cases in companies with different levels of maturity.
Dissertation (Master Degree) - School of Engineering of Sao Carlos, University of Sao
Paulo, Sao Carlos.

The Quality Improvement, related to the companies’ competitiveness increasing, has
become a strong reality to those that want to continue acting in the market.This
improvement shall have the customer satisfaction needs and the shareholders expected
profit achievement objective.So, strategies such as six sigma approach, that proposes a
quality improvement by meeting these objectives, find on these scenario, proper
condition to be used.However, what is observed on the literature is a super valorization
of this quality improvement approach as a way to eliminate barriers that obstruct the
competitiveness increasing.This fact can be demonstrated, according to the application
success promotion, in lead companies and with high level of maturity, that have
conditions to solve its problems through any proper methodology, but does not
produces the same effect in companies which does not understand its process, and that
represents the huge amount that is searching for Six Sigma approach to solve its
process or organizational problems.This work proposes to develop and analyze the Six
sigma program implementation problems, used to improve the companies’
competitiveness with different maturity levels, considering the success critical factors
that limit this process, according to the actual literature. At beginning a biographic
review was conducted to present the teorical reference related to Six Sigma concepts;
well succed implementation cases; list of problems associated to the refer concepts; the
list of critical factors for Six Sigma implementation in an organization; and the
preparation of data collection based on these review.The execution of this work was
done by multiple cases with defined objective study in order to list the Six Sigma
implementation problems in big companies and several levels of maturity that already
uses this program.

Key-words: Six Sigma, Critical Factor of success, Quality Management, Statistical
Control of quality
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CAPITULO 1 11

1- INTRODUCAO
O capitulo 1 aborda a contextualizagdo e justificativa da necessidade do estudo e
avaliagdo do programa Seis Sigma como mecanismo de ganho de competitividade; a
apresentagao do objetivo do trabalho; o método como sera realizado; e a forma como serad

estruturado.

1.1 — Caracterizacao e Justificativa

Do inicio da década de 70 até os anos 90, as grandes poténcias ocidentais,
caracterizadas basicamente por empresas norte-americanas, sofreram grandes perdas
competitivas no mercado mundial para algumas poténcias orientais japonesas emergentes, nos
setores de base, eletroeletronicos, automobilistico e alta tecnologia, respectivamente. No inicio,
os responsaveis pela administragdo das empresas ocidentais buscaram motivos que justificassem
essas perdas de posi¢des na competicdo. Porém, com o passar dos anos, vendo o crescimento
das forgas competitivas das poténcias orientais, constataram que ndo mais podiam ignorar a
realidade e comegaram a perceber que o diferencial daquelas empresas estava em seu modelo de
gestdo da producdo.

Apoés a Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos enviaram para o Japao
especialistas para ajudar a reconstruir sua economia. Dentre estes estava W. Edwards Deming,
um estatistico que junto a outros especialistas auxiliaram o Japao em seu processo de re-
industrializacdo.

De acordo com Eckes (2001), a contribuicdo mais significativa de Deming foi a
influéncia que seu trabalho original exerceu sobre as estratégias de analise das variagdes dos
processos de producdo utilizadas pelas organizagbes japonesas, contribuicdo esta tornada
publica em 1980, através da transmissdo do documentario“lf Japan can, Why can’t we?”, do
canal de televisdo americano NBC.

Deste ponto em diante, ¢ por quase toda a década de 80, as empresas americanas,
tentando imitar as japonesas, se entregavam a qualquer abordagem de melhoria cujo titulo
trouxesse a palavra qualidade (ECKES, 2001). Com a crescente tendéncia de utilizacdo destas
abordagens da qualidade, que vao desde Controle Estatistico do Processo (CEP) até a filosofia

Just in Time (JIT), muitas consultorias surgiram trazendo para as empresas solugdes que
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CAPITULO 1 12

pareciam faceis de implementar e cujo resultado era garantido, mas que acabavam por trazer
pouco ou nenhum resultado, minando desta forma a confianca das empresas em novas
abordagens de qualidade.

Visando impedir esse tipo de abuso, de acordo com ECKES (2001), o governo
americano, reconhecendo a Qualidade como um trabalho de todos dentro da organizagdo, criou
um Prémio Nacional da Qualidade cujo nome foi Prémio Malcom Baldridge da Qualidade.

Nesta mesma época, por volta de 1985, de acordo com Linderman et al (2002), o
engenheiro americano da Motorola, Mikel Harry, influenciado pelo trabalho de Deming,
comecou a estudar as variacdes dos processos produtivos, variagdes estas medidas
estatisticamente e expressas através de desvios padrdo da média representados pela letra grega
sigma (o), e usadas na melhoria destes processos. A abordagem sigma, inicialmente aplicada
nos processos produtivos com excelentes resultados, logo foi estendida a todas as atividades da
organizacgdo, por iniciativa do entdo presidente Bob Galvin, com o nome de Seis Sigma,
programa utilizado pela Motorola como sua forma de gerenciar seus negocios e que,
estatisticamente, significa ter processos de producdo com niveis minimos de defeito, ou seja,
processos com indice de defeitos da ordem de 3,4 defeitos por milhdes de oportunidade
(ECKES, 2001).

Devido ao sucesso com a abordagem Seis Sigma, segundo KLEFSJO et al (2001), a
MOTOROLA ganhou em 1988 o Prémio Malcom Baldridge da Qualidade. Com os resultados
dessa estratégia tornados publicos por meio do prémio, outras empresas adotaram a abordagem
Seis Sigma e obtiveram excelentes resultados, como ¢ o caso da “Alliedsignal” e da “General
Electric”.

O sucesso dessas grandes organizagdes, de acordo com Antony e Banuelas (2002),
tornou o Seis Sigma popular para muitas organizagdes como uma abordagem para eliminagdo
da variabilidade dos processos e reducdo de desperdicios através do uso de ferramentas e
técnicas estatisticas poderosas.

As empresas que desejam garantir sua sobrevivéncia, ou atingir uma margem maior de
participagdo no mercado, ou vencer seus concorrentes, de acordo com Gastaldon e Vanalle
(2003), tém apostado em formas de melhorar suas vantagens competitivas, ligadas diretamente a
satisfacdo do cliente. Para alcangar estas vantagens competitivas, a maioria das empresas utiliza
programas de qualidade consagrados, ou seja, que ja funcionam com outras empresas, como € o
caso do Seis Sigma em grandes empresas. Porém, ao mesmo tempo em que O sucesso
contemplou algumas empresas, muitas outras que utilizaram a abordagem Seis Sigma, nao
alcangaram beneficios semelhantes.

Por se tratar de um programa de melhoria da qualidade na qual a capacitagdo das
pessoas que estdo ligadas aos processos da organizagdo ¢ de fundamental importancia na

aplicagdo dos conhecimentos complexos nos quais se baseia o Seis Sigma, somente empresas
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CAPITULO 1 13

que possuam um grau de maturidade suficientemente alto, o que inclui uma elevada
preocupacdo com a capacitacdo de seus colaboradores, consegue empregd-lo com uma
probabilidade de sucesso.

Esta diferenca de resultados entre as empresas torna evidente que a implementagdo do
Seis Sigma ¢ um processo complexo e central que depende de varios fatores considerados
criticos para o sucesso de sua implementacdo (ANTONY e BANUELAS, 2002), pois segundo
Porter (1996), uma vantagem competitiva traz a superioridade a uma empresa sobre as demais
somente se for estabelecida uma diferenca que possa ser sustentada com relacdo a seus
competidores.

Segundo Dossembach (2004), as empresas que obtiveram sucesso com a abordagem
Seis Sigma eram todas de grande porte e com negdcios complexos e diversificados. De acordo
com este autor, foi esta abordagem que possivelmente salvou tais empresas de sofrerem quedas
significativas em suas posi¢des competitivas, porém, se for a analisado o desempenho da
Motorola com relagdo aos valores de suas agdes, dentro do horizonte de tempo dos ultimos
quinze anos, pode-se constatar que a utilizagdo do Seis Sigma ndo resolveu os problemas
globais de competitividade desta companbhia.

Pelo exposto, pode-se constatar uma supervalorizacdo do Seis Sigma como estratégia de
melhoria de competitividade baseada na eliminagdo da variabilidade em processos e reducdo de
desperdicios organizacionais, por meio da utilizagdo de ferramentas e técnicas estatisticas, de
gerenciamento e de analise e solu¢do de problemas. Apesar de apresentar bons resultados para
um grupo de empresas, ndo apresenta o resultado esperado a uma grande maioria que o adota
como pratica de melhoria da qualidade para melhorar sua competitividade. A utilidade e
justificativa deste trabalho residem exatamente na analise das dificuldades de implementagdo do
Seis Sigma, ou seja, dos fatores para os quais as organizacdes precisam estar atentas se desejam

obter sucesso na adocdo desta abordagem.

1.2 — Objetivo do Trabalho
Este trabalho tem como proposta a pesquisa e andlise das dificuldades de

implementacdo de programas Seis Sigma, utilizados para melhoria de competitividade em
empresas com diferentes graus de maturidade, levando em conta os fatores criticos de sucesso
que condicionam este processo, citados na literatura.

O termo implementacdo sera utilizado neste trabalho com o significado, segundo o
dicionario Michaelis on line, como o ato de levar a pratica por meio de providéncias concretas
aquilo que serve para cumprir ou executar uma meta. No caso desta pesquisa, este termo
relaciona-se com o ato de levar a pratica do programa de melhoria da qualidade Seis Sigma a
realidade de uma empresa, com o objetivo de executar a meta de melhorar a qualidade

organizacional buscando uma melhoria na competitividade.

13
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Através desta analise, o trabalho tem como proposta responder a seguinte questio de
pesquisa:
Quais as dificuldades para implementacdo de programas Seis Sigma como

estratégia de melhoria da competitividade?

1.3 — Método de desenvolvimento

Para cumprir o objetivo principal proposto, primeiramente foi realizada uma pesquisa
bibliografica através de consultas em periodicos nacionais e internacionais, livros e sites de
internet especializados em Seis Sigma e assuntos relacionados a este. A partir do resultado desta
pesquisa os seguintes pontos do programa Seis Sigma serdo levantados:

1. Apresentacdo do referencial tedrico: revisdo de conceitos sobre Seis Sigma;

2. Casos de sucesso de implementacao;

3. Os fatores criticos de sucesso para implementacdo de Programas Seis Sigma em
uma organizagao.

Em um segundo momento, algumas empresas que ja utilizam o Seis Sigma como
programa de melhoria de seus processos, foram selecionadas, ¢ através de estudos multicasos
baseados em entrevistas, com questdes abertas elaboradas a partir da pesquisa bibliografica,
observagdes diretas e analise de documentos, foram analisadas. Esta estratégia de pesquisa
escolhida para realizar esta segunda parte do trabalho, segundo YIN (2001), tem lugar de
destaque na pesquisa de avaliacdo e pode ser utilizada para explorar aquelas situagdes nas quais
a intervenc¢do que estd sendo avaliada ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados.
Reforcando esta decisdo, GUERRINI (2002, p. 39) diz que a pesquisa descritiva observa,
analisa e correlaciona os fatos ou varidveis sem manipula-las, ¢ o fato desta ser do tipo estudo
de caso, busca comparar aspectos entre teoria e pratica.

Por fim, sera feita uma comparagdo entre os resultados da analise dos dados coletados
nas empresas, comparados as dificuldades e aspectos favoraveis existentes e relatados na
literatura, e conclusdes sobre estas diferengas serdo relatadas.

Como resultado dos estudos de caso espera-se levantar as dificuldades, assim como os
aspectos favoraveis, para a implementagdo de programas Seis Sigma em diferentes tipos de

organizacao.

1.4 — Estrutura do Trabalho
O capitulo 1 conforme ja foi exposto, trata da introdugao.

No capitulo 2, o conceito de Seis Sigma sera introduzido de forma a contextualizar este
programa de capacitacdo organizacional no universo da qualidade e dentre outros programas
que buscam a melhoria da qualidade. Na seqiiéncia, a metodologia Seis Sigma sera apresentada
em detalhes, seguida por apresentacdo de estudos de caso com o objetivo de enfatizar os

aspectos de implementagdo do programa que serdo analisados neste trabalho, de forma a

14
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compreender melhor o funcionamento deste processo em cenarios semelhantes ao da aplicacio
proposta neste trabalho. Por fim sera feita a apresentacdo das principais dificuldades de se
aplicar esta metodologia em situagdes semelhantes a deste estudo, além de pontos fortes e fracos
do programa e dos fatores criticos do sucesso, levantados a partir de revisdo bibliografica.

O método de pesquisa a ser utilizado para realizacdo do trabalho, apresentado no
capitulo 3, sera referenciado (método, questdoes de pesquisa, instrumentos de coleta de dados,
critérios de selecdo das empresas).

Na seqiiéncia (capitulo 4), serdo apresentadas as empresas estudadas, constando suas
caracterizagdes, a caracterizagdo do Seis Sigma em cada empresa, e as dificuldades para
implementacdo deste programa em cada uma, assim como os dados coletados, relatos da
aplicacdo, discussao dos resultados, as dificuldades encontradas.

No capitulo 5 serdo apresentados as conclusdo do estudo, baseada na comparagdo dos

resultados da analise dos dados coletados e do que foi observado na literatura.
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2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo o conceito de Seis Sigma sera introduzido de forma a contextualizar este
programa de capacitacdo organizacional no universo da qualidade e dentre outros programas
que buscam a melhoria da qualidade. Na seqiiéncia, a metodologia Seis Sigma sera apresentada
em detalhes, seguida por apresentacdo de estudos de caso com o objetivo de enfatizar os
aspectos de implementagdo do programa que serdo analisados neste trabalho, de forma a
compreender melhor o funcionamento deste processo em cenarios semelhantes ao da aplicacdo
proposta neste trabalho. Por fim serd feita a apresentagdo das principais dificuldades de se
aplicar esta metodologia em situagdes semelhantes a deste estudo, além de pontos fortes e fracos

do programa e dos fatores criticos do sucesso, levantados a partir de revisdo bibliografica.

2.1 — Contextualizacdo do Seis Sigma
2.1.1 — O Que é Seis Sigma?

O Seis Sigma nasceu no departamento de garantia de qualidade da Motorola, fruto da
aplicagdo dos conceitos de Deming sobre variacdo de processos, cujo objetivo era atacar as
causas destas variagcdes como forma de melhora-los. Tais variagdes eram medidas por meio de
seu desvio padrio (medida estatistica representada pela letra grega sigma, G) ¢ a meta de
melhoria adotada por esta empresa foi de Seis Sigma, que representa uma variagdo das
caracteristicas de resposta do processo analisado de seis desvios padrdes em torno de seu valor
central, e que também foi adotada como nome desta abordagem de melhoria. Embora esta fosse
uma abordagem que originalmente destinava-se a parte operacional, o presidente da Motorola,
Bob Galvin, atento ao potencial desta abordagem, logo a adaptou a todas as atividades de
negdcio, elegendo esta como a maneira de fazer negdcio de sua empresa (ECKES, 2001).

A adogdo da abordagem Seis Sigma fez da Motorola o primeiro vencedor do Malcom
Baldridge National Quality Award em 1988. Como resultado desta premiagdo, sua abordagem
Seis Sigma de gerenciamento ficou disponivel as outras organizagdes que a partir dai
comecaram a utiliza-la com sucesso para gerenciar seus negocios, como é o caso da
AlliedSignal, ABB, Lockhead Martin, Polaroid, Sony, Honda, American Express, Ford, Lear
Corporation e Solectron (KLEFSJO et al, 2001).
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Seis Sigma exige uma implementacdo altamente eficaz, rigorosa e focalizada dos
principios e técnicas comprovadas da qualidade, que tem por objetivo um desempenho de
negocios livre de erros (PYZDEK, 2000). Sigma - G - é, para os estatisticos, a representacdo da
medida de variabilidade de processos ou variaveis aleatorias, e significa o desvio padrao que os
resultados destes processos podem apresentar. Rotandaro (2002) diz que Seis Sigma ¢ uma
metodologia rigorosa que utiliza ferramentas e métodos estatisticos para definir os problemas e
situagdes a melhorar, medir para obter a informac¢do e os dados, analisar a informacao
coletada, incorporar e empreender melhorias nos processos e, finalmente, controlar os
processos ou produtos existentes com a finalidade de se alcangar etapas 6timas, o que por sua
vez gera um ciclo de melhoria continua.

O Seis Sigma pode ter conotagdes diferentes, dependendo do &mbito da organizacdo em
que se aplica. Quando ligado @ mudanca da cultura da organizagdo, ele representa uma filosofia
de trabalho para alcangar, maximizar ¢ manter o sucesso comercial, por meio da compreensao
das necessidades dos clientes (internos e externos). E um conceito que foca cliente e produto.
Quando ligado ao processo produtivo, Seis Sigma constitui uma metodologia estruturada que
incrementa a qualidade por meio da melhoria continua dos processos envolvidos na produgao de
um bem ou servico, levando em conta todos os aspectos importantes de um negocio, ou seja,
conseguir exceléncia competitiva através da melhoria continua dos processos. De acordo com
Mitra (2004), Seis Sigma assume uma conotacdo diferente considerando cada nivel hierarquico
da organizagdo, sendo estas:

» ALTA GERENCIA — uma filosofia por meio do qual seus funcionarios podem
demonstrar seu comprometimento com a melhoria continua da qualidade em todas as
areas da organizagdo;

» MEDIA GERENCIA (lideres de projeto) — uma metodologia que leva a uma melhoria
em qualidade através da redugdo de defeitos em produtos, processos e operagdes do
negocio;

» PESSOAL DA OPERACAO — uma métrica que define a qualidade através de um
numero que denota a porcentagem de produtos ndo conforme.

O padrao Seis Sigma expressa uma meta de qualidade de 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades, na qual oportunidade de defeito representa a chance de existir um defeito por
unidade de produto ou servigo fornecido. Quando o processo ¢ considerado estavel, ou seja, a
média ndo desvia mais de 1,5 desvios padrdes do seu valor nominal calculado para o processo
em questdo e, portanto, que o numero de oportunidades de defeitos esperado por milhdo de
oportunidades sera de 0,001, e a variabilidade dos resultados de mais ou menos Seis Sigma a
partir da média nominal (MITRA, 2004). No entanto, todo processo apresenta uma variagdo

natural, que os estatisticos da Motorola, pais da metodologia Seis Sigma, apds verificar o
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comportamento de muitos resultados de processos, determinaram para esta variacdo o valor de
1,5 desvios padrdes (o) (MONTGOMERY, 2004). Esta explicacdo pode ser observada através
da figura 1.

Segundo Carpinetti (2003), todo processo que possa ser entendido como a
transformacgdo de um conjunto de pardmetros de entrada (material, maquina, método, trabalho)
em uma saida (um produto acabado ou um semi-acabado), sempre apresentard um certo grau de
variabilidade entre os produtos. Portanto, considerando isto, a meta de 3,4 defeitos por milhdo
de oportunidade passa a representar praticamente a perfeicdo para um processo de
transformacao.

De acordo com GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF
KNOWLEDGE (1996), um programa ¢ um grupo de projetos gerenciados de forma coordenada
para obtencao de beneficios ndo possiveis de serem alcangados se gerenciados individualmente.
Os esforcos Seis Sigma acontecem na forma de projetos e visam a melhoria organizacional.
Portanto, para este trabalho, Seis Sigma serd um programa de melhoria organizacional que visa
atingir melhoria continua da competitividade, baseado na melhoria da qualidade, tendo sempre
como objetivo a satisfagdo do cliente e de seus acionistas, sendo essa melhoria alcangada pela
transformacdo planejada de todos os processos, desde o produtivo até os funcionais que a
compdem, através da eliminag@o de desperdicios originados por estes € melhorando a integracéo

entre as areas funcionais.
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L Valor
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Processo 3 sigma centrado em torno do valor nominal: representa um total de
. 66.738 de defeitos por milhdo de oportunidades fora do limite superior e
inferior dos limites de especificacao.

. Processo 6 sigma: total de 3.4 defeitos por milhdo de oportunidades

Figura 1 — Distribui¢do normal com e sem variacdo (SIX SIGMA GUIDE, 2001 — 2004).

As ferramentas e métodos utilizados pela metodologia Seis Sigma nao sdo novidades no
mundo da qualidade, mas o jeito que este programa as estrutura e foca na reducdo da
variabilidade dos processos, faz deste um método bastante eficiente e diferenciado.

Seis Sigma, entdo, ndo pode ser entendido apenas como um esfor¢o de melhoria da
qualidade, mas sim como uma metodologia de aperfeigoamento de processos industriais, pois
trabalha uma melhoria no negocio como um todo, que se reflete, portanto, em uma maior
satisfagdo de seus clientes e conseqiientemente uma maior participagdo no mercado e, também,
resultados financeiros muito expressivos para a organizagdo que o aplica.

Muitas sdo as razdes pelas quais as organizacdes adotam a metodologia Seis Sigma.
Para Rotandaro (2002), empresas que a implementam buscam criar uma cultura interna de
individuos educados em uma metodologia padronizada de caracterizagdo, otimizacdo e controle

de processos.
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2.1.2 — Qualidade e Finangas, a chave do sucesso estratégico do Seis
Sigma.
Segundo o guia de Seis Sigma [2001 —2004], Total Quality Management, PDCA (Plan,

Do, Check and Action), Seis Sigma, enfim, todas as metodologias de qualidade devem estar
focadas na eliminagdo de defeitos em suas causas raizes, porém se tudo isso nao levar a um
beneficio financeiro, dificilmente vale a pena sustentar tais atividades.

A metodologia Seis Sigma, em particular, enfatiza os resultados financeiros de um
projeto. Isso possibilita que os funcionarios possam participar mais do processo, pois estes
conseguem visualizar onde seus esfor¢os surtem efeitos de fato.

A selecao de projetos € um ponto importante da metodologia Seis Sigma. A selecdo
correta de um projeto de melhoria pode ser extremamente significante no negocio, uma vez que
seu processo pode tornar-se mais eficiente em um horizonte de tempo de trés a seis meses.
Conseqiientemente, seus funcionarios ficardo satisfeitos e poderdo apreciar seus esforgos para
melhoria do processo e os acionistas ficardo satisfeitos em ver resultados financeiros advindos
destes esfor¢os. A atividade de selecdo de projeto se baseia no DMAIC (Define, Measure,
Analyse, Improve and Control), uma das metodologias que compdem o Seis Sigma, e sera mais

adequadamente explicada adiante.

2.2 — Metodologias ligadas ao Seis Sigma

2.2.1 — A metodologia DMAIC

DMAIC ¢ uma metodologia de qualidade baseada em dados para melhoria de processos.
Esta que é a metodologia mais caracteristica do Seis Sigma, universalmente reconhecida, sera
descrita a seguir, detalhadamente, relacionando-a as ferramentas mais utilizadas em cada uma
de suas fases. O conhecimento prévio das técnicas e ferramentas ¢ necessario para se determinar
qual destas é a mais apropriada, ressaltando que a aplicag@o apropriada das ferramentas ¢ critica
para a eficacia do projeto Seis Sigma em curso. Vale dizer que o conhecimento de todas as
ferramentas ndo implica na utilizagcdo de todas estas. Segundo o GUIA SEIS SIGMA [2001 —
2004], muitas companhias comegam implementando Seis Sigma utilizando a metodologia
DMAIC, e mais tarde a metodologia DFSS quando o nivel de cultura e experiéncia
organizacional assim permite.

Segundo o GUIA SEIS SIGMA [2001 — 2004], a metodologia DMAIC deve ser usada
quando um produto ou processo ja existe dentro da companhia, porém este ou ndo atende as
especificagdes dos clientes, ou ndo apresenta o desempenho adequado. Em alguns negocios
apenas quatro de suas cinco fases sdo utilizadas, pois as consideracdes para definicdo sao

consideradas pré-trabalhadas ou incluidas na fase de medigao.



CAPITULO 3 21

FASES DA METODOLOGIA DMAIC

Definir (Define - D)

Esta fase tem por objetivo definir claramente os efeitos indesejaveis que se deseja

eliminar ou melhorar em um processo. Os passos a seguir representam o modo como deve se

estruturar esta etapa (ROTANDARO, 2002):

L.

Definir quais sdo os requisitos do cliente (Voz do cliente) traduzindo-as em
Caracteristicas Criticas para Qualidade (CPQ) ligando assim a visdo do cliente com o
que acontece dentro da organizacdo, e definir também os processos chave envolvidos;
Montar uma equipe preparada para aplicar as ferramentas Seis Sigma;

Mapeamento dos processos criticos procurando identificar fatores relacionados com as
CPQ’s do cliente, como resultados ruins, reclamag¢do dos clientes, problemas
funcionais, problemas trabalhistas, altos custos de mao de obra, baixa qualidade de
suprimentos, etc. Estes erros que influenciam diretamente as atividades operacionais e
que indiretamente afetam os resultados do negocio, afetando assim a satisfagdo do
cliente, e conseqiientemente o lucro;

Realizar uma andlise de retorno dos resultados que poderdo ocorrer dos esforgos de
melhoria, relacionando os esfor¢os com os custos referentes a ma qualidade;

Apresentar o projeto para avaliagdo dos executivos lideres.

Atividades Realizadas nessa Fase:

» Definicdo das CPQ’s do processo a partir do cliente (caracteristicas criticas para

qualidade);

» Coleta de dados do processo;

\4

Determinagao do problema a ser analisado, as metas e beneficios esperados;

Definicao dos recursos a serem utilizados no projeto de melhoria;

vV Vv

Escolha da equipe que encabegara os projetos;

\4

Avaliar os suportes chave da organizacdo para ajudar a facilitar o desenrolar do

projeto;
» Desenvolver um planejamento detalhado do projeto;
» Desenvolver um mapa detalhado do processo;

» Roteirizar o projeto;
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|

Medir

Desenhar o fluxograma do processo, pois o fluxograma ¢ utilizado para de forma
esquematica o processo para que possamos estuda-lo e melhora-lo;
Elaborar o diagrama SIPOC (Fornecedor — entrada — producdo — saida — cliente); com
este procedimento ¢é possivel entender melhor algumas relagdes existentes no
processo desde o fornecedor até o atendimento do cliente;
Realizar analise de risco (custo — beneficio).

(Mesure - M)

Nesta etapa, com o processo em estudo mapeado, as variaveis dos processos principais

sdo medidas. O procedimento desta etapa deve ser o seguinte, segundo ROTANDARO (2002):

1. Desenhar o processo e os subprocessos envolvidos com o projeto, definindo as entradas

e as saidas, ou seja, estabelecer as relagdes Y={(x);

2. Analisar o sistema de medi¢do de modo a ajusta-lo as necessidades do processo. Coletar

dados do processo por meio de um sistema que produza amostras representativas e

aleatorias.

Atividades realizadas nesta fase:

| 2
>

>

Definir defeito, oportunidade, unidade e métricas;

Analisar o sistema de medicdo utilizado;

Analise dos dados coletados e relacionando as saidas em funcdo das entradas
(Y=f(x)), utilizagao de graficos;

Determinar a capacidade atual do processo;

Analisar (Analyze - A)

Os dados coletados na fase anterior devem, nesta fase, ser analisados estatisticamente

para que se possa determinar as causas raizes dos problemas. Aqui as causas obvias e ndo

obvias (

os X’s — entradas do processo) que influenciam o processo devem ser determinadas.

Feito isto, determina-se a capacidade sigma atual do processo e se estabelece os objetivos de

melhoria para 0 mesmo.

Atividades realizadas nesta fase:

vV vy Vv VY YVvYYy

FMEA;

Diagrama de causa e efeito;

Teste de hipoteses (variaveis continuas e discretas);
Analise de variancia;

Testes ndo paramétricos;

Correlacdo e regressao simples;

Teste Qui quadrado.
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Melhorar (Improve- I)

Esta é sem duvida a fase mais critica de todo o processo, pois € nela que as melhorias
propostas devem ser implementadas. Os dados estatisticos ajustados na fase anterior, colocados
como metas devem ser transformados novamente em dados de processo para que a equipe
responsavel possa agir sobre as causas raizes dos problemas do processo a ser melhorado.
Atividades realizadas nesta fase:

Elaboragao de planos de agao;
Calcular a nova capacidade do processo;

Definir tolerancias operacionais de sistemas em potencial;

vV vyyvVvyy

DOE — Delineamento de Experimentos.

Controlar (Control - C)

Nesta fase, as novas métricas estabelecidas e implementadas no processo, tém de ser
validadas e mantidas através de um sistema de medi¢do e controle capaz de garantir a
manuten¢do da capacidade do processo. As entradas criticas do processo (X’s criticos), neste
ponto do projeto, tem de ser monitorados ndo somente como fonte de manutengdo da
capacidade do processo, mas também para captar oportunidades de melhoria futura.

Atividades realizadas nesta fase:

» Elaboragdo de novos procedimentos;
» Utilizacdo de graficos de controle seja por variaveis ou por atributos;
» Controle estatistico de processos individuais;

» Fechamento dos projetos e padronizagao de procedimentos.

2.2.2 — A metodologia DFSS
DFSS significa projetar para Seis Sigma (Design for Six Sigma).

Ao contrario da metodologia anterior, segundo o GUIA SEIS SIGMA [2001 — 2004],
esta ndo possui fases ou passos universalmente reconhecidos ou definidos, pois, em sua grande
maioria, cada companhia ira defini-las de maneira diferente. E utilizada para projetar ou re-
projetar um produto ou servigo do comeco ao fim. O nivel sigma para um produto DFSS ¢ de no
minimo 4,5 sigma, mas pode ser 6 sigma dependendo do produto.

Dentro de uma empresa temos constantemente processos que ndo apresentam
desempenho adequado e, portanto, fazem com que a empresa ndo atenda as expectativas dos
clientes. Estes processos podem ser melhorados, mas muitas vezes ¢ mais interessante re-
projeta-los em virtude de novas varidveis inseridas para estes processos ou em virtude das

modificagdes sofridas pelas varidveis ja existentes. As metodologias apresentadas, entdo,
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acabam muitas vezes por se complementarem, o que pode ser perfeitamente compreensivel, ja
que o DFSS néo possui passos de execucdo definidos.

A abordagem DFSS, segundo o GUIA SEIS SIGMA [2001 — 2004], pode utilizar
muitas metodologias possiveis. O fato ¢ que todas estas metodologias DFSS usam as mesmas
ferramentas avancadas (Desdobramento da Func¢do Qualidade (QFD); Analise do Modo e do
Efeito da Falha (FMEA); Benchmarking; Delineamento de Experimentos (DOE); Simulagao;
Otimizagao Estatistica; Revisdo do Erro; Projeto Robusto; etc). Cada metodologia difere
primariamente em cada fase ¢ no numero de fases. Dentre as metodologias que compdem a
abordagem DFSS, temos:

Uma metodologia popular de planejar para Seis Sigma ¢ chamada de DMADV, que
contém o mesmo numero de letras e portanto de fases que o DMAIC. O significado de cada
letra do DMADYV e a funcao de cada fase sdo:

o Definir (Define) — definir os objetivos de projeto e requisitos dos clientes (internos ou
externos);

e Medir (Measure) — medir e determinar necessidades e expectativas dos consumidores, ¢
usar melhores praticas dos concorrentes e do setor em que atua a organizagio;

e Analisar (Analyse) — analisar as opgdes de processo para atender as expectativas do
consumidor;

e Planejar (Design) — planejar detalhadamente o processo para atendimento das
necessidades do consumidor;

o Verificar (Verify) — verificar o desempenho do projeto e a habilidade de atender tais
necessidades.

Uma ligeira modificagdo da metodologia DMADV ¢ DMADOV (Define, Measure,
Analyse, Design, Optimaze and Verify — Definir, Medir, Analisar, Planejar, Otimizar e
Verificar).

Ha alguns outros tipos de metologias associadas ao DFSS, como:

1. DCCDI, tem muitas similaridades com as fases do DMADV:

e Definir (Define) — definir objetivos do projeto;

e Consumidor (Customer) — analise do consumidor é completada;

e Conceber (Concept) — conceber idéias que sera desenvolvidas, revisadas e
selecionadas;

e Planejar (Design) — planejar o desempenho para o atendimento das
especificagdes dos clientes e dos negocios;

o Implementar (Implementation) — é completada com o desenvolvimento e
comercializag@o do produto ou servigo.

2. IDOV ¢ uma metodologia bem conhecida, especialmente no meio industrial e significa:
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e Identificar (Identify) — identificar o cliente e suas expectativas chave;

e Planejar (Design) — traduzir as expectativas chave dos clientes em requisitos
funcionais e dentro de solucdes alternativas.

e Otimizar (Optimize) — usar ferramentas estatisticas avangadas e modelar para
predizer e otimizar o desempenho do projeto;

e Validar (Validate) — ter certeza que o projeto que esta sendo desenvolvido
atendera as expectativas chave do cliente.

Tais metodologias derivam do ciclo PDCA (Planejar — Executar — Verificar — Agir)
introduzido por W. Edwards Deming, o mais utilizado para melhoria de processos
(ROTANDARO, 2002). Baseado neste modelo, a MOTOROLA desenvolveu o modelo MAIC
(Measure, Analyse, Improve and Control) que mais tarde a GE o transformou em DMAIC
(Define, Measure, Analyse, Improve and Control) que passou a ser o segredo do sucesso desta
organizacdo, segredo este que segundo PYZDEK (2000), foi revelado apés a MOTOROLA
ganhar em 1988 o PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE MALCOM BALDRIGE e ter

tornado publico tal segredo.

2.3 — Corpo de conhecimentos técnicos que compdem o programa Seis
Sigma

2.3.1 — Ferramentas Estatisticas Basicas Utilizadas no Seis Sigma.

Este item tem a finalidade de apresentar as ferramentas basicas mais utilizadas na

implementacdo do Seis Sigma utilizando a metodologia DMAIC.

GRAFICOS

As representacdes graficas sdo importantes para permitir a visualizacdo imediata do
conjunto de dados, além de evidenciar as relagdes existentes entre os atributos ou variaveis
observadas. Este tipo de recurso visual é geralmente caracteristico da segunda fase da

metodologia DMAIC, ou seja, a fase MEDIR. Vamos definir alguns graficos no quadro 1.
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Tipo de Gréfico

Funcéo

Histograma

Segundo MONTGOMERY (2004), o histograma ¢ uma representacdo visual
dos dados que nos possibilita enxergar trés propriedades do conjunto de

dados do processo, a forma, a tendéncia central e a dispersao.

Box-Plot

Revela grande parte da estrutura dos dados e dele podem ser extraidas as
seguintes caracteristicas dos dados: Posi¢cdo ou tendéncia central; Dispersdo
ou variabilidade; Assimetria; Comprimento das caudas; e Observacio

discrepante.

Diagrama de
Disperséao

Trata-se de um grafico utilizado para a visualizagdo do tipo de
relacionamento existente entre as duas varidveis. este grafico € util para
facilitar o entendimento dos tipos de relagdo existente entre as variaveis
associadas a um processo, para facilitar a detec¢do de possiveis problemas e

para o planejamento das a¢des de melhoria a serem adotadas.

Diagrama de
Pareto

Esta ferramenta tem por fungdo descrever graficamente os dados, que
representam a caracteristica de interesse, de maneira que se possa detectar
os itens com melhores oportunidades de melhoria e desta forma direcionar e
concentrar esforcos nestes (ROTANDARO, 2002). E um recurso utilizado
na fase MEDIR da metodologia DMAIC.

Quadro 1 - Tipos de Graficos

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Trata-se de uma ferramenta cuja finalidade é apresentar a relagdo existente entre um
resultado de um processo (o efeito) e os varios fatores (causas) que influenciam este resultado
(ROTANDARO, 2002). Também conhecido como diagrama “espinha de peixe”, devido a sua

representagdo grafica que lembra muito o esqueleto de um peixe, ¢ como diagrama de Ishikawa.

E um recurso bastante utilizado na fase ANALISE da metodologia DMAIC.

A estrutura basica de um diagrama de Causa ¢ Efeito ¢ mostrada na figura 3.

Operador

Maquina

Meétodo

> EFEITO

Método

Figura 2 — Estrutura basica de um diagrama de Causa e Efeito (CARPINETTI, 2003).
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FMEA — Analise do Modo e do Efeito da Falha

Trata-se de um método de analise de produtos ou de processos, industriais ou
administrativos, utilizado para identificar possiveis modos de falha, determinando o efeito de
cada uma sobre o desempenho do produto ou processo. Estas falhas sdo priorizadas em fungao
de seus efeitos, de sua freqiiéncia de ocorréncia, e da capacidade dos controles existentes
evitarem que a falha chegue ao cliente. Identificam-se, ainda, a¢cdes que tenham como finalidade
a eliminagdo ou reducdo da chance de ocorréncia de uma falha em potencial (ROTANDARO,
2002). Segundo Freitas e Colosimo (1997), o objetivo de uma FMEA consiste em identificar
todos os modos de falhas dentro de um projeto do produto e do projeto, de tal forma que elas
possam ser eliminadas ou mantidas sob controle ou tenham seus efeitos atenuados o mais breve
possivel. Existem dois tipos de FMEA: de produto e de processo.

Esta ferramenta ¢ utilizada na fase ANALISE da metodologia DMAIC.

CONTROLE ESTATISTICO DO PROCESSO

Controle Estatistico do Processo ¢ uma técnica de Controle da Qualidade que consiste
na coleta, analise e interpretacdo dos dados dos processos para a utilizagdo nas atividades de
melhoria e coleta da qualidade de produtos e servigos (SIQUEIRA,1997).

Processo ¢ todo conjunto de atividades que transforma entradas (matéria prima,
materiais, energia, etc) em uma saida (produtos ou servicos).

A principal ferramenta de verificagdo do desempenho do processo, usada durante a fase
de controle da metodologia Seis Sigma, é o grafico de controle, que é parte com Controle
Estatistico do Processo. Este consiste de um conjunto de pontos (amostras) ordenados no tempo,
e os parametros de analise s3o dados em fung¢do dos limites de controle superior (LSC) e inferior
(LIC) e da linha média (LM), que s@o expressos por linhas horizontais.

Segundo Carpinetti (2002), as variagcdes do processo se devem a dois tipos de causas:
cronicas (método inapropriado, equipamentos ou ajustagem de equipamentos nao apropriados,
por falta de treinamento ou supervisdao) e esporadicas (ferramenta quebrada ou desgastada,
flutua¢des no ponto de ajuste da maquina, ou contaminagdo da matéria prima, erro do operador,
etc).

Um processo ¢ dito sob controle quando as causas esporadicas de variagdo sdo
eliminadas de um processo restando apenas causas cronicas, que sdo mais facilmente
controladas, e os pontos plotados no grafico de controle permanecem dentro dos limites de

controle.
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2.3.2 — Delineamento de Experimentos

Os delineamentos de experimento sdo testes conduzidos de forma planejada, em que
entradas (fatores ou variaveis controladas) sdo alteradas de modo planejado para avaliar seu
impacto sobre uma saida (resposta) (ROTANDARO, 2002).

As técnicas de Delineamento de Experimentos t€ém por objetivo a melhora da qualidade
de projeto de produto ou processo de fabricagdo com base nas seguintes informagdes
(CARPINETTI, 2003):

1. Quais variaveis do processo exercem maiores influéncia no pardmetro de resposta que
esta sendo analisado;

2. Os niveis de ajuste das variaveis do processo que influem na resposta considerando uma
minima variabilidade no parametro de resposta de interesse;

3. Os niveis de ajuste das variaveis que influem no processo para que o valor do resultado
fique proximo do nominal;

4. Os niveis de ajuste das variaveis que influem na resposta para que haja uma reducgdo no
efeito das variaveis ndo controlaveis.

O planejamento de experimentos ¢ utilizado na metodologia DMAIC durante a fase
MELHORAR, pois ¢ nesta fase que a equipe Seis Sigma determina e executa a melhoria a ser

realizada no processo.

2.4 — A Equipe Seis Sigma

Para Rotandaro (2002), a constituicdo da equipe Seis Sigma € um elemento fundamental
no sucesso do programa.

A nomenclatura dada aos especialistas da equipe Seis Sigma ¢ baseada na graduagio
utilizada nas artes marciais, pois assim como neste tipo de arte, as diferentes graduacgdes
indicam o nivel de habilidade que se espera de cada especialista que figura neste patamar.

As hierarquias e as atribui¢des destas no programa Seis Sigma sdo:

EXECUTIVO LIDER

Normalmente a alta geréncia tem como responsabilidades:
P Implantar o Seis Sigma;

» Prover subsidios para a implantagdo bem sucedida da estratégia de melhoria, afinal a

esséncia do programa ¢ uma abordagem “top-down”;
» Conduzir, incentivar e supervisionar as iniciativas Seis Sigma em toda empresa;

P Verificar se os objetivos financeiros conseguidos através dos projetos Seis Sigma estdo

sendo atingidos;

P Selecionar os executivos que assumirao o papel de campedes.

CHAMPIONS
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Cargo ocupado por diretores e gerentes, nomeados pelo Executivo lider. E uma fungéo

caracteristica de empresas grandes com varias divisoes. As atribui¢des deste cargo sdo:

>
>

Liderar os Especialistas Seis Sigma;

Organizar, guiar o comeco, o desdobramento e a implementagdo do Seis Sigma por toda
organizagao;

Compreender as teorias, principios e praticas do Programa para facilitar a execugao dos
projetos de melhoria;

Criar um ambiente propicio para as mudangas necessarias;

Definir as pessoas que disseminarao os conhecimentos sobre o Seis Sigma por toda a

cempresa.

MASTER BLACK BELT

Esta também ¢ uma fungdo tipica de uma empresa de grande porte. A pessoa que ocupa

este cargo recebe um treinamento intensivo em todas as técnicas e ferramentas que compdem o

Seis Sigma. As atribui¢des do cargo sdo:

>

vV v vy Vv YVvyy

>

Provimento de incentivo para consolidac¢ao da cultura Seis Sigma dentro da
organizagao;

Responsavel pela criagdo de mudangas dentro da organizagao;

Auxilia os campedes na escolha e treinamento de novos projetos de melhoria;
Fornecer lideranga técnica de preparo para Seis Sigma;

Ter tempo integral destinado para o programa Seis Sigma;

Preparado para solucdo de problemas estatisticos;

Deve possuir habilidades de comunicagdo e ensino;

Deve treinar e instruir os Black Belts e os Green Belts.

BLACK BELTS

Elementos chave do sistema, assim como os Green Belts. Os ocupantes deste cargo tém

de ser muito bem treinados em técnicas estatisticas e de solucdo de problemas. Trabalham sob

as ordens dos Master Black Belts e possuem as seguintes atribuigdes:

>

>

\4

Tem de possuir iniciativa, entusiasmo e habilidades de relacionamento interpessoal e

boa comunicagao;

Tem de ser motivado para que assim alcance os resultados buscados e seja capaz de

efetuar a mudanca;
Devem ter influéncia no setor em que trabalham;
Tem de ter habilidade para trabalhar em equipe;

Devem possuir excelentes conhecimentos técnicos em sua area de trabalho;
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» Devem aplicar as ferramentas e os conhecimentos de Seis Sigma em projetos

especificos;

» Devem orientar os Green Belts na condugdo dos grupos de trabalho.
GREEN BELTS

Cargo ocupado geralmente pela média geréncia da organizacdo. Pessoas que ocupam
este cargo recebem um treinamento em técnicas estatisticas e de solugdo de problemas, porém

mais ameno do que os recebidos pelos Black Belts. Possuem as seguintes atribuigdes:
> As tarefas ligadas ao programa Seis Sigma sdo apenas parte de suas atribui¢cdes dentro
da organizagao;
P Possuem duas tarefas basicas:
- Auxiliar os Black Belts na coleta de dados e no desenvolvimento de experimentos;

- Liderar pequenos projetos de melhoria em suas respectivas areas de atuacao.

2.4.1 — Como trabalha uma equipe Seis Sigma

Como o Seis Sigma ¢ uma metodologia para trabalhar toda a organizagdo, cada projeto,
seja para simplesmente melhorar um processo, quanto para buscar uma mudanga gerencial,
exige a participacdo de pessoas de varios departamentos, unidades ou setores dentro da
organizacdo. Por este motivo as equipes de trabalho devem apresentar a seguinte estrutura, de
acordo com ROTANDARO (2002, p. 31):

Nucleo Base — composto por pessoas que serdo as responsaveis pelo projeto (desde seu
planejamento até sua execugdo) composta pelos especialistas do Seis Sigma;

Membros — pessoas que integrardo a equipe apenas em determinadas fases do projeto;

Especialistas — pessoas com conhecimentos especializados dos processos que compdem
a area contemplada pelo projeto e que poderdo ser solicitados a prestar servigos para a equipe do
projeto.

Para escolher as pessoas que irdo compor a equipe deve-se levar em conta
primeiramente os processos que serdo atendidos no projeto. Segundo ECKES (2001), toda
equipe precisa ter um lider, que geralmente é o dono do processo a ser melhorado, € que tem
como responsabilidades selecionar os membros da equipe; prover a equipe com a orientagao
estratégica necessaria, mostrando o que deve e o que ndo deve ser feito e estabelecer em linhas
gerais o que um projeto bem sucedido vai obter. Este papel normalmente cabe ao Black Belt.

Em seguida ocorre a escolha dos componentes, que devem ser aqueles com profundo
conhecimento e dominio destes processos e que, portanto, possuam a experiéncia necessaria
para atingir a mudanga planejada. A equipe ntcleo formada deve possuir influéncia em todos os
setores que a mudanga toca, além de forte representatividade com a alta ctipula da organizagao.

O comprometimento, participacdo e contribui¢do de todos os membros da equipe para que os
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resultados planejados para o projeto sejam alcancados, sdo fatores considerados criticos para o
sucesso (ANTONY E BANUELAS, 2002).

Escolhida a equipe, o proximo passo ¢ a defini¢do e planejamento do projeto e de sua
execucdo. Para isto, alguns passos devem ser seguidos com o objetivo de criar um ambiente e
uma linguagem comum dentro da equipe, incentivando assim a participagdo de todos e
aumentando assim a chance de sucesso dos esforcos empreendidos, pois, segundo LOCKEI
(1976) apud SILVA et al (2003), a satisfacdo no emprego resulta de uma avaliagdo do emprego
sobre como atingir (ou permitir que se atinja) importantes valores no ambiente de trabalho, de
tal forma que esta situag@o seja congruente com (ou ajude) a preencher as necessidades basicas
individuais, sejam elas fisicas ou psicoldgicas. De acordo com ROTANDARO (2002), os passos
para uma boa definicao e planejamento e visando a execucao 6tima de projetos Seis Sigma, sdo:

Elaboracéo dos Objetivos de Projeto

Nesta etapa, a partir das caracteristicas criticas da qualidade (Critical To Quality),
definem-se quais sdo os defeitos (qualquer parte do produto ou servico que nao atende a
especificagdo do cliente), a unidade que representa este defeito de forma mensuravel e as
probabilidades deste defeito ocorrer, ou seja, € quando a equipe define os pontos que devem ser
melhorados. Quando se determinam objetivos para um projeto Seis Sigma, deve-se privilegiar,
segundo ECKES (2001), o retorno financeiro que o projeto trara aliado aos demais objetivos de
negocios da organizagdo, uma vez que o programa Seis Sigma, em sua esséncia, tem por
objetivo a redugdo de custos relacionados a qualidade através da redug@o da variabilidade dos
processos e redugdo de desperdicios advindos destes. Na defini¢do do problema, a equipe deve
deixar claro qual é a diferenca entre a situagdo atual e a situagdo ideal que se deseja alcancar.
Esta fase é conhecida como sendo o primeiro e parte do segundo estagio do processo de
conhecimento e controle de projetos, segundo Slack et al (1999), pois aqui é onde se analisam e
compreendem todos os fatores que condicionam o ambiente onde se situa o problema em
questdo, e onde se define o problema a ser tratado em projeto. Segundo o autor, a identificacdo
dos problemas deve ser feita com base em termos neutros, sendo esta neutralidade alcangada
através de trés passos:

1. Nenhuma causa pode ser identificada de forma prematura;
2. Sem o conhecimento da causa do problema, ndo se deve sugerir solugdes prematuras;
3. A defini¢do dos problemas nao deve ser feita através de atribuicao de culpas.
Uma vez definido o problema, metas e objetivos mensuraveis devem ser estabelecidos

para que os lideres de projeto possam direcionar o esfor¢o de melhoria.

! Locke, Edwin. The nature and causes of job satisfaction. In M. D. Dunnete (Ed.) Handbook of industrial
and organizacional psychology (pp1297-1349). Chigaco, IL: Rand McNally. 1976.
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Levantamento dos Obstaculos e Barreiras Potenciais para o Projeto

Na determinagdo dos objetivos os fatores que podem contribuir ou dificultar o projeto
sdo levantados através de consenso pela equipe responsavel. Uma ferramenta que € utilizada
nesta fase ¢ o Diagrama de Afinidade, que consiste basicamente de sugestoes de todos na
equipe, agrupadas por afinidades de interesse, questionadas quanto a importancia diante de
todas as sugestdes. Aquelas que permanecerem no escopo do projeto sdo colocadas em um
roteiro para que sejam consideradas em todas as tomadas de decisdo durante a execucdo do
projeto. Esta etapa segundo Slack et al (1999) configura parte do terceiro estagio do processo de
planejamento e controle de projetos, pois aqui se determinam os relacionamentos entre
funcionarios, o que pode dificultar ou auxiliar o bom andamento das atividades que compdem o
projeto.

Determinar as fronteiras do Projeto

Nesta etapa do processo sdo definidas as fronteiras de atuacdo da equipe,
determinando-se quem ¢ afetado e beneficiado pelo projeto, o que representa uma vantagem na
determinagdo dos apoios necessarios, e prever resisténcia dentro da empresa. Segundo ECKES
(2001), nesta etapa, define-se o escopo do projeto, ou seja, as fronteiras dentro das quais a
equipe atuara, e, sobretudo, como que a equipe ndo estara trabalhando. De acordo com Slack et
al (1999), esta fase configura uma parte do terceiro estagio do planejamento e controle de
projetos, pois aqui os lideres de projeto determinam onde exatamente o projeto vai ocorrer para
assim otimizar os recursos a serem utilizados.

Delegacgédo de Fungdes e Responsabilidades

Com base nos resultados obtidos nas etapas levantamento dos obstaculos e barreiras
potenciais e determinacdo das fronteiras do projeto, a equipe base deve decidir quem serdo os
membros da equipe e quais especialistas serdo necessarios para uma boa execucdo do projeto,
assim como quais pessoas devem ser mantidas a par do andamento do projeto. De acordo com
ECKES (2001), os papéis devem ser atribuidos a pessoas que possuam qualificagdo para a
realizagdo do trabalho e que, por conseguinte, gerem um impacto direto e significativo sobre os
objetivos estratégicos e ndo apenas pela disponibilidade destas. De acordo com Slack et al
(1999), esta etapa integra também o terceiro estagio do planejamento e controle de projetos, no
qual os envolvidos na equipe recebem responsabilidades por cada atividade anteriormente
determinada. Feito isto, fungdes devem ser delegadas e as responsabilidades de quem recebeu a
funcdo devem ser esclarecidas, e tudo isto deve ser documentado no chamado mapa de fungdes
e responsabilidades.

Coordenacéo e controle do projeto

Com as responsabilidades e responsaveis definidos, a equipe nicleo monitora e controla

o andamento das atividades visando assegurar que todos os principais pontos estdo sendo
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cobertos. A seguinte ferramenta, considerando, quatro dimensoes de analise de um projeto, deve
ser utilizada para realizar esta tarefa, sesgundo ROTANDARO (2002):
a) Obijetivos do grupo
» Os objetivos e as metas da equipe sdo claros e aceitos por todos?
» Os objetivos e as metas estdo alinhados com o ambiente da equipe?
b) Responsabilidades
» Os papéis e as responsabilidades foram claramente descritos e compreendidos?
» Os papéis apoiam as metas da equipe?
» Os membros das equipes possuem competéncia para preencher suas
responsabilidades?
c) Procedimentos

» A equipe possui processos ¢ procedimentos que sdo aceitos ¢ compreendidos por

todos?
» Esses processos sdo consistentes com os objetivos da equipe?

» Exemplos de processos: método para resolugdo de problemas, processos de tomada
de decisdo, método para alocagdo de recursos, etc.
d) Relagdes positivas
» As relagdes interpessoais sdo saudaveis e apdéiam um bom trabalho em equipe?

» Existe na equipe um nivel saudavel de confianca e abertura?

Com a utilizagdo desta ferramenta ¢ possivel, para a equipe, identificar as areas que
necessitam de melhorias e, a partir dai, definir a¢des corretivas para alcangar este fim, assim
como o responsavel pelas agdes e o prazo para sua execugao.

Esta etapa, de acordo com o Guide to the Project Management Body of Knowledge
(1996), é aquela onde tudo o que foi planejado nas etapas anteriores ¢ levado a efeito, ou seja,
onde o projeto ¢ tecnicamente executado, sempre com acompanhamento de cada fase e a
viabilidade da continuidade do projeto quanto ao objetivo final.

Concluséo

Por fim, depois de toda preparagdo, é esperado pela equipe nucleo que um ambiente
propicio a execucdo dos trabalhos tenha sido criado, uma linguagem comum que facilite a
comunica¢do dentro da organiza¢do e o conhecimento adequado de todos os recursos que
possam ser necessarios aos trabalhos ja tenham sido obtidos.

A forma como a equipe Seis Sigma trabalha desde a determinag@o dos objetivos dos
projetos Seis Sigma, até a melhoria de processos ser atingida tanto na area funcional quanto para
a organiza¢ao como um todo, seguem a metodologia DMAIC ¢ pode ser entendida através da

figura 4.



CAPITULO 3

34

Lideres gerenciais

Produto de referéncia

JIp3N

Lideres técnicos e gerenciais
Aspectos chaves do processo

Jesijeuy

Etapas do processo

Proijetos de aplicacdo

B

C

D

E

E

G

1 - Selecionar as caracteristicas CTQ

Medir

2 - Definir padrdes de desempenho

3 — Analisar o sistema de medi¢ao utilizado

'

4 - Estabelecer a capacidade do processo

Analisar

5 - Definir os objetivos de desempenho

6 - Identificar causas raizes de problemas

Y~

7 — Elaborar planos de agdo

Melhorar

8 — Calcular a nova capacidade do processo

9 - Estabelecer tolerancias de operagao

Y

10 — Elaborar novos procedimentos

Controlar

11 - Validar os sistemas de medi¢do

12 - Implementar os controles do processo

JeJ0oY3IN

EXAMINAR E REVISAR

1ej013U0D

Figura 3 — As fases do Programa Seis Sigma (adaptado de HARRY, 1998, apud KASAHARA E

CARVALHO, 2003, para a realidade deste trabalho).
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2.5 — Casos de Implentacao e utilizacdo do Seis Sigma

2.5.1 — Seis Sigma na General Electric
Segundo ANTONY E BANUELAS (2002), de 1995 até 1998 a General Electric

registrou economias de cerca de um bilhdo de doélares devido a implementacgdo do Seis Sigma.

Segundo Henderson e Evans (2000), em 1995, Jack Welch, CEO da General Electric
(GE), inspirado pelos 6timos resultados financeiros alcangados pela MOTOROLA através da
utilizagdo da abordagem de melhoria da qualidade Seis Sigma, a adotou como a unica iniciativa
corporativa da GE.

Na esperanca de que as licdes aprendidas pelos pioneiros do Seis Sigma documentadas
nos resultados do Prémio Nacional da Qualidade Malcom Baldridge e de seu programa iniciado
em 1989, Welch reduziu o tempo necessario para obtencdo do nivel Seis Sigma de dez para
cinco anos, pois pretendia que sua corporagao estivesse operando no nivel Seis Sigma até o ano
2000.

A introdugdo do Seis Sigma dentro da GE foi uma mudan¢a de cultura drastica que
exigiu apoio do mais alto escaldo. A lideranga e direcdo pessoal de Welch foram necessarias e
também todo instrumental na lista do Seis Sigma. Quando os empregados tentaram dispensar o
Seis Sigma como o programa do més, Welch mudou a estrutura do negécio para um nivel
corporativo para ressaltar a importancia desta meta. Ele implementou duas notaveis mudangas
estratégicas:

1.  Um treinamento de treze dias completos para cada empregado e
2. Consideragdo para promog¢do condicionada pelo treinamento de Green Belt
quando completo.

Jack Welch determinou entdo que todo o empregado ligado a GE seria treinado na
metodologia Seis Sigma até o final de 1998.

O Seis Sigma para a GE representa um caminho para melhorar processos e entdo a
companhia pode produzir produtos e servigos de padrio mundial de maneira mais eficiente e
previsivel.

A metodologia utilizada pela equipe para atacar problemas e atingir o nivel Seis Sigma
¢ a metodologia DMAIC, explicada anteriormente neste trabalho.

Um passo critico para a GE ¢ a identificagdo e delimitacdo dos projetos Seis Sigma.
Projetos incluem painéis encabecados por times de clientes da empresa e estes sdo gerenciados e
trabalhados por todos os empregados. Os painéis sdo negociados com cada cliente para que se
identifique o que de mais importante este considera com relagdo ao produto ou servigo
fornecido a este pela GE. Além disso, projetos podem ser selecionados para alavancar os
resultados de projetos bem sucedidos para outros processos, lugares, ou linhas de produtos.

Abordagens diferentes para a aplicagdo do Seis Sigma incluem alcancar a capacitagdo e
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implementacdo de operagdes estaveis, na qual a capacitacdo ¢ o nivel de desempenho de um
processo, produto, fabrica, ou negdcio, deve ser capaz de atingir sem que haja um investimento
substancial e/ou reengenharia. Operagdes estaveis visam tornar estavel um processo, produto ou
servigo através da identificacdo das causas (entradas de processo “Xs”) de pontos de defeitos
acima dos limites (saidas defeituosas “Ys”), eliminando tais defeitos, e conseqiientemente

melhorando o processo.

2.5.2 — O Seis Sigma na Kodak Brasil

O processo de implementagdo do programa Seis Sigma na Kodak, segundo a Revista
Banas da Qualidade (2000), teve inicio em 1995. O catalisador para a decisdo de adotar tal
programa foi o sucesso que a General Eletric e a Motorola obtiveram com a utilizagdo deste. O
sistema passou a funcionar efetivamente em 1998, periodo no qual funcionarios da Kodak do
Brasil passaram a participar do Six Sigma Office, escritério em Rochester (EUA), gerenciados
por funcionarios da Kodak incumbidos de ministrar o curso sobre Seis Sigma para a empresa
em nivel mundial.

Todas as areas da unidade de Sao José dos Campos, localizada no estado de Sdao Paulo,
aplicam a metodologia Seis Sigma, trabalhando com capacidades de processo de até 5 sigma.

Na Kodak existem dois tipos de Black Belts. O primeiro é o gerencial, que recebe um
treinamento de uma semana para conhecer as ferramentas utilizadas na aplicagdo da
metodologia Seis Sigma. Este pode ter sob seu comando mais de um Black Belt praticante.

O segundo tipo de Black Belt é o praticante, que recebe um treinamento de 12 a 15
semanas ¢ tem basicamente dedicacdo exclusiva ao Seis Sigma e sua aplicagdo nos setores da
empresa.

No Brasil, a primeira turma de Black Belts praticante contava com 26 candidatos
indicados pela geréncia. Estes passaram por um treinamento que intercalava entre aulas teoricas
e praticas por quase quatro semanas. O investimento na formacdo de cada Black Belt é de cerca
de 15 mil dolares.

A Kodak aposta fortemente no relacionamento interpessoal, como formagao e interagdo
com o grupo. A cada funcionario treinado na Metodologia Seis Sigma ¢ cobrada a elaboracgdo de
um projeto, que deve ser aprovado e aplicado, sendo ainda submetido a uma sabatina elaborada
pela diregdo da empresa. A certificagdo dos especialistas vem da matriz assinada pelo presidente
da empresa.

Considerando a area de manufatura, os projetos dos Black Belts gerenciais trouxeram
um retorno da ordem de 8 milhdes de dolares desde o inicio de suas aplicagdes. Na turma mais

recente espera-se um retorno da ordem de 10 a 12 milhdes de dolares.
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Na Kodak, os projetos apresentados pelos Black Belts ndo revertem necessariamente em
lucro, mas ajudam a evitar a evasdao, como, por exemplo, no projeto para reduzir custos através
da diminui¢do de acidentes de trabalho, em cerca de 200 mil dolares.

Essa empresa procura sempre formar seus Black Belts ao invés de busca-los no mercado
como parte de sua politica, pois para a empresa um candidato a especialista em Seis Sigma ja
deve ter conhecimentos e ter completa intimidade do processo onde devera aplicar o projeto de
melhoria.

Apesar desta unidade ter encerrado suas atividades no final de 2005, segundo a Folha
On Line, o motivo do fechamento esta ligado com uma decisdo estratégica sobre uma mudanga
de foco de seus esforgos, porque seu produto principal, papel fotografico, esta se tornando uma
opg¢ao tecnolodgica obsoleta, pois de acordo com seu diretor de assuntos corporativos Herson
Manfrinato, a demanda para este produto sofreu uma queda de 30% comparando 2004 com
relagdo ao ano anterior. Portanto, apesar desta fabrica ndo estar mais em atividade, o esfor¢o

Seis Sigma realizado nesta ¢ digno de ser relatado neste trabalho.

2.5.3 — Seis Sigma na AlliedSignal/Honeywell

A Honeywell, que passou a ser assim chamada apds uma fusio em 1999 (antigamente
chamada AlliedSignal), segundo Pande et al (2001), ¢ uma histéria de sucesso do Seis Sigma
que liga as historias de sua utilizacdo da GE e da Motorola. Foi seu CEO, Larry Bossidy,
quando assumiu o cargo em 1991, quem convenceu Jack Welch, CEO da GE, a fazer do Seis
Sigma o modo de fazer negdcio desta empresa.

A AlliedSignal comegou suas atividades de melhoria de qualidade no inicio dos anos
noventa, ¢ em meados de 1999, apresentava uma economia da ordem de US$600 milhdes ao
ano, fruto do amplo treinamento de seus funcionarios em Seis Sigma e a aplicagdo de seus
principios.

Como consequencia da aplicagdo desta metodologia, as equipes Seis Sigma desta
empresa apresentaram como resultado, ndo somente uma reducdo de custos de consertos de
defeitos, mas também a aplicacdo dos mesmos principios ao projeto de novos produtos, como
motores de aeronaves. O tempo que decorre entre projeto e a certificagdo do produto foi
reduzido de 42 para 33 meses. A empresa confere ao Seis Sigma um aumento de produtividade
de seis por cento em 1998, e um aumento em sua margem de lucro de treze por cento. O
aumento do valor de mercado da empresa (computado durante o ano fiscal de 1998), desde o
inicio da utilizacdo do Seis Sigma, foi da ordem de vinte e sete por cento ao ano. Hoje os
diretores executivos da Honeywell véem o Seis Sigma como algo que mudou a forma de pensar
e de se comunicarem. Anteriormente, estes executivos afirmam que ndo falavam sobre processo

ou cliente, e que agora estes sdo parte de suas conversas diarias.
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Segundo Pande et al (2001) o Seis Sigma ajudou a Honeywell a ser reconhecida pela
revista Forbes como a empresa mais bem diversificada e pela revista Fortune como a empresa

aeroespacial mais admirada.

2.5.4 — Outros apontamentos de utilizagdo bem Sucedida do Seis Sigma
O Seis Sigma pode ser considerado um modismo, porém considerando Pande et al

(2001), as empresas que adotam esta abordagem de melhoria da qualidade, possuem uma
mentalidade quase antimodismo. Tais empresas que sdo referéncias em seu ramo de atuagdo
como Asea Brown Boveri, Black & Decker, Bombardier, Dupont, Dow Chemical, Federal
Express, Johnson & Johnson, Kodak, Navistar, Polaroid, Seagate Technologies, Siebe
Applience Controls, Sony, Toshiba etc, estdo silenciosamente embarcando em esforgos do Seis
Sigma. Os resultados obtidos por estas compreendem melhorias significativas, beneficiando ndo
s0 o cliente como os acionistas. Exemplos de alguns dos muitos projetos Seis Sigma em

organizacdes ao redor do mundo, segundo Pande et al (2001), so:

» Desenvolvimento de Novos Produtos

Uma empresa de produtos de telecomunicag¢des utilizou as técnicas de Projeto Seis
Sigma para possibilitar maior flexibilidade e um retorno mais rapido em uma fabrica-chave. Na
planta industrial, varios produtos sdo montados em uma tnica linha de producdo. Como cada
pedido de cliente pode exigir diferentes placas de circuito, a necessidade de evitar troca de
ferramental era critica. Ao trabalhar o alinhamento das necessidades do cliente com projetos de
produto e especificacdes do processo, a troca de ferramental foi consideravelmente reduzida. A
fabrica também foi capaz de instituir um processamento paralelo para que se uma area da linha
ndo estivesse funcionando, o processo de trabalho pudesse tomar outra rota sem aumentar o
tempo de ciclo.

Sob o novo projeto da planta, os pedidos dos clientes eram transmitidos
eletronicamente, onde o “design virtual” era aplicado para obter respostas rapidas. Todas as
inovagdes acabaram por melhorar o tempo de ciclo geral de dias para horas, além de melhorar a
produtividade gestao de recursos.

» Enviando a mensagem com maior rapidez e menor custo

Os Clientes de uma empresa de servigos de telecomunicacdes estavam estarrecidos com
o tratamento dado a seus pedidos. Todo pedido (desde os que se tratavam de alguns minutos de
tempo de satélite, até um up-link dedicado, de longo prazo) passava por varios niveis de revisdo
legal e técnica antes de ser aprovado. O processo ndo apenas transtornava os clientes, mas
também desperdigava recursos e dinheiro.

Uma equipe Seis Sigma mediu e analisou o problema. Embora as solugdes propostas

fossem contrarias a maneira comprovada e corrente de fazer as coisas, a equipe foi capaz de
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influenciar opinides a partir de fatos baseados em dados baseados no conhecimento das
necessidades dos clientes. Apos seis meses de esforgo, o processo estava otimizado ¢ uma

economia de US$ 1 milhio foi constatada.

» Fornecendo uma resposta imediata
Um centro financeiro de crédito, utilizou uma equipe Seis Sigma para analisar e
melhorar operacdes da central de chamadas. O foco era em dois objetivos: (1) reduzir o tempo
médio de atendimento de cada ligacdo; e (2) aumentar a porcentagem de problemas e questdes
dos clientes resolvidas na ligacdo inicial. A equipe centralizou e simplificou o sistema de
atendimento, o que refletiu em uma reducdo do tempo médio de atendimento de 54 para 14
segundos, além de melhorar o percentual do quesito “Resolucdo na Primeira Chamada” de 63

para 83 por cento.

» Pensando fora do ambiente

O grupo de marketing e logistica de pegas sobressalentes de uma empresa de fabricagdo
aeroespacial estava buscando maneiras de diminuir custos e tempo em seu servigo ao cliente.
Um elemento principal de custos era a embalagem de pegas. A maior parte dos embarques de
pecas no atacado vindas das fabricas era desembalada, colocada em prateleiras de armazéns e
depois retirada em reempacotada para o transporte até os clientes.

Focalizando o projeto do processo em necessidades de clientes ¢ em atividades
agregadoras de valor, a operagdo de embalagem das pecgas sobressalentes foi deslocada dos
armazéns para as fabricas. O custo de material de embalagem foi reduzido em meio milhdo de
dolares por ano. A mudanga também contribuiu para melhorias importantes em entrega pontual,

que aumentou de menos de 80 para mais de 95 por cento em aproximadamente trés anos.

Um fato interessante de relatar ¢ o da Multibras, que ¢ uma empresa lider no Brasil no
setor de eletrodomésticos, ¢ que segundo a revista Banas da Qualidade de marco de 2002,
possui seu diferencial competitivo em um modelo de gestdo baseado na capacitagdo e
comprometimento de seus colaboradores (funcionarios) com os objetivos empresariais e
permanentes da melhoria da qualidade. Segundo o coordenador do programa Seis Sigma na
empresa, os investimentos com este sdo da ordem de um milhdo de reais por ano. Os primeiros
projetos Seis Sigma na Multibras eram voltados para a estabilizagdo de processos produtivos e
na reducdo de custos de material.

A decisdo de adotar o Seis Sigma nesta empresa data de 1997, sendo esta a pioneira em
treinamentos de agentes de melhoria no Brasil. A Multibras tomou conhecimento do programa
através da Whirpool Corporation, (principal acionista do grupo Brasmotor, controladora da
Multibras) e entdo trouxeram instrutores do Estados Unidos para realizagdo da primeira fase de
implementacdo. Hoje o Seis Sigma na empresa representa uma das principais diretrizes de seu

Sistema de Gestao da qualidade total.
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A empresa ja treinou de 1997 até 2002, segundo depoimento do coordenador do
programa Seis Sigma para a Revista Banas de marco de 2002, 232 Black Belts e 91 Green Belts,
que alcancaram resultados financeiros de aproximadamente 70 milhdes de reais em 800 projetos
de melhoria realizados.

A Multibras estendeu seus conhecimentos para sua cadeia de fornecedores,
representados por pequenas ¢ médias empresas. A empresa organiza treinamentos na propria
casa do cliente ou dentro da organizagdo. Internamente possui outros programas de qualidade,
como Circulos de controle da Qualidade (CCQ’s), aplicado no chéo de fabrica e ja formou cerca
de 400 grupos de colaboradores, que se reunem uma vez por semana para elaborarem projetos e
dissemina-los pela fabrica, o que assegurou a energia necessaria para que tais programas fossem

bem sucedidos..

2.6 - Aspectos importantes para o entendimento das dificuldades
relacionados a implementagcdo do programa Seis Sigma

O programa Seis Sigma tem como cendrio a organizagdo em que ¢ implementado ¢ esta
baseado em dois pilares de sustentagdo: o conhecimento de técnicas e ferramentas complexas
que compdem a metodologia e os recursos humanos (pessoas) que o aplicam na
operacionalizagdo dos trabalhos, e que se assemelham as pernas de um ser humano, segundo
Rotandaro et al (2002). A figura 6 expde como tais pilares sustentam as melhorias de processos

tratadas como projetos tudo isso imerso no ambiente organizacional onde ocorrem.

AMBIENTE

PROJETOS PARA MELHORIA DOS
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

RECURSOS
HUMANOS
CONHECIMENTOS
TECNICOS

ORGANIZACIONAL

Figura 4 — Ambiente de atuagdo do programa Seis Sigma e seus pilares de sustentagdo.
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2.6.1 - Seis Sigma e o Ambiente Organizacional
E importante entender o ambiente organizacional, porque é neste que acontecem o0s

processos que serdo melhorados através dos projetos do Programa Seis Sigma. Segundo o
dicionario Lingua Portuguesa on line, “organizacéo (sentido figurado) ¢ a disposi¢do de alguma
coisa para determinado fim”. No caso de uma organizacdo de manufatura, o que deve ser
disposto, segundo Slack et al (1999), sdo os recursos Humanos, Materiais e Tecnologicos, que
sdo as chamadas entradas do processo, para um fim determinado de produzir bens e servigos
através de um processo de transformacdo, que garanta a satisfacdo dos clientes, ¢ estes bens e
servigos sdo conhecidos como saidas do processo.

Uma organizag¢do passa por diversos niveis de maturidade, segundo alguns autores,
niveis estes que condicionam as chances de sucesso de determinadas iniciativas que tem por
objetivo trabalhar alguma melhoria nesta. Estes indicadores de maturidade podem se basear na
estrutura da organizacdo de acordo com Mintzberg (1995), na evolugdo da qualidade na
organizacdo, segundo Garvin (1992), no emprego de ferramental estatistico, segundo
Montgomery (2004). Aproveitando a estrutura proposta por Rodrigues e Santos (2004) sobre o
empowerment nos estagios evolutivos das areas de gestdo que abrange todas estas visoes, tragar-
se-a uma estrutura que agrega todos estes indicadores de maturidade em uma tnica estrutura de

analise para determinagdo da maturidade organizacional e que sera utilizada nesta dissertagdo.

Os estagios evolutivos propostos por Santos (2001)

Estagio de iniciag¢éo funcional
Uma organizacdo inicia sua existéncia com suas areas funcionais dispostas em uma

configuracdo estrutural chamada estrutura simples (MINTZBERG, 1995). As caracteristicas

desta configuragao sio:

» A organizagdo consiste de pouco mais de uma pessoa na cupula estratégica ¢ de um
nucleo operacional, onde o comportamento ¢ pouco formalizado e a coordenagdo das

atividades sdo efetuados através da supervisao direta.

» A tomada de decisdo é centralizada nas maos do executivo principal ou da ctpula

estratégica, geralmente representada pelo dono da empresa;

A comunicagdo flui de maneira informal;

Possui pequena ou nenhuma estrutura técnica (especialistas de apoio);
Faz o minimo de uso de planejamento, treinamento;

Os servigos do nucleo operacional sdo pouco especializados e ndo intercambiaveis;

vV v Yvyyvyy

Estrutura tipica de organizacdes de porte pequeno, geralmente no inicio de suas

atividades.
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Neste estagio, de acordo com Montgomery (2004), o gerente praticamente desconhece

os problemas de qualidade de seus processos e, portanto, a qualidade se resumird basicamente

em modestas aplicacdes de métodos de amostragem de aceitagdo, usados geralmente por

processos de inspegdo na recepgao.

Estagio de especializa¢do funcional
Segundo Mintzberg (1995), a configuracdo organizacional caracteristica deste estagio ¢

a Burocracia Mecanizada, que possui as seguintes caracteristicas:

>

Os procedimentos no nucleo operacional sdo muito padronizados. A coordenagdo ¢
feita no nucleo operacional com énfase na padronizagao do processo de trabalho, e
a supervisao direta ¢ utilizada pelos gerentes de linha de forma muito limitada.

Unidades verdadeiramente grandes podem ser delineadas no nucleo operacional.

Os operadores possuem pouca liberdade na execucdo de suas tarefas, com pequena

possibilidade de ajuste mituo no nivel operacional;

O nucleo operacional aqui € confinado visando evitar influéncias ambientais

perturbadoras e isto exige uma estrutura administrativa altamente elaborada, sendo

esta situada logo acima do nucleo operacional e nitidamente diferenciada em

unidades funcionais. Os gerentes desta estrutura tém que executar trés tarefas

primordiais:

0 Tratar dos distarbios que surgem entre os trabalhadores altamente
especializados do nucleo operacional;

0 Ser o ponto de interligacdo entre os analistas da estrutura técnica de apoio, a
fim de incorporar seus padrdes nas unidades operacionais abaixo;

0 Dar suporte ao fluxo vertical da estrutura, retro-informando a hierarquia
superior e elaborando planos de agdo para baixo na hierarquia.

A autoridade formal sobre o niicleo operacional ¢ delegada aos gerentes de linha,

porém, a assessoria da estrutura técnica possui um poder informal consideravel,;

Hé uma obsessao pelo controle, que ¢ refletido pelo constante esforgo na eliminagio
de incertezas que possam interromper a maquina burocratica e pela presenga de
sistemas de controle para contencdo de conflitos advindos da propria estrutura;

A elaboracdo de estratégias na burocracia mecanizada acontece de cima para baixo

e com grande énfase no planejamento para acgio;

Estrutura caracteristica de organizagdes maduras, com tamanho e volume de
trabalho operacional suficientes para haver repeticdo e padronizagdo, ¢ tempo
suficiente de existéncia para ser capaz de decidir sobre os padrdoes que deseja

utilizar;
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» Este tipo de estrutura enquadra-se bem em ambientes simples e estaveis;

» Estrutura caracteristica de organizac¢des de producdo em massa.

A estratégia de redugdo de custos ¢ a opcdo das empresas que se encontram neste
estagio de especializagdo funcional.

Neste estagio, segundo Montgomery (2004), as empresas comecam a entender que a
qualidade nao pode ser inspecionada ou testada no produto, ¢ comega-se a utilizar o controle
estatistico do processo produtivo, visando melhorar a qualidade do produto antes de estar

acabado. Neste estagio de evolucdo a ISO 9000/TS 16949 ¢ utilizada com sucesso.

Estagio de integracdo interna
As empresas neste estagio, de acordo com Mintzberg (1995), atendem a configuracao

organizacional Forma divisionalizada, que possui as seguintes caracteristicas:

» A organizagdo ndo constitui uma estrutura completa desde a cupula estratégica até o
nucleo operacional, mas sim uma estrutura sobreposta a outras. E bastante utilizada no
setor privado da economia industrial (exemplo: empresas com varias unidades de
negocios funcionando através de um escritorio central);

» As divisdes aqui s@o criadas para atender aos mercados que servem, o que ajuda a
minimizar a interdependéncia entre as divisdes, dando, a cada uma destas, autonomia e
liberdade para administra-las a sua maneira;

» O principal mecanismo de coordenagcdo ¢ a padronizagdo de resultados que sdo
delimitadas por sistemas de controle de desempenho. A supervisdo direta age como
mecanismo de suporte para a coordenagao;

» Estruturadas na forma de Burocracias Mecanizadas, cada divisdo deve ser encarada
como Unico sistema integrado através de um tnico e adequado conjunto de metas, que
devem ser caracterizadas por medidas quantitativas visando controle de desempenho;

» A comunicagdo ¢ altamente formal e consiste basicamente na transmissao dos padrdes
de desempenho destinados as divisdes e da comunicagao dos resultados no atendimento
destes para o escritorio central;

» Administrar a carteira estratégica; alocar de forma global recursos financeiros; tragar os
parametros de controle para os sistemas de desempenho, e designar os gerentes para
cada divisdo; monitorar o comportamento das divisdes de forma pessoal; e prover certos
servicos de suporte para as divisdes, sdo as atribui¢des do escritorio central;

» Estruturas tipicas de empresas que operam em ambientes ndo muito complexos nem
muito dindmicos, com tamanho, volume de producdo e experiéncia suficientes para

padronizar procedimentos.
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Aqui a estratégia se baseia ndo s6 em custo como também na qualidade e diferenciacdo,
jé& que o objetivo ¢ atingir mercados concorrentes.

A gestdo da qualidade passa agora a ser feita visando a garantia deste quesito e a
prevengdo de problemas, através da incorporagdo de conceitos gerencias como: quantificagio
dos custos de qualidade, controle total da qualidade, engenharia da confiabilidade ¢ a meta zero
defeito (GARVIN, 1992). De acordo com Montgomery (2004), a utilizacdo macica do controle
estatistico do processo ¢ o planejamento experimental, causam um maior impacto sobre a
produgdo, atividades de planejamento do produto e desenvolvimento do processo, trazendo
melhorias substanciais da qualidade, custo e produtividade da organizagdo. Algumas abordagens
de melhoria associadas a este estdgio sdo a ISO 9000, Circulos de controle da qualidade,

ISO/TS 16949, Seis Sigma como ferramenta para analise e solucao de problemas.

Estagio de integracdo externa
Neste estagio, o ambiente competitivo no qual as empresas operam ¢ altamente

complexo, ou seja, para competir, elas precisam estar sempre inovando seus produtos e
processos. Aqui as empresas se organizam em equipes ad-hoc; esta configuragdo organizacional
recebe o nome de Adhocracia (MINTZBERG, 1995).

Aspectos da Adhocracia:

» Os peritos (profissionais cujos conhecimentos e habilidades foram altamente
desenvolvidos em programas de treinamento) recebem autonomia de trabalho em
funcdo de suas competéncias, sendo que estas ndo podem ser padronizadas, ja que
cada situagdo ¢ diferente de qualquer outra. Diferentes peritos sdo agrupados em
equipes multidisciplinares, sendo cada uma destas formadas para atender um
projeto ou prover uma inovagdo especifica para o atendimento de seus mercados;

» Os gerentes sao muitos, podendo ser do tipo funcionais, integradores e de projeto. O
poder para inovar, aqui, ndo ¢ monopolizado por ninguém, pertencendo a todos;

P Existem dois tipos de adhocracia, a operacional e a administrativa. A primeira tem
a fungdo de inovar e resolver problemas para o atendimento das necessidades dos
clientes, sendo que o trabalho de administracdo e a execu¢do operacional de cada
necessidade (projeto) sdo tratados como um unico esforgo. A segunda empreende
projetos para servir a si mesma, ¢ em fungdo disso isola seu nucleo operacional.
Este isolamento se da nas seguintes situagdes:

0 A organizagdo tem a necessidade de inovar para manter competitividade e
seu nucleo operacional é apenas um executor de tarefas repetitivas
(burocracia mecanizada);

0 O nucleo operacional pode ser completamente abolido;

0 O nucleo operacional se torna automatizado;
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» Os gerentes de linha tornam-se membros funcionais das equipes de projeto tendo

como responsabilidade especial a coordenacdo desta. Aqui a tomada de decisao

pode vir de qualquer possuidor de pericia, independente da posicao; por este motivo

0s assessores técnicos (peritos) representam um papel chave nesta configuragio.

» Usa como estratégia a inovagdo, a busca de maneiras ndao convencionais de atender

aos clientes e, portanto, ndo podem se apoiar em qualquer forma de procedimento

padronizado para coordenar suas atividades. A estratégia ndo é formulada na cupula

estratégica, pode vir dai, mas sua origem nao tem localizacdo definida.

> A alta geréncia possui como atribui¢des fundamentais:

(0]

Empregar boa parte de seu tempo nas batalhas que decorrem de suas escolhas
estratégicas;

Trato de perturbagdes que se levantam sobre todas essas estruturas fluidas
(equipes de projeto);

Devotar boa parte do tempo para monitorar projetos; €

O papel individual - e talvez mais importante da alta geréncia neste tipo de

configuracdo -, interligar a estrutura com o ambiente externo.

» Configuragdo organizacional tipica de ambientes dinamicos € complexos.

Para Garvin (1992), qualidade aqui depende da qualidade do sistema produtivo ¢ a

satisfacdo do cliente se da em fun¢do do que a concorréncia oferece. A qualidade é gerida de

forma estratégica com base em suas dimensdes visando o aumento da competitividade dos

produtos nas respectivas categorias de qualidade a que pertencem.

As organizac¢des aqui encontradas utilizam experimentos planejados e os métodos de

controle estatistico do processo intensivamente, e utilizam amostragem de aceitagdo de forma

muito modesta (MONTGOMERY, 2004). As abordagens mais comuns associadas a este estagio

de maturidade sdo: Gerenciamento Total da Qualidade (TQM), Programa Seis Sigma, ou seja,

programas de melhoria da qualidade com bases complexas de conhecimentos.

Os niveis de maturidade e suas respectivas categorias de analise s@o sintetizados no

quadro 2.
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Estagios
Evolutivos

Cupula Praticamente Supervisdo direta | Centralizado | Flui de | Pouco Pequeno porte; | Ndo conhece | Processos de inspegdo
= Estratégica; ndo faz uso em uma | maneira especializado e | Geralmente suficientement | baseados em modestas
c Nucleo formal pessoa  da | informal nao empresas e seus | aplicagdes de métodos
2 operacional. cupula intercambiaveis | iniciantes processos e | de  amostragem e
8 estratégica mercado para | aceitacdo
> formular uma
LL estratégia
o
(T
O
i
s
=

Estrutura Elaboragio de | E de | Todas as | Flui da | Padronizados e | Organizagdes Estratégia de | Comega a  utilizar
© administrativ | estratégias responsabilidade | decisdes sdo | estrutura as tarefas sdo | com tamanho, | reducdo de | controle estatistico do
g a altamente | acontece de | dos gerentes de | tomadas administrativa | bastante volume de | custos processo produtivo
'O elaborada e | cima para baixo | linha que | pela em forma de | simples e | produgdo e visando melhorar a
= Nucleo e o | utilizam estrutura plano de acdo | repetitivas tempo suficiente qualidade do produto.
LE operacional planejamento supervisdo direta | administrati | para o nucleo de  existéncia ISO 9000
o de  grande | enfatiza a agfo as vezes; va com a | operacional e | O funciondrio | para ser capaz TS169409
’8" porte e Especialistas tém | finalidade de | deste s6 sobem | ndo interage de | de decidir sobre
Clg protegido grande poder | isolar o | de volta a | maneira quais  padrdes
— pela informal sobre o | ntcleo informagao alguma com o | deseja utilizar.

& administraga controle. operacional | dos resultados | processo a ndo
8 o de dos processos. | ser na sua
UQ-) influéncias execugdo

LL perturbadora

S
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Um Os padroes de Padronizacdo de | As decisdes | Altamente Padronizados e | Organizagdes Estratégia Utilizagdo macica de
escritorio desempenho sdo | resultados feita sobre os formal e as tarefas sdo que possuem baseada em controle estatistico do
o] central elaborados no por sistemas de padrdes sdo | consiste bastante volume de custos, mas processo e
E responsavel escritorio controle de tomadas no | basicamente simples e produgéo, também em planejamento
f<1) pelo central e desempenho escritorio na transmissdo | repetitivas. tamanho e qualidade e experimental visando
) . ~ . , . A . . e N
c gerenciament | passados para central, de padroes de | O funcionario experiéncia no diferencia¢do, | melhorar processos,
S o de varias cada unidade. Supervisdo direta | porém a desempenho possui alguma | mercado para pois o objetivo | melhorando qualidade,
o] unidades de age como forma como | destinados as interacdo com o | padronizar ¢ atingir reduzindo custos e
c%’" negocios O planejamento | mecanismo de as unidades | divisdes e da processo além | procedimentos. | mercados aumentando a
5 independente | das atividades suporte. gerenciam comunicagao da execugdo de concorrentes. produtividade.
g S internas de cada suas dos resultados | suas atribuigdes ISO 9000
c unidade ¢é atividades destes de vota | normais. CCQ’s
= elaborado pela sdo feitas ao escritdrio Seis Sigma —
geréncia das nas proprias | central ferramenta de melhoria
mesmas. unidades. de processos
Um A estratégiade | No campo da Pode virde | Como esta Extremamente | Empresas com Estratégia Utilizaggo de
escritorio acdo ndo ¢ melhoria qualquer configuracdo padronizados, volume de baseada em experimentos
central formulada na operacional é perito do trabalha sendo produgéo, inovagdo, pois | planejados e controle
responsavel cupula feito com base processo, melhorias caracterizados | tamanho, e busca estatistico do processo
g pelo estratégica, ela nas metas de independent | através de por tarefas extrema maneiras ndo utilizado de forma
E gerenciament | até pode vir dai, | projeto de e de sua equipes altamente experiéncia em | convencionais | intensa, com alguma
2 o de varias mas sua origem | melhoria. posigdo multifuncionai | repetitivas, mercados de atender aos | utilizagdo de
Ll unidades de | ndo tem hierarquica. | s, a tanto que este dinamicos e clientes, e que, | amostragem de
o negocios localizacao No campo comunicagio pode ser complexos. portanto, aceitacdo muito
18,. independente | definida. administrativo, flui ndo s6 do | completamente podem se modesta.
E s concentram escritério terceirizado ou apoiar em
(@) esfor¢os em central para as | automatizado. qualquer Abordagens comuns
3 isolar o nucleo unidades, mas forma de associadas a este nivel
£ operacional para também entre procedimento | sdo:
melhorar seu as fungdes das padronizado TOM
trabalho unidades para coordenar | Programas Seis Sigma
administrativo. através dos suas
projetos. atividades.

Quadro 2 - Categorias de analise entre os estagios evolutivos
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2.6.2 - Seis Sigma e Recursos Humanos

O programa Seis Sigma entdo atua na organizagdo para melhorar continuamente
processos de todas as areas que estdo direta ou indiretamente ligados a este processo de
transformacéo, através da aplicagdo de conhecimentos complexos que irdo ser usados para
melhorar a eficiéncia e a eficacia dos processos e também o nivel de competéncia dos Recursos
Humanos da organizag@o; por isso tem que pertencer ao nivel de maturidade maximo, onde a
competéncia de cada funcionario tenha o mais alto nivel. E importante saber claramente onde a
melhoria se aplica, como proceder e que recursos organizacionais usar para assim identificar e
desenvolver comportamentos para chegar as competéncias essenciais, afinal, é na pratica das
atividades de melhoria continua que se formam os comportamentos para adquirir algum tipo de
competéncia essencial visando a melhoria continua (MESQUITA e ALLIPRANDINI, 2003).

Competéncia, de acordo com Fleury e Fleury (2001), é “ um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
gue agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo™.

Segundo esse autor, competéncias em uma organizagdo sao desenvolvidas submetendo
toda a organizagdo a um processo de aprendizagem que comeca pelo individuo, passa pelo
grupo chegando entdo a aprendizagem organizacional. No nivel individual a aprendizagem pode
ser definida como um processo de mudanca, provocado por estimulos diversos, mediado por
emocdes, que podem vir (ou ndo) a se manifestar em mudanca do comportamento da pessoa.

Fendmenos complexos como aprendizagem de conceitos e a solugdo de problemas, sdo
muito bem explicados por um modelo chamado cognitivista, cujo objetivo é a “utilizacdo e
dados objetivos, comportamentais, dados subjetivos, levando em consideragdo crengas e
percepcdes do individuo que influenciam seu processo de apreensdo da realidade” (FLEURY e
FLEURY, 2001).

O processo de aprendizagem em uma organizacdo é composto pela elaboragdao de mapas
cognitivos ¢ também o surgimento de novos comportamentos como fruto da efetividade do
aprendizado. Todas as rotinas, procedimentos relativamente padronizados, para lidar com os
problemas internos e externos, desenvolvidos através de sistemas cognitivos acabam por formar
a memoria da organizagdo. Os indicadores da concretizacdo do processo de aprendizagem em
uma organizagdo podem ser representados tanto pelas mudancas em processos, estruturas e
comportamentos, quanto pela possibilidade de recuperagdo do conhecimento adquirido por seus
membros.

Assim, o processo de aprendizagem organizacional pode ser entendido através dos
seguintes passos: Aquisicdo de conhecimentos e desenvolvimento de conhecimentos,

Disseminacdo, e Constru¢do da memoria, que pode ser visualizado através da figura 7.
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Aquisicdo e

Desenvolvimento

Memorizagao Disseminacéo

Figura 5 - Gestdo do Conhecimento Organizacional (FLEURY E FLEURY, 2001).

A aquisi¢do do conhecimento com conseqiiente desenvolvimento de competéncias

ocorre através de processos pro-ativos ou reativos.

Os processos pro-ativos mais significativos, segundo Fleury e Fleury (2001), sdo a

experimentagdo e a inovagdo porque implicam na geracdo de novos conhecimentos e

metodologias, gerando novos produtos ou servi¢os, com base em situagdes rotineiras.

>

Para este mesmo autor os processos reativos que mais se destacam sdo:

Resolucéo sistemética de problemas, modalidade que ganhou muito destaque através
de programas de qualidade como o Seis Sigma que utilizam ferramental estatistico para
diagnosticar problemas de processos e melhora-los e utilizar os dados obtidos para
auxiliar no processo de tomada de decisdo;

Experiéncias realizadas por outros, através da observagdo de boas praticas realizadas
em outras organiza¢des pode-se melhorar a aprendizagem da organizagdo a que
pertence. Um exemplo de ferramenta utilizada para esta finalidade ¢ o benchmarking;
Contratacdo de pessoas, a entrada de pessoas novas na empresa pode constituir uma
importante fonte de renovacao dos conhecimentos organizacionais.

O processo de disseminagdo do conhecimento geralmente acontece através dos
seguintes processos:

Comunicagéo e circulacdo do conhecimento — o conhecimento deve circular de forma
rapida e eficiente através da organizag@o, pois novas idéias quando compartilhadas
coletivamente criam um maior impacto nos resultados do que quando ficam retidas nas
maos de poucos, pois acabam por perder sua utilidade;

Treinamento — provavelmente a forma mais comum de se trabalhar o processo de
aprendizagem e disseminacao de novas competéncias;

Rotacéo das pessoas — este procedimento consiste em rotacionar as pessoas pelas

areas, unidades, posi¢des na empresa, de forma a conhecer todas as realidades que a
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compdem e as contribuicdes e restrigdes de cada uma delas dentro do sistema
organizacional;

» Trabalho em equipes diversas — processo de integragdo com pessoas com niveis
culturais e de conhecimento diferentes propiciando assim a disseminagdo de idéias,
propostas e novas soluc¢des para os problemas.

O autor nos diz que tanto a geracdao de conhecimentos, como a constru¢do da identidade
da organizagdo pode ser obtida através do compartilhamento de experiéncias através de um
processo continuo de aprendizagem. Uma boa forma de se alcangar isto ¢ o trabalho em times,

ou comunidades praticas.

2.6.3 - Seis Sigma e 0os conhecimentos técnicos

Dentro do corpo de conhecimentos técnicos do programa Seis Sigma existem varias
ferramentas e técnicas, que compreendem tanto as ferramentas estatisticas, quanto as de
gerenciamento de projetos, que se dividem, segundo Coronado ¢ Antony (2002), em trés grupos,

conforme descritos abaixo:

Tipos de ferramentas

Ferramentas de time

Sdo ferramentas e técnicas que utilizadas em formacao de times de projeto e que ajudam
na comunicagdo ¢ alinhamento das informac¢des com as metas visando atingir o objetivo

estabelecido para o mesmo.

Ferramentas de processo

Tratam-se de ferramentas e técnicas estatisticas para analise e solugdo de problemas
nos processos ¢ para determinacdo de parametros de controle para estes, que sdo as ferramentas

e técnicas estatisticas relatadas no item 2.3.1 € 2.3.2.

Ferramentas de lideranca

Sdo os indicadores de desempenho encontrados estatisticamente pelas ferramentas de
processo utilizadas para acompanhar os processos otimizados e dos indicadores (metas e
objetivos) determinados com o auxilio das ferramentas de time. Estas constituem uma
importante ferramenta de acompanhamento e dos projetos Seis Sigma e de interagdo entre a alta

geréncia e as equipes de projeto.

2.7 - Dificuldades para implementacdo bem sucedida do programa Seis
Sigma

As dificuldades associadas a implementa¢ao de um programa de melhoria de qualidade

que utiliza conhecimentos complexos, como € o caso do Seis Sigma, residem em seus proprios
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alicerces de sustentacdo que sdo conhecimentos técnicos, Recursos Humanos e o ambiente

organizacional no qual estes recursos interagem.

2.7.1 - Dificuldades associadas ao ambiente organizacional

Analisaremos primeiramente o ambiente organizacional. Este ambiente, em se tratando
de um programa Seis Sigma, segundo Mintzberg (1995), tem que se caracterizar através de
divisdes estruturadas ainda em uma burocracia mecanizada para que se mantenha o ritmo de
trabalho, porém composta por funciondrios mais capacitados a atuar no seu processo para
monitorar os resultados e atuar no sentido de melhora-lo. Eles também devem atuar na solugdo
de problemas ou desenvolvimento de inovagdes. Essa atividade ¢é realizada por equipes de
projetos multifuncionais compostas inclusive por membros da média geréncia funcionais e
especialistas, através da configuracdo Adhocratica.

O Seis Sigma pode comecar a ser utilizado na forma divisionalisada, ou estagio de
integracdo interna, na qual a assessoria por parte de peritos ja ¢ mais explorada, mas ndo como
programa para melhoria da qualidade e sim como ferramenta para analise e solugdo de
problemas, ja que nas divisdes seus funcionarios continuam exercendo tarefas limitadas e
relativamente simples e padronizadas e suas areas funcionais ainda ndo possuem o nivel de
cooperacao necessario.

Geralmente as empresas possuidoras de maior chance de sucesso com a adogdo deste
programa se encontram no nivel de maturidade de integracdo interna, em que predomina a
forma divisionalizada, mas com condi¢des para mudanca para o estagio de integracdo externa,
onde, por outro lado, predomina a adhocracia. Segundo Neto e Escrivdo (2000), a adequagdo da
estrutura organizacional aos objetivos que se pretende atender, no caso de tal programa a
obtencdo de vantagens competitivas baseadas na modificagdo estrutural visando o melhor
atendimento do cliente e geragdo de valor para os acionistas, ¢ um dos principais mecanismos
organizacionais para a melhoria da competitividade.

Organizagoes que utilizam procedimentos rigidos e pouco complexos t€ém sua cultura
fundamentada em cobrangas. Segundo Coronado e Antony (2002), tais empresas estdo baseadas
em medo onde erros ndo sdo permitidos e seus funcionarios costumam esconder os defeitos.
Seis Sigma ¢ um programa de melhoria que traz mudangas radicais, afinal envolve ajustes nos
valores ¢ na cultura da organizacdo para que possa ser implementado com sucesso. Este
programa baseia-se em um ambiente aberto e seguro, onde os defeitos sdo vistos como
oportunidades de melhoria. Assim, mudancga cultural ¢ considerada um fator critico para uma
implementacdo bem sucedida deste programa (ANTONY ¢ BANUELAS, 2002; CORONADO
e ANTONY, 2002; PANDE et al, 2001; ECKES, 2001). Eckes (2001) apresenta quatro fatores
que sdo os responsaveis pela resisténcia a mudanca cultural considerando o programa Seis

Sigma:
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a)Técnica: a falta de entendimento das ferramentas e técnicas estatisticas faz com que
as pessoas relutem em aceita-las. A solugdo neste caso envolve treinamento para
melhor compreensdo das ferramentas e técnicas;

b) Politica: muitas vezes a politica da organizagéo enxerga as solu¢des encontradas
como uma perda para a empresa, pois ndo enxerga nem a oportunidade nem o
beneficio que esta necessidade por mudanga pode trazer através da melhoria;

c)Individual: funcionarios com problemas pessoais, mas que interferem em seu
rendimento dentro da organizagdo. Diminuir a carga de trabalho deste ou realoca-
lo para outra area pode ser uma solucdo;

d) Organizacional: ocorre com certas crengas comuns a toda organizagio reforgada
pela geréncia. A solugdo para reduzir esta tendéncia ¢ levar um pouco de
entendimento das vantagens do Seis Sigma até a geréncia.

A maneira de minimizar tais resisténcias € elevar o nivel de conhecimentos das pessoas
na organizagdo, pois de acordo com Neto e Escrivao (2000) o conhecimento ¢ o principal fator
para capacitar pessoas que sdo as responsaveis pelo funcionamento do sistema e para que a
mudancga cultural tenha maiores chances de sucesso, uma vez que as relagdes entre pessoas
devem ser feitas de igual para igual através principalmente de equipes de trabalho. O poder nas
novas organizagdes provém das relacdes e nao das estruturas (HANDY, 1997). A confianca (o
principal meio de controle) torna as pessoas mais eficazes, criativas e capazes de atuar em um
ambiente dindmico.

De acordo com Coronado e Antony (2002), organiza¢des que decidem implementar o
Seis Sigma e obter sucesso com este programa t€m de possuir algumas caracteristicas como
certo grau de comunicagao, estratégia com foco de longo prazo e trabalho em equipes, além de
elevados recursos financeiros para investir na capacita¢do de especialistas. Equipes de trabalho,
também conhecidas em tal programa como equipes de projeto sdo os detentores do
conhecimento e os executores da melhoria de processos organizacionais.

A infra-estrutura organizacional condicionada pelo Seis Sigma consiste na formagio de
especialistas através de um rigoroso treinamento em ferramentas e técnicas estatisticas e
gerenciais. Esta estrutura consiste de um time de trabalho formado por Champions, que sdo os
altos executivos da organizagdo, Master Black Belts, compostos pela alta geréncia, Black Belts,
cargo ocupado por executivos seniores, e Green Belts, cargo ocupado por especialistas das areas
de apoio ligados ao problema (a descricdo detalhada dos especialistas citados pode ser
encontrado no item 2.4). A este time cabe a func¢do de difundir conhecimentos e dar suporte a
nova cultura.

Esta Infraestrutura Organizacional é considerado também como um fator critico para
a implementagdo do Seis Sigma (ANTONY e BANUELAS, 2002; CORONADO e ANTONY,
2002; PANDE et al, 2001; ECKES, 2001; HANDERSON e EVANS, 2000; LEE, 2002). Porém,
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segundo Eckes (2001), os especialistas responsaveis pelo bom andamento deste programa sio
geralmente profissionais que acreditam que todos os problemas podem ser resolvidos através
das ferramentas estatisticas devido a sua formacao especialista. Isto gera, em alguns casos, uma
dependéncia prejudicial dentro da empresa, ja que dai pode nascer a crenga de que os lucros so
podem vir da implementacdo de algo que as pessoas, com excecdo dos especialistas, ndo sdo
suficientemente preparados para fazerem sozinhos, e, segundo o autor, dentro de uma empresa
a melhoria é conseguida pedindo-se ajuda e ndo se entregando tudo nas méios de alguém que
clama ter todas as respostas.

Um outro aspecto importante abordado por Eckes (2001) que toca a formagdo desta
Infra-estrutura sdo os sistemas de informagdes. O autor coloca que a coleta de dados ¢ o
calcanhar de Aquiles da maioria dos esforcos Seis Sigma. Tais dados tém de estar disponiveis
instantaneamente e por isso a tecnologia de informagdo associada tem que ser escolhida com

cuidado e implementada, afinal desta vai depender o sucesso ou fracasso destes esforcos.

2.7.2 - Dificuldades associadas aos Recursos Humanos

A fungdo desta infra-estrutura é entdo a aquisicdo e disseminagdo do conhecimento. No
caso de empresas do ramo industrial, mesmo as mais maduras, em um primeiro momento a
aquisicdo do conhecimento se da através de processos reativos, como resolucdo sistematica de
problemas, experiéncias realizadas por outros e contratacao de pessoas segundo Fleury e Fleury
(2001), sendo a formacdo de especialistas Seis Sigma feita através de consultorias externas
(experiéncias realizadas por outros). Antony (2004) coloca que ha uma variagdo que ocorre de
organizagdo para organizagdo no corpo de conhecimentos do Black Belt (especialista mais
capacitado do programa), ou seja, ndo ha um procedimento estruturado para certificagdo dos
especialistas, o que acaba representando uma séria limitagdo para constituicdo do Seis Sigma
como programa. Ndo existe oficialmente nenhum o6rgdo regulador deste quesito, porém a
necessidade natural de credibilidade para este tipo de conhecimento tem impulsionado as
empresas sérias que decidem adquirir este conhecimento a procurar consultorias que adotem
como corpo de conhecimento para seu principal especialista (Black Belt) aquele sugerido por
entidades conceituadas na disseminagdo de conhecimentos relacionados a qualidade, como a
American Society of Quality (ASQ).

A disseminac¢do do conhecimento adquirido, conforme foi visto no item 2.6.2, se da
através dos seguintes processos acordo com Fleury e Fleury (2001): comunicacdo e circulagdo
do conhecimento, treinamento, rotagdo das pessoas, e trabalhos em equipes diversas.

O treinamento ¢ considerado como um fator critico para o sucesso na implementagdo
do Seis Sigma (ANTONY e BANUELAS, 2002; CORONADO e ANTONY, 2002; PANDE et
al, 2001; ECKES, 2001; HANDERSON e EVANS, 2000; LEE, 2002), ja que tal programa é

baseado em conhecimentos técnicos € em recursos humanos. Para Fleury e Fleury (2001), o
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treinamento € provavelmente a forma mais comum de se trabalhar o processo de aprendizagem
e disseminagdo de novas competéncias. O sistema de especialistas ajuda a assegurar o
treinamento de todos dentro da organizagao possibilitando assim a uniformizagdo da linguagem
organizacional e identifiquem oportunidades de melhoria dentro da fungdo que desempenha.

O trabalho em equipe por projetos, que constitui a forma de trabalhar da equipe Seis
Sigma, como descrito no item 2.4.1, ¢ um dos recursos mais estratégicos do programa. Ainda
segundo Fleury e Fleury (2001), ele promove a integragdo de pessoas com diferentes niveis
culturais e de conhecimento, propiciando assim a disseminac¢do de idéias, propostas e novas
solugdes para os problemas, além de prover a oportunidade de rotacdo de pessoas por diferentes
areas, unidades, posi¢des na empresa, dando a estas a chance de conhecer todas as realidades da
organizacao e as contribui¢des e restrigdes de cada uma delas dentro do sistema organizacional.

Outro aspecto importante na disseminag¢ao de conhecimentos e valores da nova cultura
organizacional é a comunicacao, que também ¢ considerada, na literatura, um fator critico para
0 sucesso na implementagdo do Seis Sigma (CORONADO e ANTONY, 2002; PANDE et al,
2001; HANDERSON e EVANS, 2000). Cada organizagdo tem um “dialeto” proprio para a
manifestacdo de como as tarefas se realizam dentro do complexo de informagdes e relagdes que
compdem a estrutura organizacional (NETO E ESCRIVAO, 2000). Esta importante etapa do
processo tem a finalidade de mostrar a todos dentro da organizacdo como trabalhar dentro da
nova filosofia, “falando a mesma lingua” e como relacionar seus esforcos aos beneficios
trazidos por estes. Programas de comunicagao devem ser criados objetivando mostrar a todos na
empresa o que deve ser comunicado, por meio de quem e como. Segundo Coronado ¢ Antony
(2002) a comunicagdo ajuda as organizacdes a propagarem suas estratégias de negdcio, os
requisitos chave para os clientes e incentivar o trabalho em equipe. Para este autor todos os
resultados dos projetos de melhoria devem ser comunicados, mas nao s6 os de sucesso, também
os que falharam, pois é uma forma de prover subsidios para as futuras equipes de pensar melhor
o processo de melhoria que irdo adotar. Este tipo de procedimento em empresas que ainda
adotam estruturas rigidas de relacionamento, como a burocracia mecanizada pura, pode
representar uma das maiores barreiras a ser vencida.

Algumas outras dificuldades relacionadas ao Seis Sigma residem na forma como este
programa se liga aos seguintes grupos: aos clientes, aos recursos humanos que compdem a
prépria organizagao e aos fornecedores.

A ligacéo do Seis Sigma ao cliente é um trabalho que exige muita ateng¢do pela equipe
de especialistas do programa. Essa questdo ¢ também considerada pela literatura um fator critico
para o sucesso para sua implementacdo (ANTONY e BANUELAS, 2002; CORONADO e
ANTONY, 2002; PANDE et al, 2001; ECKES, 2001). Este trabalho ¢ feito com base na forma
como trabalha a equipe Seis Sigma, mencionada detalhadamente no item 2.4.1, e neste caso

consiste em identificar os processos chaves que compdem o processo produtivo, e
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posteriormente identificar os principais clientes a quem se destinam. A partir desta identificagao
parte-se para a determinagdo de quais necessidades e requisitos estes clientes esperam dos
produtos que consomem deste processo, ou seja, as caracteristicas criticas para a qualidade, que
sdo as metas dos projetos Seis Sigma. Devido ao comportamento dindmico do mercado, as
caracteristicas criticas da qualidade devem sempre estar sendo revistas pelo time Seis Sigma,
pois as que sdo criticas hoje, podem nao ser as de amanha.

A ligagéo do Seis Sigma aos recursos humanos ¢ também considerada um fator critico
para sua implementacdo bem sucedida (ANTONY e BANUELAS, 2002; CORONADO e
ANTONY, 2002; PANDE et al, 2001; ECKES, 2001; HANDERSON e EVANS, 2000).
Comportamentos e resultados advindos dos recursos humanos dentro da filosofia Seis Sigma
devem ser reconhecidos e valorizados com o objetivo de consolidar a filosofia dentro da
organizacao, segundo Coronado ¢ Antony (2002). Um exemplo dessa natureza (HANDERSON
e EVANS, 2000) ¢ o caso de implementagdo desta iniciativa na General Electric, quando os
empregados comecaram a pensar em deixa-la de lado, Jack Welch, executivo chefe, mudou a
estrutura do negocio de um enfoque puramente operacional para um corporativo, condicionando
possibilidades de promocgao para aqueles que fossem treinados em pelo menos um programa de
Green Belt.

Eckes (2001) chama a atengdo para as melhorias de eficacia e eficiéncia trazidas &
empresa através do conceito de cliente interno. Cliente interno € todo processo ou pessoa que ¢é
atendido por um dos processos que constituem a organizacao. Segundo este autor, para qualquer
empresa em que a satisfacdo dos funcionarios ¢ um objetivo de negdcio estratégico, este
conceito ndo pode ser desprezado.

A ligac&o do Seis Sigma com os fornecedores também ¢ considerada, pela literatura,
como um fator critico para o sucesso de sua implementagdo (ANTONY ¢ BANUELAS, 2002;
CORONADO e ANTONY, 2002; PANDE et al, 2001). O sucesso de uma cadeia depende de
todos os elos que a compde. O objetivo do Seis Sigma é reduzir a variabilidade de seus
processos. Se o comprometimento para o sucesso desta estratégia for adotado também pelos
fornecedores, as chances de variagdo por parte dos produtos fornecidos tornam-se uma
preocupagdo a menos por parte da empresa, e isso faz com que esfor¢cos de melhoria possam ser
direcionados para outras areas problematicas. Nao se pode, segundo Coronado ¢ Antony (2002),
tornar uma companhia Seis Sigma sem a participag¢ao de seus fornecedores na mudanga cultural.
Uma das formas para reduzir a variabilidade ¢ ter poucos fornecedores, mas que apresentem

altos niveis Sigma de capacidade de desempenho (PANDE et al, 2001).

2.7.3 - Dificuldades associadas aos Conhecimentos Técnicos

Os conhecimentos técnicos podem ser agrupadas em trés grupos de ferramentas,

conforme o item 2.6.3, que sdo as ferramentas de time, de processo e de lideranca.
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Analisando o primeiro grupo que sdo as ferramentas e técnicas estatisticas, que sao
aquelas que compdem o grupo das ferramentas de processo, € necessario primeiramente
entendé-las da maneira correta para que nao se perca o foco do programa que ¢ a melhoria da
qualidade e aprendizagem organizacional.

De acordo com Antony (2004), Seis Sigma utiliza o pensamento estatistico ¢ encoraja a
aplicagdo de técnicas e ferramentas estatisticas bem provadas para obter uma reducdo de
defeitos através de métodos para redugdo da variabilidade do processo. Segundo Eckes (2001),
20% dos projetos Seis Sigma fracassaram devido a ma utilizagdo da metodologia exatamente na
obten¢do do resultado fornecido pelas ferramentas estatisticas que ¢ a determinagdo e validacdo
da causa raiz do problema. A metodologia Seis Sigma utiliza ferramentas e técnicas para
resolver problemas em processo de negocios de uma maneira seqilienciada e disciplinada. Cada
uma destas ferramentas tem um papel a desempenhar: onde, quando e por qué. Como estas
devem ser aplicadas representa a diferenga entre o sucesso ou fracasso de um projeto Seis
Sigma (CORONADO, 2004).

Por este motivo torna-se importante entender as técnicas e ferramentas que
compdem o corpo de conhecimento do Seis Sigma, considerado um fator critico para o
sucesso na implementacdo deste programa (ANTONY e BANUELAS, 2002; CORONADO e
ANTONY, 2002; PANDE et al, 2001; ECKES, 2001; HANDERSON ¢ EVANS, 2000; LEE,
2002). Por isso, o especialista ligado a este programa deve adquirir o entendimento ndo apenas
do conteudo da técnica, mas também da maneira de utiliza-la com bom senso, sem desperdicio
de energia desnecessario.

Pande et al (2001) afirma que “estatisticas podem responder perguntas, mas ndo podem
entregar um servigo excepcional”, que “idéias criativas podem ter potencial mas sem o processo
adequado para desenvolvé-las sdo apenas sonhos” e que o sucesso do Seis Sigma depende da
utilizacdo de seus métodos e ferramenta no equilibrio certo para prover a melhoria desejada.

Considerando as ferramentas de gerenciamento de projetos, dois fatores criticos nascem,
que sdo as habilidades em gerenciar projetos ¢ a parte de selecdo e priorizagdo de projetos
(ANTONY e BANUELAS, 2002; CORONADO e ANTONY, 2002; ECKES, 2001).

Considerando as habilidades de gerenciar projetos, segundo Coronado e Antony
(2002), muitos projetos Seis Sigma falham devido a habilidades fracas de gerenciamento,
conjunto de agendas pobres, agrupamento ¢ manutengao de regras basicas fracas, determinagao
de papéis e atribuicdo de responsabilidades, ou facilitar comportamentos indesejaveis. Eckes
(2001) coloca que cerca de 60% das equipes Seis Sigma, dos quais ele teve acesso, fracassam
por causa ou da fraca dindmica da equipe ou uma inadequada lideranca de facilitagdo. Segundo
este autor as areas problematicas mais comumente encontradas sdo:

» Habilidade em reunir-se — referente as ferramentas e técnicas que as equipes tratam

seu trabalho a cada vez que se reinem com a finalidade de torna-los mais eficientes
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e eficazes. Algumas destas habilidades que devem fazer parte do trabalho das
equipes sao:

o Elaboragdo de agendas — uma boa agenda deve trazer expressos os
resultados esperados da reunido, uma lista com os assuntos a ser discutidos,
o método a ser utilizado e o tempo previsto para a reuniao;

o0 Determinacéo de papéis e responsabilidades na reunido — dentro de uma
reunido os principais papéis sdo os do facilitador (geralmente os lideres de
projeto, especialistas Seis Sigma), pessoa que conduz e gerencia a reunido,
e do cronometrista, pessoa controladora do tempo de cada etapa da reunido;

0 Estabelecimento e cumprimento das regras basicas — regras basicas sdo
acordos sobre como se portar durante a reunido. Além do tempo pré-
estabelecido a ser respeitado, outras regras basicas sdo tipicas, como as
discussdes devem focar idéias e ndo pessoas, sigilo dos assuntos que forem
comentados durante a reunido, acompanhamento da participagdo individual,
a ndo presenca de hierarquia dentro da reunido; cada participante tem seu

momento de fala.

» Comportamentos facilitadores — “o segredo da exceléncia na habilidade em reunir-
se esta em prevenir os comportamentos”. Portanto, todas as vezes que houver um
desvio das regras basicas a intervengao por parte dos facilitadores deve ser levada a
efeito.

Outro ponto importante que também constitui, do ponto de vista da literatura, um fator
critico para o sucesso da implementacao bem sucedida do Seis Sigma ¢ a atividade de selecdo e
priorizagdo de projetos. Isso acontece, em muitas organizagdes, com base puramente em
julgamentos subjetivos, ndo se utilizando nenhuma ferramenta para esta tarefa.

Cada projeto Seis Sigma tem por fungdo trazer o maximo de retorno financeiro para a
organizacao, por isso tem que ser muito bem selecionado e priorizado, porque uma ma selegio e
priorizagdo de projetos leva a um atraso nos resultados e também a frustragao.

Os projetos selecionados devem ajudar a empresa a melhorar sua competitividade, sua
lucratividade, ciclo de tempo do processo, etc. Existem muitos critérios de sele¢do para projetos,
que medem os fatores mencionados, sendo alguns deles defeitos por milhdo de oportunidades
(DPMO), margens de custo liquidas, custo de baixa qualidade (COPQ), capacidade, tempo de
ciclo, satisfagdo do consumidor, e desempenho interno.

De acordo com Eckes (2001), projetos visiveis, de alto impacto ¢ bem sucedido sdo a
marca registrada do comego de um programa Seis Sigma. No entanto, a partir do segundo ou
terceiro ano de existéncia do Seis Sigma, os projetos ndo devem mais ser vistos como sua

principal evidéncia. Nesse momento, as empresas que possuem um alto nivel na utiliza¢ao desse
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programa, devem apresentar fortes sistemas de gestdo e um alto rigor e disciplina dos métodos
cientificos nas atividades cotidianas das pessoas dentro da organizagdo.

O Seis Sigma ndo deve ser visto como um caminho isolado para provimento da
melhoria, o programa deve estar ligado aos objetivos organizacionais e contar com o0
comprometimento de todos no sentido de direcionar seus esforgos para o atendimento destes. Os
projetos Seis Sigma e todas as atividades referentes a esta iniciativa devem sempre deixar claro
em seus objetivos a forma como ligam clientes, processos chave e competitividade. Para isso ¢
necessario alinhar tais caracteristicas dos projetos sempre com o0s objetivos do negécio da
organizacgdo, entendido como um fator critico para o sucesso da implementa¢do de sucesso
deste programa.

Segundo GARVIN (1992), uma abordagem estratégica, como ¢ o caso do Seis Sigma,
implica a coexisténcia de dois fatores: o engajamento da alta direcdo da organizagdo e a
motivagdo de todos os funcionarios. Os principios que compdem este programa devem ser
ensinados aos gerentes seniores dentro da organizacdo, para que desta forma aumente o
entendimento e, portanto, o comprometimento deste nivel da hierarquia organizacional. O Seis
Sigma tem de ser parte do trabalho de todos dentro de uma empresa, inclusive e principalmente
a alta geréncia e o gerentes seniores. Sem o comprometimento e suporte por parte da alta
geréncia, esta iniciativa criarda duvidas e perdera sua forca entre os membros da organizagdo.
Basta verificar os casos de empresas como MOTOROLA, GE, onde a participacdo ativa de seus
executivos chefes na implementacdo e suporte da iniciativa Seis Sigma foi crucial para seu
sucesso (CORONADO e ANTONY, 2002). Nesse sentido, o comprometimento da alta
geréncia, considerado como um fator critico para o sucesso na implementacdo do Seis Sigma
em uma organizacdo, ¢ sem duvida o fator que alinha os alicerces do programa, que sdo a
aquisi¢do e disseminagdo dos conhecimentos técnicos visando a capacitacdo e, portanto, a
motivacdo dos recursos humanos ajudando a criar o ambiente organizacional que integre estes
fatores ¢ de condi¢des para que mantenham e tragam uma melhoria continua na produtividade
da organizacdo baseada na satisfacdo de seus clientes e no melhor retorno financeiro a seus
acionistas.

De acordo com Coronado ¢ Antony (2002), a maior parte das empresas que utilizam o
Seis Sigma fracassa na obtencdo de mudangas positivas expressivas em seus balangos
financeiros e no preco de suas agdes em um horizonte de tempo consideravel, e isto se deve ao
fato de que a implementagao do Seis Sigma ¢ um processo complexo e central, no qual alguns
fatores criticos para uma implementacdo bem sucedida desta abordagem devem ser
reconhecidos. Fatores criticos, segundo estes autores, representam os ingredientes essenciais
sem o qual um projeto apresenta poucas chances de sucesso, ou seja, € a base a partir da qual o
programa Seis Sigma ¢ construido e que se negligenciada pode levar ao fracasso deste

programa.
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Todos os grupos de dificuldades desdobradas nos fatores criticos que a
compdem e estes nas situacdes que os caracterizam apresentados no item 2.6 desta

dissertagdo estao sintetizados no quadro 3.
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Comprometimento da alta geréncia

Durante os projetos Seis Sigma os Champions e Master Black Belts:

S 1. Estdo presentes e participam dos treinamentos de especialistas respondendo perguntas, inclusive.

S 2. Participam (sem avisar) em reunides do Seis Sigma em que vocé participa.

S 3. Visitam seus locais de trabalho e os locais onde os projetos de melhoria estdo ocorrendo com

freqiiéncia.

S 4. Quando em reunides de andamento dos projetos costumam argumentar com base nos relatorios
de acompanhamento.

Mudanca cultural

Ha dominio de todas as técnicas que sdo utilizadas durante um projeto Seis Sigma.
Os erros detectados durante a execug@o do projeto sdo vistos como fontes de perdas.
Problemas pessoais diminuem o rendimento na execugao de tarefas.

Os gerentes costumam ser enérgicos quando ndo se atinge o objetivo do projeto.

Infra-estrutura Organizacional

Quando hé& alguma duavida sobre as ferramentas, seja estatistica, seja de
acompanhamento de projeto, ou de analise e solugdo problemas os Bblack Belts e
Green Belts conseguem sand-la?

Dificuldades no andamento do projeto devido a conflitos de interesse da area
analisada sdo reduzidos pela agdo do Champion.

Treinamento

Os treinamentos de Seis Sigma pelos quais passou foram suficientes para o
entendimento das ferramentas necessarias a execu¢do de suas atividades nos
projetos?

Os instrutores que ministram o treinamento dominam completamente o assunto que
expdem?

Todos os especialistas com que trabalha nos projetos dominam os assuntos nos quais
sdo treinados?

Comunicagao

Quando o programa Seis Sigma tocou sua area, durante a implementacdo, vocé ja
conhecia seu funcionamento?

Quando um projeto inicia em sua area € possivel visualizar a melhoria que o cliente
vai ter?

Depois da conclusdo de um projeto importante vocé fica conhecendo o resultado com
facilidade?

Ligar o Seis Sigma ao cliente

As necessidades dos clientes que guiam os projetos Seis Sigma sdo sempre aquelas
fornecidas pelo departamento comercial?

As melhorias trazidas pelos projetos que sdo executados podem ser comprovadas por
observagdo?

Ligar do Seis Sigma aos recursos humanos
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Quando o projeto alcanca ou excede o objetivo de melhoria proposto pelo projeto
Seis Sigma hé premiag@o financeira?

Quando o projeto alcanga ou excede o objetivo de melhoria proposto pelo projeto
Seis Sigma ha reconhecimento ptiblico dos membros da equipe?
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S 2L

Os especialistas de Seis Sigma que mais se destacam sdo considerados para
promogdes dentro da organizacdo?

Ligar o Seis Sigma com os fornecedores

S 22.

S23.

S24.

Quando um problema ¢ detectado e um projeto Seis Sigma ¢é estruturado para solugéo
do mesmo os fornecedores do processo participam da solugdo?

Fornecedores externos e o pessoal das areas de apoio também sdo treinados em Seis
Sigma?

Todo fornecedor externo esta comprometido com a abordagem Seis Sigma?

Entender as técnicas e ferramentas que compdem o corpo de conhecimento do Seis

Sigma

S 25.

S 26.
S27.
S 28.

Os lideres de projeto sempre conseguem fazer a equipe a atingir o objetivo do
projeto?

As equipes de projetos formadas sao a chave para a que o projeto corra melhor?
O agendamento das atividades ¢ a chave para que o projeto corra melhor?

Durante a fase de medi¢do e andlise do problema o conhecimento dos lideres do
projeto sdo suficientes para encontrar a causa raiz do mesmo?

Habilidades de gerenciamento de projetos

S 29.

\|

S 30.

S 3L

S 32.

As regras basicas estabelecidas na fase de defini¢do do projeto, as responsabilidades
atribuidas aos membros da equipe sdao respeitadas sempre durante a execugdo de
todos os projetos?

Os escopos, objetivos dos projetos sdo perfeitamente alinhados aos elementos-chave
escolhidos para pauta-los?

Os recursos necessarios para a realizagdo do projeto, estabelecidos na fase de
definicdo do problema, estdo disponiveis sempre na hora que sdo necessarios?

Comportamentos contrarios ao bom andamento do projeto, tanto no que diz respeito a
membros da equipe, quanto aos obstaculos organizacionais, sdo resolvidos pelos
lideres de projeto?

Selecéo e Priorizacdo de Projetos

S 33.

S 34.

S 35.

DIFICULDADES ASSOCIADAS AOS CONHECIMENTOS TECNICOS

Considerando Projetos Seis Sigma:

Quando um projeto esta sendo estruturado sempre se faz uma analise de onde a
melhoria vai gerar economias ou ganhos que sdo validados pelo setor financeiro antes
de ser aprovado?

Na estruturag@o de projetos o ganho financeiro direto é sempre o melhor indicador
usado?

Redugdo de variagdo nos resultados dos processos criticos sdo os alvos da maioria
dos projetos Seis Sigma?

Ligar o Seis Sigma aos objetivos do negdcio da organizagao

S 36.

S37.

S 38.

Quando um problema ¢é detectado e um projeto Seis Sigma ¢ estruturado, para
resolvé-lo as necessidades dos clientes fornecidas pelo departamento comercial sdo
levadas em conta?

Na formulagdo do objetivo de um projeto as premissas da missdo da empresa sdo
consideradas?

O retorno financeiro que serd alcangado pela execugdo do projeto Seis Sigma ¢é
estimado antes de seu inicio?

Quadro 3 - Grupos de dificuldades de implementagio, fatores criticos correspondentes e situagdes

chaves referente a cada fator.
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3. PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Neste capitulo sera apresentado o método de pesquisa a ser utilizado para realizagdo do
trabalho seguidos da apresentagdao dos instrumentos de coleta de dados, os critérios de sele¢ao

das empresas e das questdes de pesquisa.

3.1 — Classificacdo da Pesquisa

Do ponto de vista do referencial teorico, uma pesquisa pode ser do tipo quantitativo e
qualitativo. De acordo com GUERRINI (2002), a pesquisa quantitativa trata de questdes ligadas
a problemas sociais ou humanos através de testes em hipdteses ou teorias compostas de
variaveis, mensuradas com nimeros, e analisada através de métodos estatisticos para determinar
a veracidade destas hipoteses ou teorias.

Segundo GUERRINI (2002) E HOPPEN et al (1996), a pesquisa qualitativa, cuja
abordagem ¢ a utilizada neste estudo, € subjetiva por natureza, e considera que ha uma relagio
dindmica entre o mundo real e o sujeito da pesquisa. Neste tipo de referencial tedrico, que sdo as
dificuldades de implementagdo de programas Seis Sigma, no qual o fendmeno ou objeto de
analise é o interesse da pesquisa, os métodos qualitativos sdo mais indicados, pois segundo
PATTON (1990), tais métodos de pesquisa permitem ao pesquisador o estudo de determinadas
questoes em profundidade e detalhe.

Algumas caracteristicas referentes a pesquisa qualitativa, segundo HOPPEN et al
(1996), sdo:

» Nao requerem o uso de técnicas métodos estatisticos para analise de dados;
O ambiente natural é a fonte direta de coleta de dados;
O pesquisador ¢ o instrumento chave;
A pesquisa € descritiva;
Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente;

O processo e seu significado sdo o foco principal desta abordagem;

v v v Vv Vv W

Os fatos sdo observados pelo pesquisador como se este fosse alguém interno a
organizacao;
» A pesquisa observa os fatos ao longo do tempo buscando assim uma profunda

compreensao do contexto da analise; e
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» Utiliza mais de uma fonte de dados.

Ainda que bem enquadrada nas pretensdes deste trabalho de dissertagdo, existem alguns
problemas relacionados a este referencial de pesquisa que necessitam ser conhecidos para que
uma maior atencdo seja dada durante a execucdo do estudo. Segundo MARTINS (1999 apud,
BARRETO, 2003) os principais problemas relacionados ao referencial qualitativo sdo:

» Acesso a informacdo: o fornecimento de informagdes, conseguidas através de
pessoas como fonte de dados, pode representar um problema se estas se recusarem a
cooperar;

» Interpretacdo: é de fundamental importancia que as opinides das pessoas sejam
expostas pelo pesquisador da maneira mais imparcial possivel,

» Andlise dos dados: ndo existem muitas regras associadas a este referencial quando

se analisam os dados.

3.2 — Metodologia de Pesquisa

De acordo com DANE (1990), pesquisa € um processo critico para questionar ¢ tentar
responder questdes sobre o mundo, e ¢ usada para ordenar as varias teorias e explicagdes que ja
existem, como também apontar quais as teorias e explicagdes mais uteis. Ainda segundo este
autor, a pesquisa tem como objetivo principal e ultimo a formulacdo de questdes e encontrar
respostas para estas questoes.

As questdes e respostas referentes a um determinado assunto podem ser muitas, de
modo que a delimita¢do do escopo da pesquisa tem de ser feito para evitar erros de analise. Uma
maneira de fazer isto é escolher a metodologia de pesquisa mais adequada que possa prover o
pesquisador com uma estratégia que o permita entender quais questdes sdo pertinentes € que
tipo de respostas buscar.

A pesquisa de campo desta dissertagdo utilizara, como delincamento de pesquisa, o
estudo de caso que, segundo GIL (1999), se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Tal tarefa é
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados, e tera, de
acordo com DANE (1990), um objetivo descritivo, pois envolve o exame de um fendmeno para
defini-lo de maneira mais completa ou para diferencia-lo de outros fendmenos. No caso desta
pesquisa, as dificuldades de implementacdo e sustentacdo de um programa Seis Sigma em
fungdo dos fatores criticos de sucesso levantados a partir da literatura.

Ainda com relagdo ao tipo de delineamento de pesquisa escolhido, conforme YIN
(2001), um estudo de caso, do ponto de vista técnico, objetivo desta dissertacao, tem a seguinte

definicdo:
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“Estudo de caso é uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos™.(YIN, 2001, p. 32).

Esta estratégia de pesquisa tenta responder questdes do tipo “como” ou “por que”
referentes a um conjunto de acontecimentos atuais sobre os quais o pesquisador ndo possui ou
possui pouco controle (YIN, 2001).

O tipo de estudo de caso aqui utilizado é o Estudo de casos multiplos e holistico.
Conforme YIN (2001), mais de um caso e apenas uma unidade de analise, do tipo
Exploratorio, explica a correlagdo causa-efeito e apresenta as ligagdes entre os objetos de
estudo (GIL, 1999; YIN, 2001; GUERRINI, 2002). Estudos de casos multiplos geram
resultados considerados mais convincentes tornando assim o estudo mais robusto.

Segundo YIN (2001), para a utilizacdo efetiva e eficaz da estratégia de estudo de caso, ¢
fundamental o desenvolvimento de um arcabougo tedrico, seja ele uma teoria a ser comprovada,
ou uma teoria concorrente a ser contrastada a uma outra que ja exista. No caso deste trabalho,
evidenciam-se as dificuldades de implementag¢do do Seis Sigma do ponto de vista dos fatores
criticos de Sucesso deste programa explicadas no item 2.7 e sintetizados no quadro 3 desta
dissertacao.

Esta dissertagdo ndo busca uma generalizagdo de resultados, uma vez que cada unidade
de analise, ou seja, cada empresa estudada, possui realidades e necessidades diferentes. No
entanto, alguns padrdoes comuns podem ser detectados quando se trata de uma nova e complexa
tecnologia como € o programa Seis Sigma, utilizado para prover tanto melhorias de processos,

quanto para melhorias de toda a organizagao.

3.3 — Instrumento de Coleta de dados
A coleta de dados para estudos de caso pode se basear em muitas fontes de evidéncia.

YIN (2001) coloca que seis sao as fontes de evidéncias mais relevantes na estratégia de estudo
de caso, sendo estas: documentagdo, registro de arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observagdo participante e artefatos fisicos.

Considerando a natureza desta dissertacdo, as seguintes fontes de evidéncia serdo
utilizadas na coleta de dados:

» Entrevistas semi-estruturadas de curta duragao.

As entrevistas consistem na aplicacdo de um questionario de questdes abertas (anexo A)
formuladas a partir de pardmetros sugeridos por AAKER (2001), que serdo utilizadas para
explorar a questdo de pesquisa proposta por esta dissertagdo no ambiente organizacional, para

entdo compard-las com a teoria formulada na revisdo bibliografica. Este questionario sera
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aplicado aos Master Black Belts, que sdo os responsaveis pela implementagdo e gerenciamento
do programa Seis Sigma dentro das organizacdes.

A segunda parte das entrevistas sera realizada através da aplicacdo de um questionario
de questdes fechadas, formuladas a partir de aspectos chaves extraidos dos fatores criticos de
sucesso, encontrados na literatura e estruturadas em uma série de situagdes pré-definidas,
presentes no ANEXO B, os quais serdo analisadas através de uma escala Likert de sete pontos,
de acordo com Aaker et al (2001). Este questionario de perguntas fechadas sera aplicado em
uma amostra de 10 especialistas da infra-estrutura Seis Sigma por cada empresa analisada. Seu
objetivo é prover o entendimento de como os fatores criticos para o sucesso deste programa
(exposto no capitulo sobre dificuldades de implementacdo) sdo compreendidos em ordem de
importancia pelos especialistas que compdem a infra-estrutura do programa Seis Sigma de cada
empresa. [sso possibilita tragar um perfil de cada grupo destes, contendo uma faixa de tempo de
servico na empresa, nivel hierdrquico a que pertence e grau de escolaridade. Outra finalidade do
questionario do ANEXO B ¢ a de reforcar os pontos de analise das dificuldades levantadas
através do questionario do ANEXO A.

Os questionarios foram elaborados para cobrir, tanto no levantamento das dificuldades,
quanto na analise de entendimento dos especialistas Seis Sigma, os seguintes aspectos:

0 Conhecimentos
= Adequag@o da cultura organizacional;
- Comprometimento da Alta Geréncia;
- Estratégia de negocios e politica de qualidade;
- Relacionamento com clientes;
- Relacionamento com fornecedores.
= Recursos Humanos (RH):

0 Treinamento;
= RH e melhoria da qualidade;
- Processo de aquisi¢do e disseminagdo do conhecimento;
= Formas de feedback dos treinamentos;
- Formas para valorizagdo do aprendizado.

P Observagdes diretas para analisar o local de estudo e avaliar alguns comportamentos

relevantes ou condi¢des ambientais referentes a este;

> Analise de documentacdo para confirmar e aumentar a credibilidade das evidéncias
obtidas através das outras fontes.

Os grupos em que se distribuem as dificuldades relacionadas a implementacdo bem

sucedida de programas Seis Sigma coletadas na literatura; os fatores criticos, segundo Coronado

e Antony (2002), correspondentes a estas; e as 38 situacdes formuladas a partir de aspectos
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chaves contidos na revisdo de cada fator (quadro 3, item 2.7) , sdo a base do questionario de
perguntas fechadas, presentes no ANEXO B, cuja forma de analise sera uma escala Likert de
sete pontos, de acordo com Aaker et al (2001). Esse questionario sera utilizado para analisar a
forma como os especialistas que compdem a infra-estrutura Seis Sigma véem estes fatores
quanto a sua importancia a partir de sua vivéncia neste programa, além de reforcar na analise
das dificuldades levantadas através do questionario do ANEXO A. A escala Likert utilizada no
questionario do anexo B se baseia na seguinte escala: o quanto o item representa nenhuma
concordancia para o entrevistado, que € expressa através de seu valor zero, € uma situacdo de
concordancia total, representada pelo valor sete, com relacdo as situagdes que compdem cada
um dos fatores criticos analisados. A analise dos dados deste questionario sera feita através de
técnica estatistica Analise de Variancia, pois como a escolha dos especialistas foi aleatdria e a
amostragem por grupo foi feita obedecendo a proporgdo representativa de cada no quesito

numero de integrantes, esta técnica pode ser utilizada.

3.4 — Critérios para Selecao das Empresas
Uma parcela muito pequena das empresas americanas que adotaram o Seis Sigma

obteve sucesso, segundo Coronado e Antony (2002), sendo este alcangado principalmente por
grandes organizagdes como Motorola, Alliedsignal, Citybank, e algumas outras. Observa-se
que, dentre as empresas que obtiveram sucesso com a adog¢ao do Seis Sigma como estratégia e
melhoria da qualidade e redugdo custos associados a esta, a maioria das empresas sao de grande
porte.

Empresas como as citadas possuem grande experiéncia no mercado, ja experimentaram
varias formas de melhorar sua competitividade utilizando até mesmo outras abordagens de
melhoria da qualidade além do Seis Sigma. O que provavelmente pode desencorajar a adogdo de
tal programa pelas pequenas e médias empresas € o alto custo inicial para institucionalizar o
Seis Sigma a cultura da organizacdo, de acordo com Antony (2004).

O critério de selecdo que sera utilizado neste trabalho é de empresas que ja utilizem o
Seis Sigma e possuam em vigor alguma das abordagens como a ISO 9000, ISO/TS 16949, 58S,
ou seja, empresas que possuam ¢ incentivem a adogdo e sustentagdo de abordagens sélidas para
melhoria da qualidade e que, portanto, possuam produtos reconhecidos no mercado.

Trés empresas foram escolhidas, levando em conta o perfil acima, para a realiza¢ao do
estudo de casos multiplos. Cada uma das empresas serd a unidade de analise do estudo de caso.
Segundo YIN (2001), unidade de analise é o objeto de estudo relacionado ao problema
fundamental que deseja estudar, podendo ser representada pela economia de um pais, uma
industria no mercado global etc. Para este trabalho a unidade de analise ¢ cada uma das trés

empresas que serdo estudadas.
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3.5 - Questdes da Pesquisa
De acordo com YIN (2001), a primeira e mais importante condi¢gdo na escolha da

estratégia de pesquisa que sera adotada ¢ a identificacdo do tipo de questdo que se deseja
responder com o estudo. A estratégia de estudo de caso, que sera utilizada neste trabalho de
dissertacdo, enquadra-se em questdes do tipo “como” e “por que”, que tem como finalidade,
segundo CERVO E BERVIAN (1984), descrever de maneira precisa ¢ descobrir relagdes
existentes entre os elementos componentes da mesma. Desta forma, a tarefa mais importante do
pesquisador ¢ a formulag@o das questdes referentes a pesquisa de maneira clara, precisa, em que
a natureza destas questdes possa convergir com as questdes que caracterizam esta estratégia de
pesquisa.

O trabalho tem por finalidade identificar Quais as dificuldades na implementacéo do
Seis Sigma como estratégia de melhoria da competitividade através da comparagdo de
informacgdes coletadas nas trés empresas a serem estudadas, como também do questionario de
perguntas abertas apresentadas no ANEXO A e baseada em teoria formulada no capitulo de
revisdo bibliografica desta dissertacdo.

Para determinar o nivel de maturidade das empresas do estudo, utilizou-se os estagios

evolutivos propostos por Rodrigues e Santos.
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4. — APLICACAO DA PESQUISA

4.1. - Apresentacdo das empresas
Neste item apresentaremos em linhas gerais as caracteristicas relevantes das empresas

analisadas nesta pesquisa.

As empresas aqui estudadas ndo serdo identificadas em virtude da natureza deste
trabalho (o levantamento de dificuldades na implementagao de um programa Seis Sigma que
visa a melhoria da qualidade), e que por este motivo podera trazer a tona alguns aspectos falhos
ligados a niveis estratégicos da administracdo. Apesar disso, caracterizaremos cada uma das trés
empresas analisadas neste trabalho tendo em vista suas caracteristicas relevantes. Para efeito de
estudo, as empresas estudadas serdo aqui chamadas de empresa X, Y e Z.

Para caracterizagdo das empresas quanto a sua atividade produtiva sera utilizada a
Classificagdo Nacional de Atividades Economicas (CNAE), versdo 1.0, 6rgdo do Instituto
Brasileiro de Geografia Estatistica (IBGE). Este 6rgao classifica as unidades de producdo de
acordo com a atividade que desenvolvem em categorias definidas como segmentos homogéneos
quanto a similaridade de func¢des produtivas (insumos, tecnologia, processos), caracteristicas
dos bens e servigos, finalidade de uso etc. De acordo com esta classificagdo, todas as trés
empresas estudadas pertencem a secdo D, ou seja, tém suas atividades produtivas dedicadas a
produgdo de mercadorias/bens, obtidos por processos de transformagdo, montagem, tratamento
e construcdo, como a producdo manufatureira, a producdo e distribuigdo de agua, gas e energia

elétrica e a construgao.

4.1.1. - Empresa X

A Empresa X faz parte de uma organiza¢do de capital nacional composta por 4000
funcionarios e com suas unidades de produgio e escritorio de vendas espalhados pelos Estados
de Sédo Paulo ¢ Rio de Janeiro. A organizacdo ¢ fruto de varias fusdes de empresas, inicialmente
situada no ABC paulista, com atividades iniciadas em 1954 e se estendeu para o interior paulista
em 1978. Desde seu inicio a organizagdo pertenceu a trés proprietarios.

A empresa X, localizada no interior de Sdo Paulo, emprega 1700 funcionarios. De
acordo com o IBGE (2003), tem suas atividades produtivas enquadradas nas seguintes classes:

= 28.13-4- Fabricagéo de obras de caldeiraria pesada;
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28.21-5- Fabricacdo de tanques, reservatorios metalicos e caldeiras para
aquecimento central;

29.23-8- Fabricacdo de maquinas, equipamentos e aparelhos para transporte e
elevacdo de cargas e pessoas;

31.11-9- Fabricacdo de geradores de corrente continua ou alternada;

35.21-1- Construcdo e montagem de locomotivas, vagbes e outros materiais
rodantes.

Esta empresa possui as seguintes certificagdes:

1SO 9000:1994 — Certificacdo de Controle de Processo conferida por ABS - American
Bureau of Shipping, que esta migrando para a ISO 9000:2000, que trata de Certificagdo
de Sistemas de Qualidade;

1SO 14000:2005 — Certificagao de controle de impactos do processo no meio ambiente
conferido por ABS - American Bureau of Shipping;

A organizacgdo, que ¢ composta pela empresa X, ¢ bastante divisionalizada e todos os

segmentos atendem ao mercado metal mecanico pesado. O organograma dessa organizacgdo €

representado na figura 6. Saliente-se que a area em vermelho indica o nivel em que figura o

comando do Seis Sigma na organizagao.

Presidéncia

Diretoria Juridica

Diretoria de p6s venda
e Qualidade

Super. de serv. e venda de
produtos

Comité para uma determinada

Assessoria de Inteligéncias

fatia de mercado Humanas
Diretoria Diretoria Diretoria de
Comercial Financeira Operacoes
Unidade de Outra Outra
Producéo RJ Unidade Unidade

Figura 6 — Organograma da Organizagdo da empresa X
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A politica da qualidade desta organizacdo consiste no “respeito a si mesmo, ao
semelhante e a0 meio ambiente”.
A vis@o da empresa enfoca dois pontos:
» Alcangar exceléncia organizacional tanto em recursos humanos quanto tecnoldgicos,

para assim oferecer solugdes inteligentes em produtos e servigos; e

> Através da qualidade e confiabilidade advindas de seus produtos, satisfazer seus clientes

e prover um retorno financeiro para os acionistas.

Sua missdo consiste em “ser a maior e melhor empresa latino-americana no
fornecimento de produtos, sistemas, servigos e solugdes inteligentes através de seus processos
produtivos para atender seus mercados clientes, estando sempre comprometida na busca
constante do desenvolvimento, do respeito a si proprio, ao préoximo e ao meio ambiente”.

Seus valores: Competéncia, Sinergia, Inovagao, Respeito e Paixao.

4.1.2. —Empresa Y

A empresa Y integra uma organizagdo que ¢ lider mundial nos mercados que atende,
com 61.000 funciondrios em aproximadamente 200 localidades, distribuidas em cerca de 20
paises. Com sede nos Estados Unidos, a organizacdo figura entre os dez maiores fornecedores
de sistemas e componentes para mais de 40 fabricantes de veiculos e 250 diferentes modelos.

Esta organizacdo, lider no mercado brasileiro no segmento em que atua, estd sediada no
interior do estado de Sdo Paulo; conta com 8 fabricas e 4,3 mil funcionarios. Possui, ainda,
postos de servigos distribuidos por todo o territorio brasileiro, por meio de 61 franquias de
Servigos.

Sua sede no interior do estado de Sao Paulo, que € a empresa Y, objeto de estudo desta
dissertagdo, possui aproximadamente 2400 funcionarios e de acordo com o IBGE (2003), tem
suas atividades produtivas enquadradas nas seguintes classes:

= 34.41-0- Fabricacdo de pegas e acessorios para o sistema motor;
= 34.49-5- Fabricagdo de outras pecas e acessOrios para veiculos automotores nao
especificados anteriormente.

A empresa Y possui as seguintes certificagdes:

» ISO 14001 - Sistema de Gestdo Ambiental — certificado por Bureau Veritas Quality

International (BVQI);

» Norma SA 8000 - Responsabilidade Social — certificado por Bureau Veritas Quality

International (BVQI);

» Especificagdo OHSAS 18001 - Sistema de Gestdo de Saude e Seguranga no Trabalho
— certificado por Bureau Veritas Quality International (BVQI);

» ISO/TS 16949:2002- Certificagdo em Sistema de Gestdo da Qualidade — conferido por
Bureau Veritas Quality International (BVQI);
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» Certificacdo IQA — Atestado de conformidade dos servigos de Logistica e distribuigdo

para o Setor de reposi¢do - conferido por Instituto da Qualidade Automotiva,

importante 6rgdo do setor de autopegas.

O organograma da Empresa Y ¢ apresentado na figura 7:

""""""" Demais Paises

Presidéncia

América do Sul Nivel de Presidéencia

Dir. Operacoes Dir. Vendas/ Servigo P6s
Engenharia do Produto Venda

Nivel de Diretorfia/ Champion

Eng. Qual. e Financas RH  OperacOesiogistica Suprimentos
Melhoria cont. Nivel de Geréncia/Maéster Black Belt

Seis Sigma;
Lean Production;

58
TPM (manutencao produtiva
total);

yvYvy

Figura 7 — Organograma da Organizac¢do da empresa Y.

A politica da qualidade desta organizagdo consiste em “Qualidade ¢é responsabilidade de
cada um e ¢ alcangada através de melhoria continua”. Sua missdo consiste em ‘“alcancar

posicdes de lideranga em seu mercado de atuagdo atendendo as necessidades de seus clientes
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por modos inovadores — sendo os melhores em tudo o que fazem. Criar valor para seus
acionistas equilibrando o desempenho de curto prazo e forga financeira de longo prazo”.
Cabe dizer que seus valores consistem em “entregar valor superior a seus clientes

através da qualidade, confianga e tecnologia”.

4.1.3. - Empresa Z

Esta empresa, de acordo com o IBGE (2003), tem suas atividades produtivas

enquadradas nas seguintes classes:

= 24.31-7- Fabricacdo de resinas termoplasticas.

A organizacdo, a qual pertence esta empresa, existe a mais de 120 anos e opera em mais
de cem paises, empregando cerca de trezentas mil pessoas em todo o mundo.

A empresa Z possui operagdes no Brasil desde 1919. S@o oito instalagdes industriais no
pais, distribuidas entre os Estados de Sdo Paulo, Minas Gerais ¢ Rio de Janeiro, além de
escritorios de vendas e marketing em outras localidades. A empresa emprega cerca de 6 000
funcionarios no Pais e tem sua matriz, que foi o foco da pesquisa, instalada na cidade de Sao
Paulo. Todos os onze negodcios da organizacdo mantém atividades no Brasil.

Esta empresa conta com equipamentos sofisticados e funciondrios altamente
qualificados, exercendo rigoroso e continuo controle sobre as varias etapas de produgdo e
observando a mais absoluta pontualidade, uniformidade e continuidade de tudo o que produz e
comercializa. Tal procedimento conferiu a empresa a certificagdo ISO/QS 9002, conferida pelo
ABS Quailty Evaluations, Inc (USA).

A Empresa Z possui as seguintes certificagdes conferidas pelos respectivos 6rgaos:

» ISO 9001 - Certificado de Sistema da Qualidade conferido por DET NORSKE
VERITAS Certificadora Ltda;

» ISO/TS 16.949:2002 — Segunda Edigdo — Certificacdo em Sistema de Gestdo da
Qualidade conferido por DET NORSKE VERITAS Certificadora Ltda;

» 1SO 14.001:1996 — Certificado de Sistema de Gestdo Ambiental conferido por DET
NORSKE VERITAS Certificadora Ltda.

Esta empresa ¢ extremamente divisionalizada, sendo que cada uma das divisdes foca um
mercado diferente que engloba: Mercado financeiro (responsavel por cerca de quarenta por
cento do faturamento da organizagdo), Energia, Médica, Transportes ¢ Entretenimento.

O cronograma da empresa Z ¢ representado na figura 8.
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Figura 8 — Organograma da Organizagdo que pertence a empresa Z
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Sua politica de qualidade consiste no atendimento das necessidades de seus clientes e da
expectativa de lucro de seus acionistas. A missdo consiste em “atender sempre melhor a
crescente demanda mundial do segmento de mercado em que atua, através da utilizacdo de
equipamentos sofisticados, e pessoal altamente qualificado, exercendo rigoroso e continuo
controle sobre as varias etapas de producdo e observando a mais absoluta pontualidade,
uniformidade e continuidade de tudo o que produz e comercializa”.

Seus valores apoiam-se basicamente em capacitagdo técnica de maquinas e recursos
humanos, atendimento das necessidades dos clientes e atendimento das expectativas de lucro

dos acionistas.

4.2 — Apresentacao dos resultados
Neste topico sdo apresentados em detalhes os resultados obtidos através da aplicagdo do

questionario de perguntas abertas apresentado no ANEXO A. Este topico representa o foco
principal deste trabalho, pois ¢ através dele que as dificuldades referentes & implementacao do
programa Seis Sigma em cada empresa sdo levantados. Este questionario foi aplicado aos
especialistas Seis Sigma ligados a alta administragdo em cada uma das empresas, que sio o0s
responsaveis pelo gerenciamento deste como um programa, ou da area que o utiliza como uma
ferramenta de melhoria da qualidade. Seus resultados serdo apresentados na seqiiéncia da
disposicdo das perguntas com excecdo das abordagens de qualidade que sdo mostrados junto
com a apresentacdo das empresas. A parte referente as dificuldades de implementagdo sera
disposta na mesma seqiiéncia em que sdo dispostas no item 2.7 desta dissertago.

A aplicacdo do questionario apresentado no ANEXO B, que tem um carater secundario
nesta pesquisa, foi aplicado em cada empresa em dez especialistas, escolhidos de forma
aleatoria, sendo seis Green Belts, dois Black Belts, ¢ dois Champions, obedecendo a propor¢ao
com relagdo a quantidade de especialistas por funcdo dentro do Seis Sigma. Tal quantidade de
especialistas entrevistados representa uma amostra da ordem de cinco a dez por cento do total
que compdem o quadro de especialistas das empresas estudadas, e por isso trata-se de uma
amostra piloto, que servira para reforgar alguns resultados obtidos no questionario de perguntas
abertas ¢ também revelar algumas tendéncias para estudos futuros. Antes de apresentarmos os
resultados da empresa como um todo sera relatado os resultados parciais por grupo de
especialistas, para se observar as diferengas de visdo entre funcionarios de hierarquias
diferentes. Os resultados das tabelas de cada grupo estardo expressos em funcdo de doze fatores
criticos para a implementagdo bem sucedida do Seis Sigma. A obtengdo do valor de cada fator
serd, primeiramente, calculada por individuo, através da média aritmética dos valores referentes
a cada situacdo analisada por fator, conforme indicado nas tabelas 4.1, 4.2, 4.3, 4.6, 4.7, 4.8,
4.11,4.12, 4.13. Posteriormente os valores obtidos por fator de cada individuo, através de média

aritmética, integrardo os valores finais de cada grupo e serdo devidamente representados em
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tabelas. O resultado geral por empresa sera obtido por meio da média aritmética dos resultados
alcancados por grupo de especialistas. Uma andlise estatistica através da ferramenta analise de
variancia sera realizada nas médias obtidas através do questionario do anexo B com o objetivo
de verificar se ha diferenga significativa no grau médio de concordancia entre os Green Belts, os
Black Belts e os Champions.

Na seqiiéncia da apresentagdo dos resultados sera feita uma analise destes por cada
empresa e, finalizando este topico, sera feita uma analise comparativa de todas as analises
visando identificar os pontos comuns, ¢ as diferengas mais significativas entre as empresas

estudadas.

4.2.1 - Empresa X

Resultados dos questionarios do ANEXO A

Nesta empresa foi entrevistado o Master Black Belt, responsavel pela estruturagio e
implementacdo de todo o programa Seis Sigma. Trata-se de um profissional com formagao de
nivel superior completo em engenharia mecanica, pertencente a area industrial, com vinte e
quatro anos de empresa e que atualmente ocupa um cargo de nivel de diretoria.

Para a empresa, o Seis Sigma representa a curto prazo uma ferramenta de analise e
solugdo de problema e que a longo prazo visa tornar os aspectos desta abordagem como parte da
cultura organizacional.

A primeira turma de Seis Sigma foi treinada em 2002 e a implementagdo oficial do
programa ocorreu em meados de 2003.

A idéia motivadora da implementagdo deste programa na empresa X nasceu a partir de
um problema de liberacdo de materiais vindos de um determinado fornecedor, devido a praticas
burocraticas na liberacdo de notas fiscais. Este trAmite burocratico fazia com que o material (18
pecas de grande porte por pedido) ja entregue permanecesse preso em estoque sem poder ser
utilizado pela empresa por volta de sessenta dias, e desta forma causava prejuizos advindos da
permanéncia do material em estoque e conseqiiente atraso na produgdo, e desta forma na ma
utilizagao dos recursos inerentes a este setor.

Este fornecedor ¢ uma empresa referéncia no que diz respeito ao Seis Sigma. Por
solicitacdo da empresa X, uma turma recebeu treinamento por este fornecedor em Seis Sigma;
depois do conhecimento adquirido, o setor de Aliancas Estratégicas da empresa, juntamente
com profissionais da area de estatistica de uma Universidade Federal prepararam todo material
de treinamento para cada nivel de especialidade do Seis Sigma (Front Line, Green Belt, Black
Belt e Champion). Este processo de preparagdo do material durou cerca de um ano, ¢ em
meados de 2003 a ultima turma necessaria para compor a infra-estrutura inicial foi treinada na
metodologia Seis Sigma (o grupo de Champions) e entdo o programa estava oficialmente

implementado na empresa X.
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Na fase da aquisi¢do do conhecimento da metodologia pela empresa X no treinamento
provido pelo seu fornecedor, a turma treinada trabalhou no problema de liberagdo do material,
visando desta forma consolidar o aprendizado. Utilizando o DMAIC encontraram na fase
melhorar (I) nove causas que contribuiam para esta variagdo dos resultados sendo que quatro
delas foram eleitas para serem trabalhadas. Suas causas baseavam-se praticamente em excesso
de material por pedido, falta de integracdo no fluxo de informagdo, demora em tratar produtos
ndo conformes, além de um fraco processo de medigdo. Com as melhorias feitas, na conclusido
deste projeto o atraso de sessenta dias tinha passado para dez e a interagdo entre as empresas
tinha melhorado muito. A minimizagdo deste problema trouxe para a empresa X, no intervalo de
um ano, uma reducdo, com relagdo a utilizacdo de mao de obra e capital de giro, de cerca de
dois bilhdes de reais.

Hoje na organizacao do qual a empresa X faz parte, 670 dos 4000 funcionarios sdao
treinados em Seis Sigma, sendo que este treinamento de especialistas ¢ dado a funcionarios de
nivel de supervisdo para cima, uma vez que se tratam de conhecimentos técnicos complexos e
que, portanto, devem ser ensinados a quem possa realmente utiliza-los. Para as demais pessoas,
durante a integracdo de funcionarios, que ocorre no ato da contratagdo do funcionario, ¢
apresentado o Seis Sigma em linhas gerais.

Destes 670 especialistas treinados, 25 sdo Black Belts (9 na planta da empresa X), 252
front line (pessoal das areas de apoio, 61 na planta da empresa X), 204 Green Belts (72 na
planta da empresa X), 27 Champions (16 na planta da empresa X) e um Master Black Belt que
foi o responsavel pela implementagdo do programa Seis Sigma na Organizacdo pertencente a
planta da empresa X.

Na empresa X, o perfil dos funcionarios a ocupar as fungdes de especialista do Seis
Sigma e o seu tempo de dedicagdo a fungdo é:

» Champions — Pessoas ligadas a Diretoria. Tempo de dedicag@o de 0 a 5% do seu

tempo;

P Black Belts — Pessoas ligadas a Geréncia, ou supervisores de grande destaque.

Tempo de dedicagdo de 0 a 10 % do seu tempo;
» Green Belts — Supervisores. Tempo de dedicagédo de 0 a 5 % do seu tempo;

» Front line — Pessoas ligadas a areas de apoio com nivel de conhecimento técnico
cientifico. S6 sdo utilizados como membros em alguns projetos; o tempo destinado
ndo ¢ relevante.

Hoje a empresa X possui em média 37 projetos Seis Sigma em andamento, sendo 7

destes, projetos Black Belts (projetos de grande complexidade), e 30 projetos Green Belts
(projetos menos complexos, porém de importancia estratégica fundamental). Destes projetos sdo

esperados como retorno financeiro algo em torno de nove milhdes de reais, sendo metade deste
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valor auditavel e a outra metade presumivel, ou seja, metade desta quantia sera reducdo de custo
com ma qualidade, e portanto ndo aparece no sistema de contabilidade vigente.
A média anual de abertura de projetos é algo em torno de 30 a 40 projetos, sendo que
20% destes projetos sdo Black Belts, ja que cada Black Belt tem que desenvolver de um a dois
projetos de melhoria por ano com resultados de grande impacto, quer no que diz respeito a
melhorias de processos que tragam um significativo ganho financeiro, quer a um melhor
aproveitamento dos recursos do processo.
Dos projetos abertos, cerca de 5% acabam ndo vingando, devido ao fato destes ndo
poderem atingir a melhoria objetivada em projeto.
Uma defini¢do interessante do Seis Sigma, com relagdo a sua estrutura de especialistas ¢
que:
“O Seis Sigma é como uma avido, onde a metodologia é o acelerador, 0s
Champions séo as turbinas e os Black Belts e Green Belts, so a Estrutura do

aparelho”. (Méaster Black Belt Empresa X)

Além das ISO 9000:1994 e ISO 14000:2005 que ainda vigoram, outras abordagens que

visam melhorar a qualidade dos produtos e processos, que esta empresa ja adotou sdo:

» Ciclo da Qualidade — vigorou de 1986 até¢ 1992 e era destinada a melhoria
continua. Foi extinta pelo seu desuso, ocasionada por uma das trocas de dono pelo
qual a empresa passou; e

» Seguranca, Arrumacao e Limpeza — consistia em uma avaliagdo de cada area por
outras areas, no quesito organizagdo ¢ limpeza, sendo esta avaliagdo feita por check
list visual. Esta abordagem, que lembra o 5S, durou de 1993 até 1996 ¢ foi extinta
devido a uma determinagao da Diretoria da época.

Serdo apresentados a seguir, na mesma seqiiéncia utilizada no item 2.7 desta
dissertagdo, os fatores criticos que representaram e os que ndo representaram dificuldades para
implementacdo do Seis Sigma na empresa X. Nos fatores que representaram dificuldades, estas
serdo descritas com detalhes; nos demais serd descrita a posicdo da empresa com relagdo ao
quesito em questao.

Segundo o Master Black Belt, as dificuldades de implementagdo ocorreram nos
seguintes fatores criticos de sucesso: mudanca cultural, infra-estrutura organizacional,

treinamento, ligar o Seis Sigma aos Recursos Humanos, habilidades de gerenciar projetos.
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DIFICULDADES ASSOCIADAS AO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Mudanca Cultural

A empresa ainda possui um sistema de tomada de decisdes baseadas no feeling de seus
diretores, ou seja, 0 mesmo tipo de sistema de administragdo utilizado desde sua fundagdo, e por
este motivo as expectativas de resultados sdo de carater imediatista. Isto representa uma barreira
natural a uma abordagem de qualidade como o Seis Sigma que age em um horizonte de tempo
de médio a longo prazo e onde as tomadas de decisdes sdo realizadas com base no resultado de
analises acuradas de dados de seus processos.
Infra-estrutura Organizacional

Com relacdo a infra-estrutura do Seis Sigma, que sdo os soldados da metodologia, os
problemas relacionados a cada nivel de especialidade sdo:

1. Os Champions, que representam o comando estratégico da empresa encontram-se
arraigados em uma cultura de comando baseada no modelo de administragdo
tradicional, que consiste em fazer as ordens de comando fluir do topo para a base da
hierarquia sem nunca medir nem reportar os resultados dos processos administrativos
que comandam, ou seja, uma crenga comum a toda organizagdo refor¢ada pela geréncia.
Estes profissionais ndo sdo guiados por uma visdo de processo, mas sim por tarefas.
Agindo desta forma estes especialistas ndo cumprem seu papel, que ¢ dar o exemplo ¢
imprimir a energia necessaria para a mudanca da cultura organizacional visando criar
um ambiente de cooperacdo entre os funcionarios para assim consolidar o Seis Sigma
como um programa de melhoria da qualidade;

2. Um outro aspecto importante que dificultou bastante a implementag@o do Seis Sigma na
empresa X foi o fato de a empresa ndo ligar os resultados dos projetos expressivos do
Seis Sigma a premiacdes financeiras, e também o fato de ndo privilegiar tanto os
especialistas, que muitas vezes sfo utilizados para atribui¢des fora do escopo da

metodologia Seis Sigma, mas cobrados pelo peso da fungdo que exercem nesta.

DIFICULDADES ASSOCIADAS AOS RECURSOS HUMANOS

O ponto de partida de uma boa implementacdo ¢ a aquisi¢do do conhecimento, e na
empresa X isto ocorreu a partir da necessidade de resolugdo sistematica de um problema
administrativo, e da contratagdo da empresa fornecedora com quem tinha tal problema. Esta
ultima tratava-se de uma referéncia em Seis Sigma e treinou a primeira turma de especialistas
que estruturou e implementou a metodologia na empresa, o que representou o caso moderno de
empresas fornecedoras maduras que negociam além de recursos materiais, também solugdes

estratégicas para resolucdo de problemas ligados aos seus processos.
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Treinamento

O treinamento foi entdo inicialmente ministrado pela empresa fornecedora, que ¢é
referéncia na metodologia Seis Sigma, e posteriormente todo o material e estruturacdo do curso
de formacao foi idealizado pelo Master Black Belt e por especialistas da area de estatistica de
uma determinada Universidade Federal. Hoje os treinamentos sdo ministrados pelos Black Belts,
e estes sdo treinados pelo Master Black Belt. Um aspecto ligado ao treinamento que representou
e ainda representa uma grande dificuldade da aceitagdo da metodologia é o excesso de
preocupacdo dos conhecimentos ligados as ferramentas estatisticas em detrimento da pouca
atencdo dada para a analise dos resultados em si, ou seja, o entendimento das métricas
resultantes. Segundo o Master Black Belt o treinamento deveria ser muito mais simples e rapido.
Comunicacéo

A comunicagdo tem, como finalidade, mostrar a todos dentro da organizacdo como
trabalhar dentro da nova filosofia, seguindo os mesmos principios, “falando a mesma lingua” e
evidenciando como relacionar seus esforgos aos beneficios trazidos por estes. Para isso devem
ser criados programas de comunicagdo para ensinar a todos, na empresa, o que deve ser
comunicado através de quem e de que maneira. A empresa X possui um poderoso sistema de
informagdes criado especialmente para monitoramento e disponibilizacdo dos resultados e das
informagdes sobre andamento de projetos Seis Sigma. O sistema fica a disposicao dos cargos de
supervisdo para cima na hierarquia da empresa para ser acessado a qualquer momento e com

informagdes razoavelmente atualizadas.

Ligar Seis Sigma ao Cliente

Com relagdo a ligacdo do Seis Sigma com o cliente, a empresa trabalha em funcdo de
projetos de produgdo de grandes estruturas, que visam o atendimento das necessidades dos
clientes e que, portanto, estio em contato muito proximo com estes, visando sempre o
atendimento de suas necessidades. O fato de ser uma empresa ja bem conceituada em seu ramo
de atuacdo faz com que possua experiéncia suficiente para padronizar alguns aspectos chave de

S€uUS processos.

Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos

Na empresa X, os recursos humanos ligados ao Seis Sigma nao participam de forma
alguma dos resultados financeiros advindos de esfor¢os bem sucedidos dos projetos
desenvolvidos e o reconhecimento publico ndo ¢ uma regra geral, ocorrendo ocasionalmente.
Isto faz com que estes ndo se sintam motivados em se comprometer com esta metodologia

composta de conhecimentos tdo complexos.
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Ligar Seis Sigma aos Fornecedores

Considerando seus fornecedores, a relacdo que vigora € basicamente comercial, salvo o
fato de ter sido um de seus fornecedores que os iniciou na utilizagdo do Seis Sigma como
ferramenta de analise e solu¢ao de problemas. Nenhum de seus fornecedores externo € treinado

em Seis Sigma ou esta diretamente comprometido com esta abordagem.

DIFICULDADES ASSOCIADAS AOS CONHECIMENTOS TECNICOS

Entendimentos das técnicas e ferramentas ligadas ao Seis Sigma

A empresa X utiliza através do MINITAB as ferramentas e técnicas estatisticas que
integram o Seis Sigma. Segundo seu Master Black Belt, isto ja basta, aliado ao conhecimento
dos Black Belts para conferir a proficiéncia necessaria para trabalhar os problemas propostos em

projeto, encontrar a causa raiz e eliminar ou minimizar tais causas.

Habilidades de gerenciar projetos

A empresa hoje tem o sistema de informagdo desenhado especialmente para o
monitoramento do Seis Sigma, onde os objetivos, datas de finalizagdo de etapas e conclusdo de
projetos, pessoal envolvido e suas atribui¢des nestes. Tais dados tem de ser atualizados pelos
lideres de projetos, que geralmente sdo os Black Belts, e monitorados pelo Master Black Belt e
pelo Champion ligado ao projeto, e podem ser acessados por qualquer especialista da infra-
estrutura. O gerenciamento de atividades como reunides das equipes ndo ¢ feito de maneira
formal, ficando assim a cargo do bom senso dos lideres de projeto. Segundo o especialista,
como a empresa X ainda ¢ dirigida por diretores, baseado em seus feelings, e as atividades dos
projetos terem prazos ¢ os Champions, que sdo os diretores, estarem comprometidos com estes
prazos, faz com que se gere uma certa tensdo quanto a este modelo de gerenciamento, o que

representou de certa forma uma dificuldade na implementagao do Seis Sigma.

Selecéo e Priorizagéo de projetos

Nao ha um critério formal para a selegdo e priorizagdo de projetos.Tal procedimento ¢é
geralmente feito através do ganho financeiro que o projeto possa trazer a empresa € que ¢
acordado em reunido com a alta geréncia. Do ponto de vista do Master Black Belt, isso nio
representou uma dificuldade de implementacdo, mas analisando a longo prazo isso pode
representar um revés, visto que tornar o retorno financeiro o critério de selec@o e priorizagao de
projetos, pode impedir que a empresa trabalhe pontos de melhoria importantes, trazendo uma

melhor eficiéncia de processo, sem trazer um ganho financeiro aparente.

Ligar o Seis Sigma aos objetivos estratégicos da organizacao
O Seis Sigma ¢ visto hoje pela empresa como uma maneira de prover uma reducdo com
custos advindos da mé qualidade trazendo como conseqiiéncia uma melhora na qualidade de

seus processos. No entanto, ndo hd nenhum indicio da preocupagdo formal em alinhar os
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esforcos de melhoria provenientes dos projetos Seis Sigma com o0s objetivos estratégicos da
empresa X; isto fica subentendido. Este quesito também nao representou uma dificuldade na

implementagdo do Seis Sigma na empresa.

Comprometimento da Alta Geréncia

O comprometimento da alta geréncia na empresa X, segundo o Master Black Belt, ¢ um
fator determinante para que o Seis Sigma tivesse a energia necessaria para sua implementagao,
mas que apresentara problemas no médio para longo prazo, pois os executivos desse nivel
hierarquico ndo estdo acostumados a gerenciar e avaliar desempenho, o que ¢ uma caracteristica
que contraria a crenga vigente de resultados obtidos no curto prazo. Foi um fator decisivo para a
implementacdo da ferramenta, ndo representando uma dificuldade. No entanto, para o

especialista, isso representara um entrave no longo prazo.
Resultados dos questionarios do ANEXO B

GRUPO DOS GREEN BELTS

No grupo dos seis Green Belts entrevistados, trés possuem tempo de servigo na empresa
entre 15 e 30 anos e os demais estdo na empresa entre seis meses ¢ 5 anos. Os trés mais antigos
pertencem todos ao setor administrativo ¢ ocupam cargos de nivel gerencial, e dentre os trés
mais novos um ¢ engenheiro trainee e os demais sdo funcionarios de nivel de coordenagdo. Dos
entrevistados, apenas dois fizeram parte da implementacao do Seis Sigma na empresa X, um dos
quais possui 29 anos de tempo de servigo na empresa e outro de cinco anos.

Cinco dos entrevistados possui formagdo académica de nivel superior completo, € um
deles em técnico cientifico em eletromecanica. Dos cinco com formacdo académica, os que
ocupam cargos administrativos t€m formagao em Direito ¢ Comércio Exterior e os trés outros
nas areas das Ciéncias Exatas (Engenharia Elétrica, Engenharia Mecénica e Ciéncias da
Computagao).

Basicamente para este grupo de especialistas, o Seis Sigma ¢ uma forma de melhorar a
qualidade e reduzir os custos, detectando, corrigindo e controlando os desvios dos processos da
empresa, ajudando assim a empresa a utilizar melhor seus recursos. Salvo pequenas diferencas
na defini¢do do Seis Sigma pelos especialistas entrevistados, pode-se dizer que é um grupo em
que a linguagem associada ao Seis Sigma ¢é bastante uniforme.

A tabela 4.1 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Green Belts.
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Tabela 4.1 — Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso segundo os Green Belt empresa
X.

Média
GB GB GB GB GB B dos

Fator Critico de Sucesso 1 > 5 0 - 5 Green

Belts
Infra — Estrutura organizacional 6,50 5,00 6,50 6,00 550 550 5,83
EnFenglimento das Ferramentas e técnicas do 650 550 575 475 600 425 5,46
Seis Sigma
Treinamento 4,33 500 6,67 5,00 4,67 6,00 5,28
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negdcios 433 567 6,00 4,67 633 4,67 5,28
Habilidades de gerenciamento de projetos 5,50 4,75 575 3,50 6,00 500 5,08
Comprometimento da Alta geréncia 4,75 525 525 6,25 275 4,75 4,83
Ligar Seis Sigma ao Cliente 6,00 4,00 550 1,00 3,50 500 4,17
Sele¢do e Priorizagdo de Projetos 3,33 3,33 6,33 4,67 3,33 3,67 4,11
Comunicacio 2,00 3,67 4,67 5,00 0,00 6,00 3,56
Mudanga Cultural 350 425 2,75 325 1,00 4725 3,17
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 1,50 2,00 2,25 3,00 4,50 2,00 2,54
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,00 2,00 2,33 0,00 1,67 3,33 2,06

GRUPO DOS BLACK BELTS

No grupo dos Black Belts entrevistados, um possui tempo de servigo na empresa de 15
anos e o outro de 16 anos. Um possui cargo de nivel gerencial assumido recentemente, € o outro
de nivel de coordenagdo com mais de dois anos na fungao.

Seus setores de atuagdo sdo um na area administrativa e outro na area de manufatura.

Ambos os especialistas fizeram parte da implementacao do Seis Sigma na Empresa X.

Quanto ao grau de escolaridade o especialista que € ligado a area de manufatura possui
grau de escolaridade superior completo em Engenharia de Agrimensura, e o outro ligado a area
administrativa é graduado em Engenharia Mecéanica com mestrado em Engenharia de Producéo.

Dentro deste grupo, a esséncia do entendimento do Seis Sigma ¢ a mesma, mas uma
divergéncia quanto a linguagem associada ao Seis Sigma ¢é detectada na forma como os dois o
definem. Para o especialista ligado a area de manufatura, Seis Sigma é uma “metodologia para
resolucao de problemas, com o objetivo de alcangar resultados positivos em todos os niveis da
empresa”’, enquanto para o outro ligado a area administrativa ¢ “uma ferramenta moderna de
melhoria de processos”.

A tabela 4.2 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Black Belts.
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Tabela 4.2— Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso segundo os Black Belt,

empresa X.

Média

Fator Critico de Sucesso BlB BZB B‘i';’ﬁk

Belts

Treinamento 6,0 5,7 5,83
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 53 55 5,38
Selegdo e Priorizagdo de Projetos 3,7 6,0 4,83
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 33 6,0 4,67
Habilidades de gerenciamento de projetos 50 43 4,63
Comprometimento da Alta Geréncia 43 43 4,25
Ligar Seis Sigma ao Cliente 35 50 4,25
Comunicacdo 33 5,0 4,17
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 33 40 3,67
Mudanga Cultural 3,0 4,0 3,50
Infra — Estrutura organizacional 2,5 45 3,50
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 28 38 3,25

GRUPO DOS CHAMPIONS

No grupo dos Champions entrevistados, um possui tempo de servigo na empresa de 23
anos e o outro de 18 anos. Os dois possuem cargo de nivel gerencial, um ligado a area
administrativa a um periodo superior a cinco anos e o outro ligado a area de manufatura a um
periodo superior a dois anos na fungao.

Quanto ao grau de escolaridade, o especialista ligado a area de manufatura possui grau
de escolaridade superior completo em Engenharia, e o outro ligado a area administrativa ¢
graduado em Engenharia Elétrica. Um fato importante ¢ que ambos os especialistas fizeram
parte da implementagdo do Seis Sigma na empresa X.

Dentro desse grupo ha uma concordancia quanto a esséncia, mas uma divergéncia
quanto a linguagem associada ao Seis Sigma. O Champion ligado a area de manufatura o vé
como uma “ferramenta que possibilita melhorias da competitividade, qualidade, lucratividade e
reducdo de custos, na organizagdo”. O outro o vé como “um programa para melhoria da
qualidade, buscando alto nivel de eficiéncia na producdo e contribuindo para prevenir defeitos e
reducao de custos”.

A tabela 4.3 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Champions.
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Tabela 4.3 - Grau de concordincia dos fatores criticos de sucesso segundo os Champions,

empresa X.
Fator Critico de Sucesso CH1 CH2 2’,';?,‘;’;‘;3,?,2
Infra — Estrutura organizacional 6,5 5,5 6,00
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 6,3 5,0 5,67
Habilidades de gerenciamento de projetos 6,0 53 5,63
Comprometimento da Alta Geréncia 6,5 4,5 5,50
Entendimento das Ferramentas e Técnicas do Seis Sigma 5,0 5,0 5,00
Treinamento 5,7 4,0 4,83
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 6,0 3,3 4,67
Comunicagio 4,7 4,0 4,33
Ligar Seis Sigma ao Cliente 5,0 2,5 3,75
Sele¢do e Priorizagdo de Projetos 2,3 4,7 3,50
Mudanga Cultural 3,5 2,8 3,13
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 3,8 2,3 3,00

RESULTADOS PARA TODA EMPRESA X
A tabela 4.4, nos mostra a ordem de importancia como os fatores criticos de

sucesso sao vistos pelos especialistas da empresa X a partir da aplicagdo do questionario

de perguntas fechadas.

Tabela 4.4 — média Geral do Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso
segundo os entrevistados da Empresa X.

Fator Critico de Sucesso EmMpigég X
Treinamento 5,31
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 5,28
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negdcios 5,20
Infra — Estrutura organizacional 511
Habilidades de gerenciamento de projetos 511
Comprometimento da Alta geréncia 4,86
Selegdo e Priorizagdo de Projetos 4,15
Ligar Seis Sigma ao Cliente 4,06
Comunicag¢io 4,02
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,46
Mudanga Cultural 3,26

Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 2,93
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Analise dos Resultados da EMPRESA X

A empresa X, apesar de trabalhar com projetos especificos para atender seus clientes,
consegue padronizar seus procedimentos quebrando-os em tarefas simples, gragcas ao grande
tamanho e volume de trabalho operacional possuidos pela empresa, realizadas por funcionarios
experientes. Toda a estratégia seguida por esta empresa vem da alta cipula administrativa e visa
basicamente o planejamento das agdes que serdo executadas, principalmente pelo nucleo
operacional. A média geréncia exerce como principais fungdes o tratamento de conflitos entre
os funcionarios altamente especializados do nucleo operacional, é o ponto de contato entre os
especialistas de processo e o nucleo operacional na transmissao dos padrdes a serem seguidos
por estes iltimos. E, também, o elo de contato entre a alta geréncia e o nicleo operacional, seja
na transmissdo dos resultados deste Gltimo para o outro, ou no desdobramento dos objetivos
estratégicos vindos do primeiro em planos de agdo destinados ao ntcleo. Todas estas atribui¢des
da média geréncia visam evitar que perturbagdes nas atividades do ntcleo operacional ocorram,
prejudicando assim os objetivos estratégicos da empresa baseados nas atividades ai realizadas.

Do ponto de vista da qualidade, a empresa obtém muito sucesso com abordagens ISO
(9000 e 14000), cuja funcdo é gerenciar rotinas ligadas ao processo produtivo e a conservagio
ambiental. Apesar disso, as abordagens ligadas a melhoria da qualidade, citadas na apresentacdo
dos resultados do questionario do Anexo A, foram deixadas de lado devido ao desuso que esta
associado tanto a cultura da empresa, quanto ao comprometimento da alta geréncia em imprimir
a energia necessaria para que a abordagem entre em regime.

Todas estas caracteristicas nos mostram que a empresa X possui um nivel de maturidade
que se enquadra no estagio de especializagdo funcional, que ¢ o segundo estagio evolutivo,
conforme descrito no item 2.6.1 desta dissertacdo. Pertencer a este nivel de maturidade nao
significa que o Seis Sigma ndo possa ser utilizado com sucesso, todavia, pelo historico de
utilizacdo de abordagens para melhoria da qualidade mais simples, fica evidenciado que as
chances deste programa cair no desuso ¢ grande.

Nessa empresa o Seis Sigma representa uma ferramenta de andlise e solugdo de
problemas, conforme pode ser comprovado pelas respostas, tanto do questionario do Anexo A,
como a dos especialistas analisados pelo questionario do Anexo B. Por se tratar de um conjunto
de ferramentas e métodos estatisticos que possuem uma grande complexidade, requer um
grande comprometimento, tanto de seus especialistas em compreender tal conjunto assim como
também utilizar corretamente seu conteido, quanto da alta geréncia em garantir um ambiente
propicio para a sustentagdo e consolidagdo do Seis Sigma como parte da cultura organizacional,
0 que ndo ocorre na empresa X. Sem isso, possivelmente esta abordagem de melhoria de

qualidade sera um dia lembrada como mais uma que ndo funcionou.
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Fleury e Fleury (2001) apontam que os funcionarios lembram principalmente daquilo
que lhes despertou sentimentos positivos. Neste caso, os fatores que foram criticos durante a
fase da implementacdo do Seis Sigma na empresa X, e que foram detectados e solucionados ou
minimizados, tornam-se um estimulo positivo para os especialistas que integram a infra-
estrutura. Comparando, entdo, os fatores que representaram dificuldades para a implementacgao
do Seis Sigma nesta empresa (obtidos através do questionario do Anexo A, composto de cinco
fatores considerados mais importantes, obtidos por grupo de especialistas e também
considerando o total da empresa X, através do questiondrio do Anexo B), podemos observar
que trés fatores dos cinco relatados através do questiondrio do Anexo A, estdo presentes na
percepgdo de toda a empresa. Para o grupo dos Green Belts existem também trés, dos Black
Belts dois e dos Champions também dois, conforme mostrado no quadro 4.

Analisando estatisticamente os resultados obtidos por grupo de especialistas (tabelas
4.1,4.2 e 4.3) através da técnica Analise de Variancia, observa-se que nos fatores infra-estrutura
organizacional, e ligar Seis Sigma aos recursos humanos, ha uma diferenga significativa entre as
percepcoes dos diferentes grupos de especialistas da infra-estrutura Seis Sigma, conforme pode
ser visualizado na tabela 4.5. Para o fator infra-estrutura organizacional que apresenta uma
diferenca significativa para um nivel de significancia de 5%, através da observagdo das médias
pode-se constatar que os grupos dos Green Belts e dos Champions apresentam um grau de
concordancia muito proximo e maior que o do grupo dos Black Belts. No caso do fator Ligar
Seis Sigma aos recursos humanos, para um intervalo de confiangca de 90% observa-se que a
diferenca entre as médias ndo chega a ser significativa, mas nos mostra no grupo uma diferenga
entre os grupo dos Champions, onde a concordancia ¢ maior, ¢ o dos Green Belts conforme
pode ser visualizado através das médias destes grupos. O grupo dos Black Belts com relagéo a
este fator apresenta um resultado intermediario entre as percepcdes dos dois outros grupos,
porém ainda sim baixo com relagdo a escala de analise.

Tabela 4.5 — Fatores criticos e a analise de varidncia de seus resultados médios para a empresa X

- . - . z z £ -val
Fatores criticos para implementagdo do Seis Sigma ISRl WD WERI [

GB BB CH
Comprometimento da Alta geréncia 4,83 4,25 5,50 NS
Mudanga Cultural 3,17 3,50 3,13 NS
Infra — Estrutura organizacional 5,83 3,50 6,00 0,019**
Treinamento 5,28 5,83 4,83 NS
Comunicacao 3,56 4,17 433 NS
Ligar Seis Sigma ao Cliente 4,17 425 3,75 NS
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 2,06 3,67 4,67 0,076*
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 2,54 3,25 3,00 NS
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 5,46 5,38 5,00 NS
Habilidades de gerenciamento de projetos 5,08 4,63 5,63 NS
Selecdo e Priorizagdo de Projetos 4,11 4,83 3,50 NS
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negodcios 5,28 4,67 5,67 NS

NS: Diferenca nao significativa
* (p<0,10) significativa a 10%
**(p<0,05) significativa a 5%
**%(p<0,01) significativa a 1%
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Comparado com as dificuldades levantadas através do questionario do ANEXO A, com
a ordem de concordancia relatada nas tabelas 4.1, 4.2 e 4.3, conforme é mostrado de forma
resumida no quadro 4, pode-se constatar que os dois fatores criticos que apresentaram

divergéncias de percepgdo, ambos pertencem ao grupo de dificuldades apontadas pelo Master

Black Belt através das respostas do Questionario do ANEXO A.

Dificuldades Cinco primeiros | Cinco primeiros | Cinco primeiros | Cinco primeiros
item 4.2.1 fatores da fatores da fatores da fatores da
Questionario tabela 4.1 tabela 4.2 tabela 4.3 tabela 4.4
Anexo A Green Belts Black Belts Champions Total empresa X
Mudanga cultural i B Es.trutura Treinamento i B Es.trutura Treinamento
organizacional organizacional
Entendimento das | Entendimento das | Ligar 66 a Entendimento das
Infra-estrutura ‘o
organizacional Ferramentas e Ferramentas e Estratégia de Ferramentas e
técnicas do 60 técnicas do 66 Negocios técnicas do 66
Selegdo e Habilidades de Ligar Seis Sigma
Treinamento Treinamento Priorizacdo de gerenciamento de | a Estratégia de
Projetos projetos Negocios
Ligar 0 60 aos Ligar 60 a Ligar 60 a Comprometiment | Infra — Estrutura
Recursos Estratégia de Estratégia de A .
. . . o da Alta geréncia | organizacional
Humanos Negocios Negocios
.. Habilidades de Habilidades de Entendimento das | Habilidades de
Habilidades de . . .
. . gerenciamento de | gerenciamento de | Ferramentas e gerenciamento de
gerenciar projetos . . - .
projetos projetos técnicas do 66 projetos

Quadro 4 - Comparagdo dos resultados obtidos com o questionario do ANEXO A, com as percepgoes
dos fatores criticos mais importantes obtidos com o do Anexo B para a empresa X.

Analisando os perfis dos especialistas entrevistados que compdem a infra-estrutura do
Seis Sigma na empresa X observa-se que se tratam de pessoas com nivel superior completo e
grande parte com formagao em Engenharia e Administragdo, isto é, pessoas capazes de entender
os conhecimentos estatisticos que compdem o ferramental ligado ao Seis Sigma.

Se observamos podemos constatar que os niveis hierarquicos nesta empresa estdo
bastante relacionados com o tempo de servigo dos funcionarios. Aqueles que estdo na empresa
ha mais tempo sdo aqueles que ocupam cargos do nivel da alta geréncia ¢ que também estdo
ligados as fungdes mais altas de especialistas da infra-estrutura Seis Sigma. Por outro lado, os
funcionarios especialistas que estdo a menos tempo e estdo ligados a cargos de nivel de
coordenagdo e supervisao, estdo ligados as fungdes mais rasas nesta mesma intra-estrutura.

Para uma empresa em que a funcdo da alta geréncia ¢ simplesmente proteger o ntcleo
operacional de turbuléncias e ditar todas as agdes que devem ocorrer neste, € que os cargos de
coordenagdo ¢ supervisdo tém por fun¢do cumprir estas determinagdes da alta cupula, a
vinculacdo de cargos com as fungdes da infra-estrutura nao trara nada de novo. Sem uma
mudanga na cultura no qual o poder estd vinculado as estruturas de cargos para uma outra

cultura voltada a valorizagao dos recursos humanos responsaveis pela execu¢do das atividades
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operacionais, dando a estes mais autonomia para lidar com os processos a que estdo ligados, o
Seis Sigma, assim como qualquer outra abordagem de melhoria da qualidade tendera ao
insucesso.

Um Outro ponto importante dessa nova cultura e que também pode levar ao insucesso ¢
a aquisicdo de novos conhecimentos que possam trazer melhorias aos processos, sejam eles
funcionais ou trans-funcionais, assim como a preparagao de pessoal interno para dissemina-los.

Fazendo um balango das analises dos dados para a empresa X considerando as
dificuldades apontadas pelo Master Black Belt nas respostas do Questionario do ANEXO A, e
das percepgdes tragadas a partir das respostas dos especialistas da infra-estrutura obtidas através
do questionario do Anexo B, pode-se dizer que as dificuldades enfrentadas por esta empresa
durante a implementacdo do programa Seis Sigma estavam basicamente ligadas aos seguintes
fatores:  Habilidades de gerenciamento de projetos, Infra — Estrutura organizacional,

Treinamento, Ligar o Seis Sigma aos Recursos Humanos e Mudanga cultural.

4.2.2 - Empresa Y

Resultados dos questionarios do ANEXO A.

Nesta empresa foi entrevistado o Master Black Belt, que é a pessoa responsavel pelo
gerenciamento dos sistemas da qualidade, em que o Seis Sigma ¢ uma de suas ferramentas.
Trata-se de um profissional com formagdo de nivel superior completo em Engenharia de
produ¢do mecanica, pertencente a area de Engenharia da qualidade e melhoria continua, com
vinte e seis anos de empresa e ocupando um cargo de nivel de diretoria ha 18 anos. Além disso,
este fez parte da implementagao do Seis Sigma na empresa. Para ela, o Seis Sigma representa
uma ferramenta de andlise e solucao de problemas que visa a redugao de custos.

O Seis Sigma nesta empresa teve inicio em 2000, a idéia de ser utilizada veio de uma
resolucdo da alta geréncia da matriz da organizacdo. O idealizador da utilizagdo desta
abordagem na empresa Y ocupa o cargo de CEO da organizagdo e ¢ um antigo funcionario de
alto escaldo da GE de Jack Welch. Dentro da organizagido ao qual pertence a empresa estudada,
a alta cupula da organizagdo tem um setor que busca, adquire, formata e dissemina as melhores
praticas que podem trazer um nivel de exceléncia maior as empresas que a compdem, dentre
estas a empresa Y. Tais praticas compdem um manual de melhores praticas que sdo aplicadas a
toda a organizacao.

A implementa¢do do Seis Sigma na empresa, sendo uma decisdo vinda da matriz,
aconteceu de forma simultdnea em todas as unidades da organizagdo. A formatacdo da infra-
estrutura de especialistas e todo o gerenciamento da implementagdo desta abordagem foi feita

por uma consultoria internacional — Rath & Strong . O treinamento de 300 especialistas lideres,
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que foram os responsaveis pela implementacdo do Seis Sigma nas empresas da organizagao foi
realizado pelo IMEC/UNICAMP.

Dos 4000 funcionarios (2400 pertencentes a empresa Y) em todo o Brasil, 258 séo
treinados como especialistas Seis Sigma. Destes 258 especialistas treinados, 5 sdo Black Belts (3
na planta da empresa Y), 242 Green Belts (153 na planta da empresa Y), 6 Champions (3 na
planta da empresa Y), 10 Money Belts (sdo os responsaveis pelas analises de viabilidade dos
projetos Seis Sigma), e um Master Black Belt que participou da implementagdo e gerencia o
Sigma em toda a América do Sul, inclusive a empresa Y.

Atualmente, na Organizagdo, para ser treinado como um especialista Seis Sigma, o
funcionario deve possuir um nivel de formagao no minimo superior completo e possuir cargos,
no minimo, de coordenacdo, ja que como se trata de uma ferramenta constituida de
conhecimentos complexos, s6 deve ser ensinada para quem possa realmente utiliza-la.

Na empresa Y, o perfil dos funcionarios a ocupar as fungdes de especialista do Seis
Sigma e o seu tempo de dedicacdo a fungdo é:

» Champions — Pessoas ligadas a Diretoria. Tempo de dedicagdo de 0 a 5% do seu

tempo;

> Black Belts — Pessoas ligadas a média geréncia, ou supervisores de grande destaque.

Tempo de dedicagdo de 50 a 100 % do seu tempo;

» Green Belts — Supervisores. Tempo de dedicagdo de 0 a 5 % do seu tempo, quando
envolvido com algum projeto Seis Sigma;

» Money Belt — Pessoas ligadas a area financeira que realizam as andlises de
viabilidade dos ganhos referentes aos projetos Seis Sigma ou outra abordagem
ligada a melhoria continua. Seu tempo de dedicagdo ¢ algo em torno de 0 a 2% do
seu tempo, quando existe algum projeto Seis Sigma em andamento.

Hoje a empresa Y possui em média 167 projetos Seis Sigma em andamento, sendo 10
destes, projetos Black Belts (projetos de grande complexidade), e 157 projetos Green Belts
(projetos menos complexos).

A média anual de abertura de projetos ¢ algo em torno de 120 a 200 projetos sendo que
10% destes projetos sdo Black Belts, ja que cada Black Belt tem que desenvolver de um a dois
projetos de melhoria por ano com resultados de grande impacto, quer no que diz respeito as
melhorias de processos que tragam um significativo ganho financeiro, quer num melhor
aproveitamento dos recursos do processo. Os Green Belts devem desenvolver pelo menos um
projeto com um impacto financeiro significativo por ano.

Dos projetos abertos, entre 0 a 10% acabam ndo vingando, sobretudo devido ao fato

destes ndo poderem atingir a melhoria objetivada em projeto.
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Além das certificagdes citadas no item 4.1.2, outras abordagens que esta empresa possui
objetivando melhorar a qualidade dos produtos sao:

» Controle Estatistico do Processo — sua utilizag¢do teve inicio em 1979 e continua

em vigor. A idéia de sua utilizagdo surgiu de uma necessidade de monitorar melhor
a qualidade de seus produtos que passariam a ser exportados. Hoje é parte do Seis
Sigma e a pré-utilizagdo desta ferramenta ajudou a compreensao e aceitagdo do
ferramental estatistico ligado a abordagem;

» Producdo Enxuta — Iniciada em 1999 e ainda em vigor, visa a melhoria continua
incremental. Esta abordagem faz parte das melhores praticas detectadas pelo CEO e
que foi difundida por toda organizagao;

» 5 S - abordagem existente desde 1999 e ainda em vigor, visa a melhor organizagéo
e limpeza das empresas. E uma das melhores praticas que compdem o manual da
organizacdo ¢ que ¢ difundida pelo CEO para todas as unidades. Foi um pré
requisito para a implementagao da TPM, explicada a seguir;

» Planejamento total da Manuteng&o (TPM) — surgiu em 1999 e ainda em vigor. E
também uma das melhores praticas que sdo difundidas a partir da matriz por decisdo
do CEO. Este programa ainda estd em desenvolvimento e, portanto, ainda ndo esta
documentado. Tem por fungdo prover um melhor aproveitamento dos recursos
destinados a manutencao da planta produtiva.

Serdo apresentados a seguir, na mesma seqiiéncia utilizada no item 2.7 desta
dissertagdo, os fatores criticos que representaram e os que ndo representaram dificuldades para
implementacao do Seis Sigma na empresa Y. Nos fatores que representaram dificuldades, estas
serdo descritas com detalhes, nos demais sera descrita a posicdo da empresa com relagdo ao
quesito em questao.

Segundo o Master Black Belt, as dificuldades de implementagdo ocorreram nos
seguintes fatores criticos de sucesso: mudanca cultural, infra-estrutura organizacional,
comunicacdo, ligar o Seis Sigma aos recursos humanos, entendimento das técnicas e
ferramentas ligadas ao Seis Sigma, habilidades de gerenciar projetos, selecdo e priorizacdo de

projetos.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Mudanca Cultural

A empresa Y possui um sistema de melhoria de processos em que as melhores praticas
existentes a compodem, ¢ apesar de bem treinados, os novos especialistas ndo encontram o
ambiente necessario para desenvolver suas novas habilidades, seja por falta de incentivo

(publico ou financeiro), ou ainda, pelo excesso de atribuigdes que possuem devidos a seus
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cargos. Este fato revela que a estrutura administrativa da empresa ainda obedece a um estilo
centralizador e imediatista, em que se privilegia os resultados de curto prazo. Nestes casos, as
decisdes ainda sdo tomadas baseadas no feeling dos que compdem a alta geréncia da empresa.
Infra-estrutura Organizacional

Os especialistas sdo muito bem treinados, mas, considerando especialmente os Green
Belts, em sua rotina de trabalho didria ndo encontram tempo suficiente para amadurecer e
aplicar de maneira eficiente os novos conhecimentos, o que faz com que todo o esforco de
aquisi¢do desta gama de conhecimentos complexos acabem se perdendo com o passar dos dias.
Outro ponto conflitante ¢ o fato que, sendo um grande niimero de funcionarios que ocupam esta
fungdo, todos sdo cobrados para apresentar um projeto de melhoria por ano e que traga um alto
impacto financeiro, o que acaba por forg¢a-los a utilizar a metodologia Seis Sigma. Isso os
possibilita analisar e solucionar problemas cujas causas nao se conhecem, assim como para
tratar problemas de causas conhecidas e que a solu¢do depende somente da tomada de decisdo;
isso tudo apenas para cumprir as exigéncias ligadas a nova fungao.

Considerando os Black Belts, estes sdo muito bem treinados e tem um periodo de
dedicacdo, segundo o Master Black Belt, da ordem de 50 a 100% do seu tempo dentro da
empresa. Um aspecto conflitante com relag@o a este especialista ¢ que, dentro do conjunto das
melhores praticas, estes podem assumir a fungdo de especialista em mais de uma abordagem de
qualidade (por exemplo, producdo enxuta e Seis Sigma), o que pode ser bastante util se as duas
abordagens forem bem entendidas dentro da organiza¢do. No entanto, caso ndo sejam bem
entendidas e perfeitamente utilizadas, principalmente se o estilo administrativo for baseado em
feeling e carater imediatista, a abordagem baseada em conhecimentos menos complexos ira
prevalecer e esta pode ndo ser suficiente para solucionar o problema que se trabalha.

Dos sistemas de informagdo, a empresa Y hoje possui um, na sua INTRANET, que ¢
responsavel por todo o acompanhamento detalhado dos projetos ligados ao Seis Sigma e a

Producdo Enxuta.

RECURSOS HUMANOS

O ponto de partida de uma boa implementacdo ¢ a aquisi¢do do conhecimento, e na
empresa Y isto ocorreu a partir de uma decisdo da alta cipula administrativa da organizagao.
Toda a aquisi¢@o e disseminagdo de conhecimentos foram feitas através de consultorias e 6rgios
especializados no treinamento deste tipo de conhecimento.

Treinamento

Este fator ndo representou, segundo o Master Black Belt, uma dificuldade de
implementacdo para o Seis Sigma. Todo o treinamento de especialistas na empresa Y, desde a
primeira turma de especialistas até os treinados atualmente, ¢ feito através do

IMEC/UNICAMP, érgao de treinamento especializado em ferramentas estatisticas que oferece
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treinamento para especialistas de Seis Sigma. Ndo ha treinamento interno, ou seja, ministrado
pelos seus proprios especialistas.
Comunicacéo

Este fator representou, sim, inicialmente, uma dificuldade na implementa¢do do Seis
Sigma na empresa, pois ndo existia um sistema de informagdo que possibilitasse a disseminacéo
rapida e confiavel das informagdes referentes aos projetos.

A comunicagdo tem como finalidade mostrar a todos dentro da organizagdo como
trabalhar dentro da nova filosofia, compreendendo igualmente os seus principios e “falando a
mesma lingua” e como relacionando seus esforgos aos beneficios trazidos por estes. A empresa
Y, na atualidade, possui um sistema de informagao que traz em detalhes os dados referentes ao
andamento dos projetos Seis Sigma. Na conclusdo de cada projeto, as equipes elaboram uma
apresentagdo com a descri¢do das fases, seus resultados e os resultados globais do projeto,
apresentados aos diretores. Os projetos de maior expressao podem ser conhecidos na edi¢ao
mensal da revista da empresa.

Ligar Seis Sigma ao Cliente

Este fator, de acordo com o Master Black Belt, ndo representou uma dificuldade, ja que
a ferramenta foi uma pratica sugerida pela matriz exatamente para melhorar a qualidade de
atendimento dos clientes.

Com relacdo a ligagdo do Seis Sigma com o cliente, a empresa busca produzir com o
maximo de eficacia visando assim atender seus clientes no prazo adequado, no nivel de
qualidade adequado para, desta maneira, satisfazer suas necessidades e ganhar credibilidade
junto a estes, uma vez que grande parte de seus clientes sdo empresas de porte consideravel com

necessidades de alta qualidade. Neste caso, o Seis Sigma s6 veio melhorar esta relagéo.

Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos

Na empresa Y, os recursos humanos ligados ao Seis Sigma ndo participam de forma
alguma dos resultados financeiros advindos de esforcos bem sucedidos dos projetos
desenvolvidos. O reconhecimento publico ndo ¢ uma regra geral, ocorrendo ocasionalmente por
meio de divulgacdo de midia interna da organizagdo. Isto representou - ¢ ainda representa - uma
dificuldade, ndo tanto na implementagcdo, mas na consolidacdo do Seis Sigma como parte
integrante da cultura da empresa.
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores

Considerando o relacionamento da empresa Y com seus fornecedores externos, a
relacdo que vigora ¢ basicamente comercial, em que a qualidade ainda € controlada por inspe¢do
do material recebido. Isto ndo representou uma dificuldade na implementacdo da ferramenta,
porém representa um ponto a ser explorado no sentido de melhorar a qualidade da empresa a

partir da origem.
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Ha uma proposta nesta empresa de integrag@o do setor de compras com os projetos Seis
Sigma para comegar a mapear as variaveis criticas referentes ao material vindo de fornecedores
externos, para que seja feita uma melhor integragdo deste com os esfor¢cos Seis Sigma. No

entanto, ndo ha nada concreto.

CONHECIMENTOS TECNICOS

Entendimentos das técnicas e ferramentas ligadas ao Seis Sigma

O treinamento ministrado em um periodo curto de tempo em contraste com o alto
volume de conhecimentos complexos que sdo apresentados e a pouca utilizacdo do que foi
aprendido pelos especialistas, fez tornou este aspecto, uma dificuldade na implementagdo da
ferramenta, segundo o Master Black Belt. Essa dificuldade faz com que tanto a estrutura da
metodologia DMAIC como a utilizagdo adequada das ferramentas estatisticas ndo sejam bem
exploradas, seja pela pobreza na coleta de dados, ou pela pouca ou inexistente utilizagdo de
Experimentos planejados.

Habilidades de gerenciar projetos

De acordo com o Master Black Belt, uma dificuldade de implementagdo do Seis Sigma
esta relacionada ao gerenciamento de projetos, pois devido ao grande numero de pessoas
treinadas como especialistas Seis Sigma (Green Belts), e a exigéncia de desenvolvimento de
pelo menos um projeto por ano que apresente um alto impacto financeiro, torna-se dificil para
os Black Belts gerenciar um niimero tdo alto de projetos (80 projetos por cada Black Belt) e
ainda desenvolver os dois projetos que precisam executar necessarios para assegurar sua
certificagdo como especialista Seis Sigma.

Um outro aspecto que gera conflito no quesito gerenciar projetos ¢ o fato de que o
tempo de duracdo dos projetos, que deveriam acontecer entre 4 a 5 meses. No entanto, os
projetos atuais podem passar de 6 meses durante sua execucao.

Selecdo e Priorizacdo de projetos

Este fator representou uma dificuldade de implementagdo, e ainda representa. Nao ha
um critério formal para a selec@o e priorizacdo de projetos. Tal procedimento é geralmente feito
considerando o que esta mais em evidéncia, ou seja, o que € mais urgente, ou o que pode trazer
um grande impacto financeiro, o que leva a uma utilizagdo inadequada da ferramenta. Nao ha
uma analise estratégica para a sele¢do e priorizacdo dos projetos que serdo executados pelas
equipes. Isto aliado ao fato de que cada Green Belt, tem que elaborar e executar um projeto Seis
Sigma de alto impacto financeiro por ano, e ainda executar suas atribui¢des de rotina, referentes
a seus cargos, faz com que alem de ndo haver um critério de seleg¢do e priorizacdo de projetos,
também que qualquer situacdo problematica, mesmo tendo sua causa conhecida, seja tratada
através do DMAIC, o que representa um gasto de energia desnecessario € um conseqiiente

desgaste do comprometimento dos especialistas que formam sua infra-estrutura.
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Ligar o Seis Sigma aos objetivos estratégicos da organizacao

A empresa Y tem como objetivo estratégico a melhoria da qualidade para obtencdo de
reducdo de custos, buscando exceléncia operacional através de inovacao tecnoldgica constante
visando um melhor atendimento de seus clientes que condiciona, como reflexo direto, o
atendimento das expectativas de retorno financeiro de seus acionistas. O Seis Sigma ndo se
encontra ligado formalmente a tais objetivos. No entanto, observa-se que por sua propria
esséncia baseada na melhoria da qualidade, reduc¢do de desperdicio, apoiado na satisfagdo das
necessidades dos clientes, faz com que esta ligagdo seja ldgica, e por este motivo ndo

representou uma dificuldade durante sua implementagdo e continua ndo representando.

COMPROMETIMENTO DA ALTA GERENCIA

Como o Seis Sigma na empresa Y faz parte do conjunto das melhores praticas
apontadas pela alta geréncia da organizagdo para ser utilizada na melhoria de processos, ¢ claro
o apoio da alta geréncia da empresa, e, portanto, este fator ndo representou uma dificuldade na
implementacdo do Seis Sigma. Este apoio consistiu em altos investimentos financeiros para
treinamento de especialistas por 6rgdos competentes e renomados neste quesito, € para a criagao
de sistemas de informacao para gerenciamento dos projetos. No entanto, a falta de uma melhor
valorizagdo da ferramenta e uma participagdo mais proxima dos Champions na execugdo dos
projetos Seis Sigma acaba por enfraquecer a vontade dos especialistas que compdem as equipes
de projeto em dar continuidade na utilizagdo desta ferramenta composta de conhecimentos de

dificil compreensao e tdo pouco valorizada.
Resultados dos questionarios do ANEXO B

GRUPO DOS GREEN BELTS

No grupo dos seis Green Belts entrevistados, trés possuem tempo de servigo na empresa
entre 19 e 24 anos e os demais estdo na empresa entre 4 a 5 anos. Dos trés mais antigos, dois
pertencem a area de manufatura e ocupam cargo de supervisdo sendo que um ja ocupa este
cargo ha 15 e o outro ha 2 anos, e o terceiro mais antigo pertence a area técnica de
desenvolvimento de fornecedores e ocupa um cargo de supervisdo ja ha 5 anos. Os trés mais
novos pertencem a area de manufatura ¢ ocupam cargos de especialistas de apoio a manufatura,
e ja estdo nos cargos entre 6 meses € 2 anos.

Dos seis Green Belts entrevistados, apenas dois, os mais antigos, fizeram parte da
implementacdo do Seis Sigma na empresa Y.

Quanto ao grau de escolaridade, dentre os entrevistados, o mais antigo possui pos-
graduacdao em Administragdo, quatro possuem superior em Engenharia mecanica, Engenharia de

produ¢ao mecanica e Administragao e um deles possui nivel técnico em Processo de produgao.
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Salvas algumas particularidades que sdo fruto da natureza individual de cada
especialista entrevistado, na esséncia a visdo deste grupo quanto a forma com que definem o
Seis Sigma ¢ muito semelhante, o que mostra uma linguagem e disseminagdo de conceitos
muito uniformes na empresa, pelo menos para este grupo. Para o grupo citado o Seis Sigma ¢é
definido basicamente da seguinte forma: uma ferramenta para analise e solugdo de problemas
que visa a redugdo de custos ¢ melhoria da eficacia dos processos.

A tabela 4.6 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas
aplicados ao grupo dos Green Belts.

Tabela 4.6 — Grau de concordéncia dos fatores criticos de sucesso segundo os Green Belt, empresa Y.

Média
GB GB GB GB GB B dos

1 2 3 4 5 g  Green
Belts

Fator Critico de Sucesso

Treinamento 7,00 6,67 6,33 7,00 6,00 6,00 6,50

Entendimento das Ferramentas e técnicas do 650 675 500 600 650 675 6,25

Seis Sigma

Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 6,67 6,67 633 533 633 5,33 6,11
Infra — Estrutura organizacional 6,00 7,00 3,50 6,00 6,50 6,50 5,92
Ligar Seis Sigma ao Cliente 6,00 6,00 4,00 7,00 550 5,00 5,58
Habilidades de gerenciamento de projetos 6,50 5,50 2,75 6,00 5,50 6,00 5,38
Selegdo e Priorizagdo de Projetos 6,67 6,00 4,33 6,33 5,00 3,67 5,33
Mudanga Cultural 6,25 2,75 6,00 4,75 4,00 3,50 454
Comprometimento da Alta geréncia 6,25 525 3,75 4,75 4,00 3,00 4,50
Comunicagio 6,00 4,67 4,67 3,33 567 1,67 4,33
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 2,75 4,00 225 325 3,50 1,00 2,79
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,33 1,33 2,00 233 433 1,00 2,39

GRUPO DOS BLACK BELTS

No grupo dos Black Belts entrevistados, um possui tempo de servico na empresa de
mais de 20 anos e o outro de 9 anos. Um possui cargo de nivel gerencial ha mais de 15 anos, € o
outro de nivel de coordenacdo com mais de dois anos na fun¢do. Ambos atuam na area de
Engenharia da qualidade e melhoria continua. Apenas o Black Belt de nivel gerencial fez parte
da implementacdo do Seis Sigma na Empresa Y. O grau de escolaridade do especialista de nivel
gerencial ¢ superior completo em Engenharia de produgdo mecanica e do outro é Engenharia
mecanica.

Dentro deste grupo ha um consenso sobre o que é o Seis Sigma mostrando, pelo menos
neste grupo, uma coesdo da linguagem organizacional ligada a este programa. Para ambos, Seis
Sigma ¢ definido como “Metodologia de analise e solugdo de problemas, visando a redugdo de

custos”.
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A tabela 4.7 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Black Belts.

Tabela 4.7- Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso segundo os Black Belt,
empresa Y.

Média

nf dos
Fator Critico de Sucesso BBl BB2  Bjack

Belts

Selegdo € Priorizagdo de Projetos 6,00 6,33 6,17
Ligar Seis Sigma ao Cliente 6,00 5,50 5,75
Comunicacdo 7,00 4,00 5,50
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 525 4,50 4,88
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 4,00 533 4,67
Treinamento 4,67 3,00 3,83
Mudanca Cultural 3,75 3,50 3,63
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 3,00 3,75 3,38
Habilidades de gerenciamento de projetos 325 3,50 3,38
Infra — Estrutura organizacional 2,50 4,00 3,25
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 2,00 3,33 2,67
Comprometimento da Alta geréncia 2,75 0,50 1,63

GRUPO DOS CHAMPIONS

Para este grupo, s6 foi possivel entrevistar um Champion devido ao pouco acesso a
funcionarios deste nivel estratégico. O entrevistado esta na empresa ha seis anos ¢ ocupa ha dois
anos o cargo de nivel gerencial na area de melhoria continua.

Quanto ao grau de escolaridade, o especialista ligado a area de manufatura possui grau
de escolaridade superior completo em Engenharia de produgdo mecanica com pos graduagdo em
gestdo estratégica de negdcios. Um fato importante é que o especialista fez parte da
implementagdo do Seis Sigma na empresa Y.

Para este especialista, o Seis Sigma “é¢ um modelo estruturado de fazer melhoria
baseado em dados, visando melhorar objetivos estratégicos como Reduzir custo, Melhorar
Qualidade, Atendimento Global e Inovagdo Tecnologica”.

A tabela 4.8 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Champions.
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Tabela 4.8 - Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso segundo os, empresa Y.

Fator Critico de Sucesso CHI CH2 é\fg‘m%ﬁ
Comunicagio 6,00 6,00
Treinamento 5,67 5,67
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 5,33 5,33
Infra — Estrutura organizacional 5,00 5,00
Ligar Seis Sigma ao Cliente 4,50 4,50
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 4,25 4,25
Mudanga Cultural 4,00 4,00
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 4,00 4,00
Habilidades de gerenciamento de projetos 4,00 4,00
Selegdo e Priorizagéo de Projetos 4,00 4,00
Comprometimento da Alta geréncia 3,00 3,00
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 3,00 3,00

RESULTADOS PARA TODA EMPRESA'Y

A tabela 4.9, nos mostra a ordem de importancia como os fatores criticos de
sucesso sdo vistos pelos especialistas da empresa Y a partir da aplicagdo do questionario

de perguntas fechadas.

Tabela 4.9 - média Geral do Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso
segundo os entrevistados da Empresa Y.

Fator Critico de Sucesso EMI\P!IRécIéigA v
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negdcios 5,37
Treinamento 5,33
Comunicacdo 5,28
Ligar Seis Sigma ao Cliente 5,28
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 513
Infra — Estrutura organizacional 4,72
Habilidades de gerenciamento de projetos 4,25
Sele¢do e Priorizagdo de Projetos 4,17
Mudanga Cultural 4,06
Comprometimento da Alta geréncia 3,08
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 3,06

Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,02
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Andlise dos Resultados da EMPRESA Y

A empresa Y ¢ uma das varias divisdes de uma organizacdo, em que cada divisdo ¢
destinada ao atendimento de seus mercados consumidores.

A comunicacdo daquilo que deve ser realizado dentro desta organizagdo acontece por
meio de um escritorio central que determina e transmite padroes de resultados para os sistemas
de desempenho de cada divisdo, que os gerenciam com toda autonomia e liberdade, ficando
obrigados apenas a transmitir os resultados de seus sistemas, no sentido de atender aos padrdes
estabelecidos, de volta a origem. Utilizam a supervisdo direta de seus processos através de
especialistas visando dar suporte a coordenacado das atividades funcionais.

Trata-se de uma empresa com um grande niimero de funcionérios, um alto volume de
produgdo ha bastante tempo no mercado, € que, portanto, possui um total conhecimento de seus
processos que sdo todos padronizados, uma exigéncia da ISO 9000.

A melhoria da qualidade nesta empresa ndo ¢ apenas uma fonte de minimizacdo de
custos, mas também uma forma de atender as necessidades de seus clientes quanto a prazos de
entrega e produtos confiaveis e livres de defeitos, ou seja, ¢ uma fonte de fidelizagdo destes.

Em seu histérico de utilizagdo de abordagens de qualidade, observa-se ha muito tempo o
controle estatistico em seus processos, o que facilitou muito a utilizagdo e entendimento das
ferramentas estatisticas ligadas ao Seis Sigma. Possui em funcionamento também a producao
enxuta, TPM, o proprio Seis Sigma, além das certificagdes para gerenciamento de rotinas ISO
9000, TS 16949 e ISO 14000. Todas elas estdo ativas e contam com o apoio da mais alta
geréncia da organizacdo. Nesse sentido, apesar de existirem dificuldades no caminho do Seis
Sigma, estas sempre serdo superadas, pois a energia imposta para o sucesso das abordagens de
melhoria existe e funciona.

Baseado em todos estes dados, constata-se que a empresa Y possui um nivel de
maturidade pertencente ao terceiro estdgio proposto por esta dissertagdo no item 2.6.1, o estagio
de integracdo interna. Pertencer a este nivel de maturidade ndo significa que o Seis Sigma
possui grandes chances de obter sucesso, ndo apenas na implementagdo, mas principalmente na
sustentag@o e institucionalizac¢@o deste como parte da cultura organizacional.

Dentro desta empresa, o Seis Sigma ¢ uma ferramenta de andlise e solugdo de
problemas, ¢ uma das que compdem seu sistema de qualidade, conforme pode ser comprovado
pelas respostas, tanto do questiondrio do Anexo A, como a dos especialistas analisados pelo
questionario do Anexo B.

Fleury e Fleury (2001), relatam que, funcionarios lembram mais daquilo que lhes
despertou sentimentos positivos. Neste caso os fatores que foram criticos durante a fase da
implementacdo do Seis Sigma na empresa Y, ¢ que foram detectados e solucionados ou

minimizados, tornam-se um estimulo de positivismo nos especialistas que integram a infra-
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estrutura. Comparando, entdo, os fatores que representaram dificuldades para a implementacao
do Seis Sigma nesta empresa, obtido através do questionario do Anexo A, composto de sete
fatores considerados os mais importantes, aos resultados obtidos por grupo de especialistas, e
total da empresa Y, através do questionario do Anexo B, podemos observar que quatro fatores
dos sete relatados através do questionario do Anexo A, estdo presentes na percepg¢ao de toda a
empresa, quatro na percep¢do dos Green Belts, quatro na dos Black Belts e quatro na dos
Champions, conforme mostrado no quadro 5.

Analisando estatisticamente os resultados obtidos por cada grupo de especialistas
(tabelas 4.7, 4.8 e 4.9), através da técnica Analise de Variancia, observa-se que nos fatores
Comprometimento da Alta geréncia, treinamento ¢ Entendimento das Ferramentas e técnicas do
Seis Sigma ha uma diferenga significativa entre as percepgdes dos diferentes grupos de
especialistas da infra-estrutura Seis Sigma. , conforme pode ser visualizado na tabela 4.10. Com
relagdo ao fator comprometimento da alta geréncia, os grupos apresentaram trés niveis de
concordancia diferentes, sendo o mais baixo revelando nenhuma concordancia apresentado
pelos Black Belts, e o de maior grau de concordancia o grupo dos Green Belts. Em se tratando
do fator treinamento, o grupo dos Green Belts revelou um nivel de concordancia baixo, ao passo
que os Champions e os Black Belts apresentaram um alto grau de concordéancia neste quesito de
analise, sendo que este ultimo grupo apresentou o mais alto grau dentro da escala Likert de
analise dos dados. Quanto ao fator Entendimento das ferramentas e técnicas do Seis Sigma, o
grupo dos Champions ¢ o dos Black Belts apresentaram graus de concordancia muito
semelhantes que revelou o mesmo grau de concordancia dentro da escala utilizada, ao passo que
os Green Belts revelaram um maior grau de concordancia quanto a este fator critico.

Tabela 4.10 — Fatores criticos ¢ a andlise de variancia de seus resultados médios para a empresa Y.

Fatores criticos para implementacéo do Seis Sigma MEDIA  MEDIA  MEDIA  p-valor
GB BB CH
Comprometimento da Alta geréncia 4,50 1,63 3,00 0,04**
Mudanga Cultural 4,54 3,63 4,00 NS
Infra — Estrutura organizacional 5,92 3,25 5,00 NS
Treinamento 6,50 3,83 5,67 0,007**
Comunicagao 4,33 5,50 6,00 NS
Ligar Seis Sigma ao Cliente 5,58 5,75 4,50 NS
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 2,39 2,67 4,00 NS
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 2,79 3,38 3,00 NS
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 6,25 4,88 4,25 0,034**
Habilidades de gerenciamento de projetos 5,38 3,38 4,00 NS
Selegdo e Priorizagdo de Projetos 5,33 6,17 4,00 NS
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 6,11 4,67 5,33 NS

NS: Diferenca nao significativa
* (p<0,10) significativa a 10%
**(p<0,05) significativa a 5%
***(p<0,01) significativa a 1%
A comparacdo das dificuldades levantadas através do questionario do ANEXO A,
visualizadas de forma resumida no quadro 5, revela que dos dois fatores criticos que

apresentaram estatisticamente divergéncias de percepcdo, apenas o fator Entendimento das
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Ferramentas e técnicas do Seis Sigma pertencem ao grupo de dificuldades apontadas pelo

Master Black Belt através das respostas do Questionario do ANEXO A.

Dificuldades Cinco primeiros | Cinco primeiros | Cinco primeiros | Cinco primeiros
item 4.2.2 fatores da fatores da fatores da fatores da
Questionario tabela 4.6 tabela 4.7 tabela 4.8 tabela 4.9
Anexo A Green Belts Black Belts Champions Total empresa Y
Selegdo e Ligar 66 a
Mudanga cultural | Treinamento Priorizacao de Comunicagao Estratégia de
Projetos Negocios
Entendimento das .
Infra-estrutura Ligar 66 ao . .
. Ferramentas e : Treinamento Treinamento
organizacional e Cliente
técnicas do 66
Ligar 60 a Ligar 60 a
Comunicagao Estratégia de Comunicagao Estratégia de Comunicagao
Negocios Negocios
Ligar o 66 aos Infra — Estrutura TR EEnD ¢y Infra — Estrutura Ligar 66 ao
. Ferramentas e .. -
recursos humanos | organizacional Lo organizacional Cliente
técnicas do 66
E’nte.nd1ment0 i . Ligar 66 a . Entendimento das
tecnicas e Ligar 66 ao L Ligar 66 ao
- Estratégia de - Ferramentas e
ferramentas Cliente . . Cliente L .
. Negocios técnicas do 66
ligadas ao 60
Habilidades de Hab1hdades e . Sl e Infra — Estrutura
. . gerenciamento de | Treinamento Ferramentas e L
gerenciar projetos ) L. organizacional
projetos técnicas do 66
Selegdo e Selegdo e Habilidades de
priorizagao de Priorizagao de Mudanga Cultural | Mudanga Cultural | gerenciamento de
projetos Projetos projetos

Quadro 5 - Comparagdo dos resultados obtidos com o questionario do Anexo A, com as percepgoes
dos fatores criticos mais importantes obtidos com o questionario do Anexo B para a empresa Y.

Analisando os perfis dos especialistas entrevistados que compdem a infra-estrutura do
Seis Sigma na empresa Y, observa-se que se tratam de pessoas com nivel superior completo e
grande parte com formag¢ao em engenharia nas modalidades mecénica e de producdo, ou seja,
pessoas capazes de entender perfeitamente os conhecimentos estatisticos que compdem o
ferramental ligado ao Seis Sigma. Os funcionarios que atuam como especialistas ligados ao
processo produtivo, supervisores e coordenadores, pessoas que assumem as fungdes de Green
Belts e alguns de Black Belts dentro da infra-estrutura Seis Sigma, possuem como atribuigdes
auxiliar a operacionalizacdo e supervisionar o funcionamento dos padrdes estabelecidos pelo
escritorio central, tendo eles muita liberdade para agir dentro de seu rol de atividades. Os
gerentes funcionais, pessoas que ocupam cargos de Champion, tém como fungdo transmitir e
operacionalizar os padrdes estratégicos transmitidos pelo escritorio central para suas areas
funcionais. Ambos os niveis hierarquicos possuem um mesmo objetivo, sendo que a média

geréncia existe para garantir que a geréncia funcional cumpra seus objetivos. Por este motivo,
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sdo altas as chances de sucesso da infra-estrutura Seis Sigma adequada a hierarquia de cargos na
empresa Y.

Como ¢ possivel observar por meio da analise dos perfis dos especialistas tragados nos
resultados do ANEXO B do item 4.2.2, o tempo de servico ndo determina o nivel hierarquico a
que o funcionario pertence, uma vez que existem Green Belts (pessoas de nivel de supervisdo
de areas) atuando na empresa a mais de quinze anos (o proprio Champion entrevistado esta na
empresa ha seis anos). Cargos como este sdo de grande responsabilidade e exigem profissionais
experientes ¢ com conhecimento do negocio, o que leva a pensar que, ndo existindo tais
competéncias dentro da empresa, ou da organizagdo, as mesmas foram buscadas no mercado.
Este aspecto nos revela uma organizagdo bem madura quanto a seus processos decisorios
relativos a ocupagdo de seus cargos estratégicos.

Em se tratando de uma empresa que acata as determinacgdes vindas da matriz quanto as
abordagens de melhoria de processos, onde as atribuigdes dos especialistas ligadas as
abordagens apenas se somam as atribui¢des normais ligadas aos seus cargos, ¢ possivel dizer
que o processo de aquisicdo de conhecimento, por mais completo que seja, serd prejudicado
pelo excesso de preocupagdes do dia a dia, e uma vez prejudicada a aquisi¢do, a utilizagao do
conhecimento adquirido podera acontecer de maneira equivocada ou superficial, fazendo com
que a abordagem utilizada ndo cumpra a fung¢ao para o qual foi adotada.

Fazendo um balango das analises dos dados para a empresa Y, considerando as
dificuldades apontadas pelo Master Black Belt nas respostas do Questionario do ANEXO A, e
das percepcdes tragadas a partir das respostas dos especialistas da infra-estrutura obtidas através
do questionario do ANEXO B, pode-se dizer que as dificuldades enfrentadas por esta empresa
durante a implementacdo do programa Seis Sigma estavam basicamente ligadas aos seguintes
fatores: Comunicagdo, entendimento das ferramentas e técnicas do Seis Sigma, Infra-estrutura
organizacional, ¢ habilidade de gerenciar projetos, selecdo e priorizagdo de projetos, ligar os

Seis Sigma aos recursos humanos e mudanga cultural.

4.2.3 - Empresa Z

Resultados dos questionarios do ANEXO A

Nesta empresa foi entrevistado o Black Belt, que é uma das pessoas responsaveis pelo
gerenciamento do programa Seis Sigma e um ex Master Black Belt. O primeiro possui grau de
escolaridade superior completo em Administracdo, com MBA em gerenciamento de negocios, e
pertencente a area de manufatura ocupa hoje o cargo de Gerenciador do Seis Sigma no nivel
corporativo, um cargo de nivel gerencial; estd na empresa ha 5 anos. O segundo possui

formacdo em Engenharia e pds-graduacdo em qualidade e produtividade pela UNICAMP.
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Pertencia a area comercial e ocupava um cargo de nivel de diretoria. Trabalhou na empresa por
8 anos, e fez parte da implementagdo deste programa na empresa Z.

Para a empresa Z, o Seis Sigma representa um programa de melhoria continua, que ¢ a
espinha dorsal do sistema de gestdo da companhia. Conforme os dois entrevistados, ser um
especialista bem sucedido com este programa representa uma forma de acelerar a carreira, mas
deixam bem claro que ndo se trata de um cargo, ¢ sim de uma fun¢do temporaria que alguns
funcionarios assumem para auxiliar no processo de melhoria da qualidade da organizagao.

O Seis Sigma na organizacdo a qual a empresa Z pertence teve inicio entre os anos de
1995 € 1996, e nesta empresa entre os anos de 1997 e 1998.

A implementagdo do Seis Sigma nesta unidade, assim com em todas as outras, se deu
por uma decisdo do CEO da Companhia e foi imposta para toda a organizagao.

O processo de implementacdo se deu da seguinte forma inicialmente, foram apontados e
treinados os MBB de nivel corporativo (entende-se por corporativo significa pessoas ligadas ao
headquarter, que ddo suporte aos negdcios; trata-se de uma fungéo independente da hierarquia
organizacional). Posteriormente, foram apontados e treinados os Black Belts (Imanufatura, 1
Supply Chain e 1 area administrativa), e entdo a primeira leva de Green Belts.

O treinamento dos primeiros Master Black Belts e Black Belts foi provido pela
Fundacdo Vanzollini. Isso significa que a aquisicdo do conhecimento foi feita através da
contratagdo de servigos de consultoria externa. Hoje a disseminagdo do conhecimento referente
ao Seis Sigma ¢ feita através de seus Black Belts corporativos, com dedicagdo exclusiva ao Seis
Sigma, e ndo mais por consultorias externas.

Dos 6000 mil funcionarios que a empresa tem no Brasil, 80 sdo especialistas de Seis
Sigma, sendo que destes, 7 sdo Champions, 3 sdo Black Belts Corporativos, e 70 sdo Green
Belts Certificados.

Depois de 2002, ficou institucionalizado na cultura da organizagdo, por imposi¢do da
mais alta cupula administrativa, que todos os seus funcionarios deveriam ser treinados pelo
menos no nivel de Green Belt. Acrescenta-se ainda que todo recém contratado teria 12 meses
para passar por este treinamento.

Na empresa Z, o perfil dos funcionarios a ocupar as fungdes de especialista do Seis
Sigma e o seu tempo de dedicacdo a fungdo é:

» Champions — Pessoas ligadas a Diretoria ou geréncia, ja que trata-se de uma
organizagdo extremamente divisionalizada. Tempo de dedicagdo de 0 a 5% do seu
tempo;

» Master Black Belt — Pessoal ligado ao nivel de Diretoria ou Geréncia, geralmente
especialistas ligados a esta area de conhecimento. E uma fungéo do Seis Sigma que
hoje tem sido deixada de lado, j& que os especialistas ligados a ela recebiam tanto

investimento que acabavam ficando muito visados pelo mercado e acabavam por
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serem absorvidos por outras empresas, fazendo com que o investimento feito pela
organizacao fosse perdido;

» Black Belts Corporativos — Pessoas ligadas ao nivel gerencial. Este tipo de
especialista esta ocupando o lugar do Master Black Belt e é responsavel pela ponte
entre o nivel funcional ou transfuncional, e os champions. Pertencer ao nivel
corporativo significa dizer que o Seis Sigma ¢ uma area de apoio a parte,
responsavel por trabalhar todo o setor de melhoria de processos e trabalhar sua
estrutura para que se torne cada vez mais integrante da cultura organizacional. Este
profissional dedica 100 % do seu tempo ao Seis Sigma;

> Black Belts Funcionais — Sio especialistas cujas atribui¢des sdo mentorar projetos
Green Belts e trabalhar projetos de alto impacto no nivel funcional, porém a
empresa Z nao possui tal especialista sendo que suas atribuigdes sdo feitas pelos
Black Belts Corporativos (mentorar projetos), e parte pelos Green Belts (Projetos de
alto impacto no nivel funcional). Se esta categoria estivesse em atividade, seu
tempo de dedicacdo seria da ordem de 40% de seu tempo de trabalho;

» Green Belts — Na empresa todos que entram tem até doze meses, pelo menos, para
serem treinados como Green Belts, contudo para ser considerado como apto ao
treinamento tem que ser funcionario mensalista pertencente, dentro da hierarquia
organizacional, ao nivel de coordenag@o/supervisao para cima. Tempo de dedicacao
de 0 a 10 % do seu tempo. Para ser um Green Belt certificado, além do treinamento,
o funcionario tem que prestar uma prova todo ano e desenvolver um projeto de
melhoria por ano.

Atualmente, na empresa Z existem cerca de 35 projetos em andamento, sendo que
destes, 4 sao projetos Black Belts (projetos de grande complexidade geralmente mais
relacionados ao nivel transfuncional), ¢ 31 projetos Green Belts (projetos igualmente de alta
complexidade, porém que trabalham a melhoria mais em nivel funcional).

A média anual de abertura de projetos € algo em torno de 30 a 40 projetos, dos quais 10
a 20% sédo Black Belts, ja que cada um deles tem que desenvolver dois projetos de melhoria por
ano com resultados de grande impacto financeiro ou de melhoria de processos. O restante dos
projetos abertos sdo todos Green Belts, sendo que um especialista certificado nesta fung¢do tem
que desenvolver pelo menos um projeto Seis Sigma por ano, ¢ o problema tratado através desta
metodologia tem que ser algo cuja causa ndo ¢ conhecida. Sua solugdo deve trazer alguma
melhora significativa ao processo.

Dos projetos vigentes, entre 0 a 5% acabam ndo sendo concluidos, em virtude da
detecgdo da inviabilidade observada durante a conclusdo das fases do projeto em se alcangar o

objetivo de melhoria proposto pelo mesmo.
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As certificagdes citadas no item 4.1.3, e outras abordagens que visam melhorar a

qualidade dos produtos e processos que esta empresa possui, comentadas em detalhes, sdo:
» 1SO 9000 — sua utilizagdo teve inicio em 1995 e continua em vigor. A idéia de sua
utilizacdo surgiu através de uma iniciativa da area de manufatura adotando-a como

uma metodologia para gerenciar rotinas, visando melhorar a competitividade;

» Controle Estatistico do Processo — teve seu inicio em 1996 e ainda continua em
vigor. Esta ferramenta estatistica foi adotada a partir de uma iniciativa da area

industrial para melhorar o controle dos parametros criticos do processo;

P TS 16949 — teve seu inicio em 2003 e ainda esta em vigor. A QS 9000 estd sendo
substituida pela ISO/TS 16949:1999 que foi desenvolvida com base na ISO
9001:1994, cujo campo de aplicacao ¢ estabelecer os requisitos de um sistema da
qualidade para a concepgdo, desenvolvimento, producdo e, onde aplicavel,
instalagdo e servigos apos venda de produtos ligados a industria automobilistica.
Trata-se, portanto, da variante da Norma Internacional ISO 9001 para a Industria
automobilistica. Este procedimento foi adotado visando melhorar a
competitividade;

» Produgdo Enxuta — Iniciada em 2002 e ainda em vigor foi uma iniciativa da area
comercial e da area de Supply Chain visando eliminar desperdicios produtivos e,

portanto, melhorar a competitividade;

» Planejamento total da Manutengio (TPM) — teve seu inicio em 2002 e ainda em
vigor, foi uma iniciativa da area industrial visando um melhor planejamento das
atividades ligadas a manutengdo, para assim aproveitar melhor os recursos a ela
destinados.

Serdo apresentados a seguir, na mesma seqiiéncia utilizada no item 2.7 desta
dissertagdo, os fatores criticos que representaram e os que ndo representaram dificuldades para
implementacdo do Seis Sigma na empresa Z. Nos fatores que representaram dificuldades, elas
sao descritas com detalhes, nos demais € descrita a posicdo da empresa com relagdo ao quesito
focalizado.

Segundo o Master Black Belt, as dificuldades de implementagdo ocorreram nos
seguintes fatores criticos de sucesso: mudanga cultural, comunica¢do, entendimento das
ferramentas e técnicas do Seis Sigma, habilidades de gerenciar projetos e selecdo, priorizacao de

projetos e comprometimento da alta geréncia.
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AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Mudanca Cultural

O Seis Sigma na empresa Z nao foi a primeira metodologia de melhoria da qualidade a
se tornar um programa. Anteriormente, era utilizada o Controle Total da Qualidade (TQM), o
que propiciou um ambiente favoravel a implementacdo bem sucedida do Seis Sigma. Devido ao
fato de a abordagem ter sido imposta pela matriz a toda a organizagdo, ndo houve grande
resisténcia ao sucesso deste programa. Esta forma de imposicdo, segundo o Black Belt, pode
causar certa resisténcia, porém, considerando a sustentacdo da mudanga por uma organizagio
com um alto nivel de maturidade, em que ela é sempre consolidada conforme o planejado. Isso
significa que a politica da organizacdo quanto a mudangas ¢ as crengas da alta geréncia apoéiam
e sustentam o processo de mudanga, o que faz com que o processo ocorra com sucesso € seu
objetivo seja atingido como desejado.

Segundo o Master Black Belt, talvez os maiores problemas, referentes ao quesito cultura
organizacional, que acabaram dificultando o sucesso da implementagdo do Seis Sigma, tenham
sido:

P Conseguir o suporte da area financeira para fazer as revisdes financeiras dos

projetos, que acontece no inicio do projeto; e

» Conseguir tempo dos Champions para fazer a Revisao dos projetos.
Infra-estrutura Organizacional

Na empresa Z, o quesito formacdo da infra-estrutura ndo foi uma dificuldade,
considerando a opinido dos dois entrevistados, ja que ali, o fato de “ser um especialista do Seis
Sigma ¢ um acelerador de carreira dentro da organizagdo”.

Hoje, dentro da empresa Z, a constru¢do da infra-estrutura se inicia desde o momento
que o funcionario ingressa na organizacdo ¢ se baseia praticamente na formagdo de seus
especialistas. Todo funcionario de nivel de coordenagdo para cima, que trabalha como
mensalista, tem, a partir do seu ingresso, um periodo de 12 meses no maximo para ser treinado
como Green Belt, sendo que este tempo mencionado ¢é utilizado para que o mesmo conheca a
empresa ¢ as atribui¢des de seu cargo. O fato de ser treinado como Green Belt ndo significa que
este sera um especialista Seis Sigma Certificado. Para obter a certificagdo neste nivel o
candidato deve também prestar uma prova, além do desenvolvimento de pelo menos um projeto
Seis Sigma por ano.

Ja os Black Belts tem que ser funcionarios que ja sejam Green Belts Certificados,
tenham recebido um treinamento especifico bem mais rigoroso que os outros grupos de
especialistas da infra-estrutura, prestar também uma prova, com nivel de dificuldade muito
maior, e desenvolver 2 projetos que tragam retornos financeiros significativos ou uma melhora

de processos expressiva por ano.
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Os treinamentos dos Master Black Belts, funcdo ndo utilizada dentro da hierarquia Seis
Sigma dentro da empresa Z devido a alta taxa de evasdo deste especialista para o mercado, ¢
feito nos mesmos moldes do treinamento dos Black Belts, sendo que as atribuigdes dos Master,
hoje, sdo desempenhadas pelos Black Belts.

Os Champions recebem um treinamento rapido, da ordem de 3 a 4 dias para se
familiarizarem com a metodologia e¢ entender as métricas de trabalho, para assim auxiliar na

eliminagdo de barreiras da melhoria que sera trabalhada pelos projetos Seis Sigma.

RECURSOS HUMANOS

Treinamento

Este fator ndo foi uma dificuldade na implementacdo do programa Seis Sigma, na
empresa Z. No entanto, o modo como ele aconteceu ¢ algo que deve ser relatado.

Os primeiros especialistas que compuseram a infra-estrutura Seis Sigma na empresa Z,
foram treinados através de uma consultoria externa a fundacdo Vanzollini. Uma vez
implementado e devidamente estruturado este programa, o treinamento passou a ser ministrado
pelos Master Black Belts e Black Belts corporativos, aos novos especialistas (Black Belts
funcionais e Green Belts) que integrardo a infra-estrutura. Este procedimento além de trazer
uma compreensdo melhor das ferramentas e técnicas estatisticas, também ajuda a criar termos
de comunicagdo ligados ao Seis Sigma e comuns a toda organizagao.

Comunicacéo

Na fase de implementagdo do Seis Sigma, toda comunicagdo era feita via telefone, e-
mails e reunides de final de etapas, o que representava uma grande dificuldade para o sucesso da
implementacao deste programa e foi devido a esta dificuldade que foi desenhado um sistema de
informagdes especialmente para o Seis Sigma na INTRANET, de onde a disseminacao, tanto de
conhecimentos, quanto de resultados referentes aos projetos poderiam ser acompanhados com
facilidade. Outro aspecto que ajudou muito a melhorar a comunicagdo dentro da empresa Z foi o
fato de que o treinamento passou a ser ministrado por pessoal interno, como foi descrito no item
treinamento ja citado. Um outro aspecto importante na melhoria da compreensdo da
comunicacao por parte do funcionario ¢ que os que sao contratados tem um periodo de 12 meses
para conhecer a organizagdo antes de optar ter contato com o treinamento Seis Sigma.

Ligar Seis Sigma ao Cliente

Durante os quatro primeiros anos o programa Seis Sigma foi utilizado para solucionar
problemas internos a organizag@o, mas apesar disso, sua ligacdo com o cliente nunca foi uma
dificuldade de implementagdo. Apds este periodo inicial, tal ligagdo foi vista e utilizada como
uma oportunidade de diversificagdo para empresa Z, que consistia em levar o Seis Sigma até

seus clientes para auxilid-los na solugdo de seus problemas e desta forma fideliza-los. Hoje,
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cerca de 20 % dos projetos Seis Sigma que a empresa Z tem em andamento sdo voltados ao

atendimento de clientes externos.

Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos

Este quesito, segundo os entrevistados, ndo representou uma dificuldade na
implementacdo do Seis Sigma na empresa Z, uma vez que ¢ um impulsionador de carreira faz
com que todos os que assumem a fungdo de especialista ndo queiram apenas fazer parte, mas
também queiram ser bem sucedidos na utilizagao do programa.

Todos os funciondrios que exercem a funcdo de especialista dentro da infra-estutruta
Seis Sigma, recebem um reconhecimento pelos esforcos empreendidos através dos projetos de
melhoria do qual fazem parte. Nao se trata de incentivos financeiros, porém, o reconhecimento
publico feito diante da alta geréncia, através das premiagdes anuais e eventos relacionados, do
tipo competicdes realizadas entre as equipes, inclusive entre unidades para solugdo de situagdes
problematicas com premiagdes simbdlicas, fazem com que este programa ganhe forca e se
consolide cada vez mais como parte da cultura organizacional.
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores

Este fator certamente ndo representou uma dificuldade para a implementagdo do Seis
Sigma na empresa Z, pois de acordo com o ex Master Black Belt, cerca de 80% do fornecimento

de recursos da empresa estudada ¢ feito pela matriz da organizacdo que € o ber¢o do Seis Sigma.

CONHECIMENTOS TECNICOS

Entendimentos das técnicas e ferramentas ligadas ao Seis Sigma

Este fator representou uma grande dificuldade para a implementagdo do Seis Sigma na
empresa Z. Segundo o ex Master Black Belt, as ferramentas estatisticas, que sdo conhecimentos
complexos e ndo comuns a realidade industrial, demoram para ser completamente
compreendidas pelos especialistas (MBB ¢ BB). Demorou cerca de um ano para que os BB
tivessem a perfeita compreensdo e condi¢des de entendimento para que todas as davidas vindas
dos Green Belts, advindas deste item, ndo representassem mais um problema.
Habilidades de gerenciar projetos

No inicio, o Gerenciamento dos projetos era feito com o auxilio do Excell, e isto criava
grandes lacunas no gerenciamento, principalmente na atualiza¢do dos dados, o que dificultava a
visualizagdo dos dados em razdo da poluicdo de informagdes. Depois de dois anos iniciais do
programa, foi desenvolvido um software especifico para o gerenciamento eficiente e eficaz dos
projetos na INTRANET da empresa, mas este fator representou uma grande dificuldade para a
implementacdo bem sucedida do Seis Sigma na empresa Z.

A tarefa do gerenciamento dos projetos fica a cargo do BB e os empecilhos que este ndo

possa resolver tém que ser tratados pelo MBB. Este gerenciamento ocorre através de reunides
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mensais onde estdo presentes o Presidente Executivo, os Diretores e os Black Belts corporativos,
e sdo realizadas para discutir metas, apresentar resultados, e discutir dificuldades de andamento
dos projetos Seis Sigma. Além destas, ha também reunides trimestrais, onde os integrantes das
mensais sdo convidados a participar. Essas reunides objetivam comunicar os resultados obtidos
com 0s projetos, as metas que estdo sendo buscadas e as atividades que as caracterizam assim
como os responsaveis por ela, além de proporcionar a todos os presentes o direito de participar
dando sugestoes de solugdo para problemas ainda ndo solucionados.

Selecdo e Priorizacdo de projetos

Este com certeza ¢ um fator que representou uma grande dificuldade na implementacao
bem sucedida do Seis Sigma na empresa Z. A selegcdo e priorizacdo de projetos eram feitas
apenas visando melhorias associadas a ganhos financeiros ou melhorias de processo, € o
cumprimento de exigéncias de elaboracdo de projetos vinculadas a obtencdo da certificagao
pelos especialistas. O importante era ter realizado um projeto de melhoria de impacto sem se
importar com a correta utilizacdo da metodologia. Isso acabava por gerar um nimero muito
grande de projetos, o que dificultava o seu gerenciamento por parte dos Black Belts, além de
disseminar o uso equivocado da metodologia DMAIC, que desta forma passou a ser usada como
uma forma de documentar procedimentos e ndo de solugdo de problemas de processo como
deveria ser.

Os Master Black Belts e Black Belts corporativos, apds detectar esta falha de execugio
de uma parte do corpo de conhecimento associado ao Seis Sigma, tiveram como primeira
atitude fazer com que o treinamento de nivel Green Belt fosse obrigatério a todos na empresa,
porém a certificagdo ndo, o que reduziu consideravelmente a preocupacdo de os recém treinados
utilizarem qualquer situacdo como fonte de problema para um projeto de certificagdo.

A selecdo e priorizacdo de projetos na empresa Z ¢ baseada em métricas financeiras
bem claras. Segundo o ex Master Black Belts, isto sempre foi uma pratica forte dentro da
organizagdo, porque sempre as areas definem no inicio do ano fiscal suas métricas para cada
area funcional. Por exemplo, a area de produgdo — indice de produtividade, absenteismo etc; a
area de manutengdo horas de servigo por maquina, horas de manutencdo preventiva etc. Todos

os projetos sdo focados na melhoria das métricas consideradas mais criticas.

Ligar o Seis Sigma aos objetivos estratégicos da organizacao

Este fator ndo representou uma dificuldade na implementacdo do Seis Sigma na
empresa Z.

Em se tratando de uma empresa pertencente a uma organizacdo altamente
divisionalizada, com alto nivel de maturidade, ou seja, que tem total conhecimento de seus
processos produtivos e trans-funcionais, tem seus objetivos organizacionais fundamentados

basicamente na melhoria da qualidade para o atendimento das necessidades criticas de seus
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clientes ¢ no atendimento das expectativas de retorno financeiro a seus acionistas, ja se
encontram completamente alinhados com a esséncia de abordagens de qualidade como o Seis

Sigma.

COMPROMETIMENTO DA ALTA GERENCIA

De acordo com o Black Belt, existiu, sim, durante a implementagdo do Seis Sigma, um
certo grau de dificuldade associado a este fator, que foi a resisténcia imposta pelos funcionarios
ligados a alta geréncia das unidades. No entanto, este foi facilmente compensado devido a
extrema for¢a com que tal programa foi imposto pela matriz, que fornecia ndo somente a
energia necessaria para vencer as barreiras organizacionais, como também 0s recursos
financeiros destinados a criagdo do ambiente mais propicio possivel para a implementagdo e

sustentagdo bem sucedidas deste programa de melhoria organizacional.
Resultados dos questionarios do ANEXO B

GRUPO DOS GREEN BELTS

No grupo dos seis Green Belts entrevistados, cinco ja trabalham na empresa por 3 a 5
anos e pertencem as areas de apoio (Qualidade, TI, Marketing, Atendimento ao consumidor),
ocupando cargos de especialistas de processo, coordenagdo ou supervisdo. O sexto entrevistado
estd na empresa Z hd um ano e é um trainee pertencente a infra-estrutura do Seis Sigma. Todos
possuem grau de escolaridade superior completo com formagdes em Processamento de dados,
Engenharia quimica, Administracio de empresas ¢ Economia. Dos seis Green Belts
entrevistados nenhum fez parte da implementagdo do Seis Sigma na empresa Z.

Salvas algumas particularidades que sdo fruto da natureza individual de cada
especialista entrevistado ligados a sua area de atuacdo na empresa Z, na esséncia, a visdo deste
grupo quanto a forma como enxergam o Seis Sigma ¢ muito semelhante, o que revela uma
coesdo quanto aos conceitos disseminados, mas alguma divergéncia quanto a linguagem
utilizada para definir o conceito. Para este grupo de especialista, o Seis Sigma pode ser definido
como a forma que a empresa Z mensura seus custos, apoia sua tomada de decisdo, melhora seus
processos e busca satisfazer seus clientes e seus acionistas. Em outras palavras, ¢ o modo como
esta empresa gerencia seus negocios.

A tabela 4.11 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Green Belts.
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Tabela 4.11 — Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso segundo os Green, empresa Z.

Fator Critico de Sucesso GB GB GB GB GB GB Z'fe‘i',?
1 2 3 4 5 6 Belts

Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negdcios 6,33 500 633 600 533 600 583
Treinamento 6,33 433 6,67 6,00 533 533 5,67
Infra — Estrutura organizacional 7,00 550 6,00 550 3,50 5,00 5,42
Selecdo e Priorizagdo de Projetos 4,00 5,00 7,00 533 6,00 4,67 5,33
Comunicagio 4,67 4,67 6,33 6,00 3,67 433 4,94
Habilidades de gerenciamento de projetos 550 450 5,00 525 3,50 5,00 4,79
l;in;zildimento das Ferramentas e técnicas do Seis 525 550 525 450 250 475 4,63
Comprometimento da Alta geréncia 525 325 450 4,00 4,00 3,75 4,13
Mudanga Cultural 425 450 425 350 375 3,75 4,00
Ligar Seis Sigma ao Cliente 4,50 3,00 4,00 5,550 2,00 4,0 3,92
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 4,00 3,67 2,67 533 267 3,00 3,56
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 400 425 2,00 325 050 250 2,75

GRUPO DOS BLACK BELTS

No grupo dos Black Belts entrevistados, um possui tempo de servigo na empresa de 7
anos ocupa um cargo de nivel gerencial e pertence a area comercial, e o outro de 5 anos ocupa
um cargo de nivel gerencial e pertence a infra-estrutura do Seis Sigma

Nenhum dos Black Belts entrevistados fez parte da implementagdo do Seis Sigma na
Empresa Z.

O grau de escolaridade do especialista de nivel gerencial que esta ha sete anos na
empresa ¢ superior completo em engenharia com pés graduacdo em Qualidade e Produtividade
e do outro que esta na empresa a cinco anos ¢ superior completo em administragio com MBA
executivo.

Dentro deste grupo ha um consenso sobre o que € o Seis Sigma mostrando, pelo menos
neles que ha uma extrema coesdo tanto quanto ao conceito como quanto a linguagem com que
se expressam, 0 que mostra uma grande intimidade com o universo Seis Sigma. Para ambos os
entrevistados, o Seis Sigma para a empresa Z ¢ “uma metodologia de melhoria de processo
continua onde a tomada de decisio esta sempre baseada em dados. E a forma pela qual fazemos
projetos na Empresa Z...estd no DNA da empresa”.

A tabela 4.12 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Black Belts.
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Tabela 4.12 — Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso segundo os Black Belt,
empresa Z.

Fator Critico de Sucesso BBl  BB2 Médézl?sla‘:k
Comunicagéo 6,67 7,00 6,83
Infra — Estrutura organizacional 7,00 6,00 6,50
Treinamento 6,33 6,67 6,50
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negdcios 5,67 6,67 6,17
Habilidades de gerenciamento de projetos 6,25 4,50 5,38
Selegio e Priorizagdo de Projetos 433 6,33 5,33
Comprometimento da Alta geréncia 5,50 5,00 5,25
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 5,75 4,75 5,25
Ligar Seis Sigma ao Cliente 3,50 6,50 5,00
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 433 4,00 4,17
Mudanga Cultural 4,25 3,50 3,88
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 3,75 4,00 3,88

GRUPO DOS CHAMPIONS

Dos Champions entrevistados, um deles esta na empresa ha 8 anos e ocupa um cargo de
nivel de diretoria e pertence a area de Supply Chain, o outro estda na empresa ha 15 anos e
ocupa um cargo de nivel de diretoria e pertence a area de Marketing.

Os dois entrevistados fizeram parte da implementagao do Seis Sigma na empresa Z.

O grau de escolaridade do Champion que esta na empresa ha 8 anos é superior completo
em Administragao de empresas com poés em MBA executivo € o outro que esta a 15 anos ¢
superior completo em Engenharia Quimica.

Neste grupo verificou-se uma uniformidade no entendimento do conceito, porém uma
leve diferenca na forma de expressa-lo, ou seja, na linguagem utilizada. Para o Champion com
menos tempo de servigo na empresa Seis Sigma é: “a espinha dorsal do sistema de gestdo da
empresa”, € para o que esta na empresa ha mais tempo: “Metodologia para melhoria continua
utilizada na empresa Z”.

A tabela 4.13 traz os resultados dos questionarios de perguntas fechadas

aplicados ao grupo dos Champions.



CAPITULO 4 112

Tabela 4.13 — Grau de concordincia dos fatores criticos de sucesso segundo os Champion,
empresa Z.

Fator Critico de Sucesso GB1 GB2 Ch?r?l([jjli?)ns
Habilidades de gerenciamento de projetos 6,50 6,50 6,50
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 7,00 5,33 6,17
Infra — Estrutura organizacional 5,50 6,50 6,00
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 5,50 6,50 6,00
Selegio e Priorizagdo de Projetos 6,00 5,67 5,83
Treinamento 5,00 6,33 5,67
Ligar Seis Sigma ao Cliente 6,00 5,00 5,50
Comunicagéo 5,00 5,00 5,00
Comprometimento da Alta geréncia 4,25 5,50 4,88
Mudanga Cultural 2,75 4,50 3,63
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 1,25 3,75 2,50
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 0,00 4,67 2,33

RESULTADOS PARA TODA EMPRESA Z
A tabela 4.14, nos mostra a ordem de importancia como os fatores criticos de

sucesso sao vistos pelos especialistas da empresa Z a partir da aplicagdo do questionario

de perguntas fechadas.

Tabela 4.14 - média Geral do Grau de concordancia dos fatores criticos de sucesso
segundo os entrevistados da Empresa Z.

Fator Critico de Sucesso Erm?g;‘; 7
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negocios 6,06
Infra — Estrutura organizacional 5,97
Treinamento 5,94
Comunicacdo 5,59
Habilidades de gerenciamento de projetos 5,56
Selegio e Priorizagdo de Projetos 5,50
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 5,29
Ligar Seis Sigma ao Cliente 4,81
Comprometimento da Alta geréncia 4,75
Mudanga Cultural 3,83
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,35

Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 3,04
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Analise dos Resultados da Empresa Z

A empresa Z ¢ uma das vérias divisdes de uma organizacdo, na qual cada divisdo ¢
destinada ao atendimento de seus mercados consumidores.

Quanto a comunicagdo sobre o que deve ser realizado dentro desta organizacdo, nota-se
que um escritorio central determina e transmite padrdes de resultados para os sistemas de
desempenho de cada divisdo, que os gerenciam com toda autonomia e liberdade, ficando
obrigadas apenas a transmitir os resultados de seus sistemas, no sentido de atender aos padroes
estabelecidos, de volta a origem.

Uma caracteristica da organizagdo, ao qual a empresa Z pertence, ¢ que o jeito de
gerenciar os negdcios ¢ feito através do programa Seis Sigma, o qual consiste de uma infra-
estrutura de especialistas altamente preparados através de programas de treinamento, para que,
aliados as suas competéncias dentro da area que atuam, possam trabalhar os problemas nao
padronizaveis ligados aos processos que compdem o negocio, sejam estes no ambito
operacional ou no administrativo, através de equipes multifuncionais de projeto.

Como se pode observar através do organograma da empresa Z (figura 4.3), sua
estrutura ¢ bem divisionalizada e possui varios gerentes, seja no nivel funcional, seja no
administrativo, ou aqueles ligados as liderangas de equipes de projetos de melhoria. Estes
ultimos, ligados ao gerenciamento dos projetos de melhoria de processos (Master Black Belts e
Black Belts corporativos), possuem dedicacdo exclusiva a esta fun¢do, que ndo constitui uma
carreira ¢ sim uma atividade temporaria. Ao final do processo, essas atividades podem ser
consideradas para promogdes a cargos mais altos dentro da hierarquia de cargos da empresa.

Esta estrutura de trabalhar situacdes problematicas através de projetos, ocorre, na
empresa Z, tanto no nivel operacional quanto no administrativo. No operacional busca-se
atender as necessidades dos clientes através da resolugdo de problemas e conseqiiente melhoria
da qualidade de produtos e processos, em que as atividades ligadas ao gerenciamento e
execugdo do projeto configuram um tnico esforgo. No nivel administrativo, a organizagdo busca
a inovagdo de seu processo de negdcio estratégico, ficando o nucleo operacional fora, ja que
este consiste apenas de um executor de tarefas ja altamente padronizadas e repetitivas.

Os gerentes de unidades, neste caso, compdem as equipes multifuncionais de projetos
tendo, além de suas atribui¢des normais ligadas a seus cargos, também a fun¢do de coordenagdo
das atividades que serdo desempenhadas por estas. Os demais membros que compdem tais
equipes sdo todos especialistas treinados no programa Seis Sigma, ou especialistas com
conhecimentos especificos ligados ao processo a ser trabalhado. Nessa empresa, todos os
funcionarios com condigdes de compor estas equipes sdo treinados como especialistas Seis

Sigma (Green Belts).
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Das atribuicdes da alta geréncia (Champions, Master Black Belts e Black Belts
corporativos) relatadas no item 2.6.1, para o estagio de integragdo externa (de acordo com o
exposto nos resultados do questionario do Anexo A), pode-se dizer que os seguintes aspectos
sdo cumpridos a contento:

» Os Champions cumprem bem seu papel na eliminagdo das perturbagdes funcionais que
aparecem no caminho da execucdo das atividades de projetos trans-funcionais; no
entanto, o monitoramento dos projetos merece ser melhorado;

» Quanto a funcdo de interligacdo da infra-estrutura e o ambiente organizacional, que ¢
uma fungdo do Master Black Belt ou Black Belts corporativos apoiados pelos
Champions, na empresa Z esta é cumprida muito bem por esta equipe de especialistas;

» Quanto as escolhas estratégicas para os negodcios da organizagdo apoiadas pelo
programa Seis Sigma, esta ¢ muito bem realizada através da acdo dos Master Black
Belts ou Black Belts.

Na empresa Z, assim como na organizagdo a que esta pertence, a qualidade tem uma
importancia estratégica, pois a melhoria da qualidade de seus produtos e servicos oferecidos a
seus clientes, torna a empresa mais competitiva em seus mercados de atuagdo.

Esta empresa possui um historico de utilizacdo de abordagens de melhoria da qualidade
de processos bastante significativa, como por exemplo, a utilizagdo do controle estatistico do
processo pela area industrial para melhorar o controle dos parametros criticos do processo, o
que, segundo o Black Belt corporativo foi de grande valia no entendimento do ferramental
estatistico ligado ao Seis Sigma por parte dos especialistas treinados. Também foi importante a
utilizagdo de principios ligados a TQM (gerenciamento total da qualidade) no inicio da década
de noventa na organizacdo, além de ter implementado abordagens ligadas & mudanga de cultura
da organizacdo ligadas ao aumento da autonomia de seus funcionarios, como a Producdo
enxuta, utilizada para integrar esfor¢os de todos na melhoria de problemas incrementais ligados
aos processos funcionais, que comecou a ser utilizada em 2002 e ainda continua em vigor.

A utilizagdo do ferramental estatistico ligado ao Seis Sigma é explorado de maneira
macica na empresa Z. Nela, a tarefa de entendimento e compreensdo do conhecimento
estatistico complexo fica a cargo dos Master Black Belts e Black Belts, que de posse desse
dominio de conhecimentos fica responsavel por dar o suporte aos outros especialistas que se
dedicam em tempo parcial ao programa (Champions e Green Belts), deixando a estes como
atribui¢do o entendimento ¢ compreensdo das métricas resultantes no processo de tomada de
decisdes, aumentando assim a chance de acerto com a utilizagdo do programa.

Baseado em todos estes dados, constata-se que a empresa Y, que, ainda que conserve

algumas pouquissimas caracteristicas do estagio de integracdo interna, possui outras
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caracteristicas que lhe conferem o mais alto nivel de maturidade, que é o quarto estagio
proposto por esta dissertacdo no item 2.6.1, o estagio de integragdo externa.

O fato de pertencer a este nivel de maturidade mostra por si que o processo de
implementacdo, e principalmente sua institucionalizagdo como parte da cultura organizacional, ¢
algo natural e 16gico para esta empresa.

Dentro desta empresa, o Seis Sigma ¢ um programa de melhoria da qualidade de todos
os processos da empresa e da organizacdo, ou em outras palavras, ¢ a maneira como a
organizacgdo geréncia seus negocios, 0 DNA da empresa, conforme pode ser constatado através
da observagdo das respostas do questionario do Anexo A, e também das dos especialistas nas
respostas dos questionarios do Anexo B.

Retomando Fleury e Fleury (2001), os funcionarios se lembram sobretudo daquilo que
lhes despertou sentimentos positivos. Neste caso os fatores que foram criticos durante a fase da
implementacdo do Seis Sigma na empresa Z, e que foram detectados e solucionados ou
minimizados, tornam-se um estimulo positivo nos especialistas que integram a infra-estrutura.
Comparando, entdo, os fatores que representaram dificuldades para a implementagdo do Seis
Sigma nesta empresa, obtido através do questionario do Anexo A (composto de sete fatores
considerados mais importantes e obtidos por grupo de especialista) e também considerando o
total da empresa Z, através do questionario do ANEXO B, podemos observar que quatro fatores
dos sete relatados através do questionario do ANEXO A, estdo presentes na percepcdo de toda a
empresa. Para o grupo dos Green Belts existem também quatro, dos Black Belts também quatro
e dos Champions também quatro, conforme mostrado no quadro 4.3.

Analisando estatisticamente os resultados obtidos por grupo de especialistas (tabelas
411, 412 e 4.13), através da técnica Analise de Variancia, observa-se que nos fatores
Comunicagdo ¢ Habilidades de gerenciamento de projetos ha uma diferenca significativa entre
as percepcoes dos diferentes grupos de especialistas da infra-estrutura Seis Sigma, conforme
pode ser visualizado na tabela 4.15. Para o fator Comunicagdo o grupo dos Green Belts e dos
Champions possuem um baixo nivel de concordancia muito semelhante, conforme se pode
constatar verificando suas médias, sendo que para o grupo dos Black Belts apresentam um valor
médio de concordancia bem proximo nivel mais alto, porém dentro do mesmo grau dentro da
escala Likert utilizada que os dois outros grupos. No caso do fator habilidade de gerenciar
projetos, os trés grupos apresentaram um nivel de concordancia muito préoximo, porém o grupo
que obteve a maior concordancia, de acordo com a escala Likert de sete pontos utilizadas para
analise dos dados, foram os Champions, e os dois outros grupos apresentaram um mesmo nivel

de concordancia, porém menor que o dos Green Belts.
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Tabela 4.15 — Fatores criticos ¢ a andlise de varidncia de seus resultados médios para a empresa Z.
Fatores criticos para implementacéo do Seis Sigma M(E;DB'A MEE'A M'é'a'A p-valor
Comprometimento da Alta geréncia 4,13 5,25 4,88 NS
Mudanca Cultural 4,00 3,88 3,63 NS
Infra — Estrutura organizacional 5,42 6,50 6,00 NS
Treinamento 5,67 6,50 5,67 NS
Comunicagdo 4,94 6,83 5,00 0,078*
Ligar Seis Sigma ao Cliente 3,92 5,00 5,50 NS
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,56 4,17 2,33 NS
Ligar Seis Sigma aos Fornecedores 2,75 3,88 2,50 NS
Entendimento das Ferramentas e técnicas do Seis Sigma 4,63 5,25 6,00 NS
Habilidades de gerenciar projetos 4,79 5,38 6,50 0,077*
Selecdo e Priorizagdo de Projetos 5,33 5,33 5,83 NS
Ligar Seis Sigma a Estratégia de Negdcios 5,83 6,17 6,17 NS

NS: Diferenga nao significativa
* (p<0,10) significativa a 10%
**(p<0,05) significativa a 5%
**%(p<0,01) significativa a 1%

A comparacdo das dificuldades levantadas através do questionario do ANEXO A,
visualizadas de forma resumida no quadro 6, revela que os dois fatores criticos que
apresentaram estatisticamente divergéncias de percep¢do entre os grupos de especialista Seis
Sigma nesta empresa, ambos pertencem ao grupo de dificuldades apontadas pelo Master Black

Belt através das respostas do Questionario do ANEXO A.

Dificuldades Cinco primeiros | Cinco primeiros | Cinco primeiros | Cinco primeiros
item 4.2.3 fatores da tabela fatores da fatores da fatores da
Questionario 411 tabela 4.12 tabela 4.13 tabela 4.14
Anexo A Green Belts Black Belts Champions Total empresa Z
Ligar 66 a Habilidades de Ligar 66 a
Mudancga i . . L
Estratégia de Comunicacao gerenciamento de | Estratégia de
cultural . ) L.
Negocios projetos Negocios
. . Infra — Estrutura Ligar 60 4 Infra — Estrutura
Comunicagao Treinamento L Estratégia de L
organizacional . organizacional
Negocios
i Infra — Estrutura . Infra — Estrutura .
das ferramentas e e Treinamento e Treinamento
.. organizacional organizacional
técnicas do 66
Habilidades de Selecdo e Ligar 66 a Entendimento das
gerenciar Priorizacao de Estratégia de Ferramentas e Comunicacao
projetos Projetos Negocios técnicas 66
Selecao e Habilidades de Selecao e Habilidades de
priorizagdo de Comunicago gerenciamento de | Priorizacdo de gerenciamento de
projetos projetos Projetos projetos
Comprometimen | Habilidades de Selegdo e Selegdo e
to da alta gerenciamento de | Priorizacédo de Treinamento Priorizacdo de
geréncia projetos Projetos Projetos

—
Quadro 6 - Comparagdo dos resultados obtidos com o questionario do ANEXO A, com as percepgdes
dos fatores criticos mais importantes obtidos com o questionario do ANEXO B para a empresa Z.
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Analisando os perfis dos especialistas entrevistados, componentes da infra-estrutura do
Seis Sigma na empresa Z, observa-se que, no nivel de especialidade mais baixo da infra-
estrutura Seis Sigma, todos os Green Belts possuem grau de escolaridade superior completo. No
nivel dos Black Belts, o grau de escolaridade detectado é superior completo com pos-
graduagdo. Ao grupo dos Champions o mais novo na empresa possui superior completo com
pos-gradugdo e o mais velho apenas superior completo. Nota-se, entdo, que os especialistas
integrantes da infra-estrutura Seis Sigma nesta empresa sdo pessoas capazes de entender
perfeitamente os conhecimentos estatisticos que compdem o ferramental ligado ao Seis Sigma.

O Seis Sigma nesta empresa é uma area a parte, na qual os Master e Black Belts,
pessoas vindas de cargos de nivel gerencial que administram o programa, tém dedicagao
exclusiva para esta fungdo. As demais fungdes especialistas da infra-estrutura (Champions e
Green Belts), apesar de ndo trabalhar em dedicagdo exclusiva para a fun¢do que possuem,
quando em contato com os projetos encontram-se muito envolvidos pelo proprio ambiente
organizacional, que ¢ composto por praticamente 100% de funcionarios experientes treinados na
metodologia Seis Sigma, o que faz com que os trabalhos ligados aos projetos de melhoria em
que estdo envolvidos sejam atividades muito proximas das atribuicdes ligadas ao cargo que
ocupam.

Como ¢ possivel observar através da analise dos perfis dos especialistas tragado nos
resultados do ANEXO B do item 4.2.2, o tempo de servico possui forte relagdo ao nivel
hierarquico ao qual o funcionario pertence. Vé-se que os Green Belts analisados possuem tempo
de servigo da ordem de 1 a 5 anos; os Master Black Belts e Black Belts possuem um tempo de
servi¢o da ordem de 7 a 8 anos e os Champions acima de 8 anos. Através deste cenario pode-se
observar que o tempo de ascensdo na hierarquia de cargos para as pessoas de nivel de
coordenagdo para cima € rapida na empresa Z, o que indica que ha uma evasdo de funcionarios
desta faixa hierarquica. Isso significa que a empresa ¢ uma fonte de profissionais capacitados
para o mercado.

Fazendo um balango das analises dos dados, para a empresa Z, considerando as
dificuldades apontadas pelo Master Black Belt e Black Belt nas respostas do Questionario do
ANEXO A, e das percepgoes tragadas a partir das respostas dos especialistas da infra-estrutura
obtidas através do questionario do ANEXO B, pode-se dizer que as dificuldades enfrentadas por
esta empresa durante a implementagdo do programa Seis Sigma estavam basicamente ligadas
aos seguintes fatores: mudanga cultural, comunicagdo, entendimento das ferramentas e técnicas

do Seis Sigma, habilidades de gerenciamento de projetos e comprometimento da alta geréncia.
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4.3 — Consideracdes Finais
Na escolha das empresas, este trabalho teve a felicidade de encontrar empresas de

grande porte e com niveis de maturidade diferentes, o que ajudou a levantar e entender as
dificuldades associadas a cada realidade.

As empresas analisadas X, Y e Z pertencem aos respectivos niveis de maturidade:
estagio de especializacdo funcional, estagio de integragdo interna e estidgio de integracdo
externa, conforme exposto no item 2.6.1.

No quadro 7 pode-se visualizar as dificuldades enfrentadas por cada empresa

levantadas a partir das respostas do questionario do ANEXO A presentes nos itens 4.2.1

(empresa X), 4.2.2 (empresa Y) e 4.2.3 (empresa Z).

Empresa X Empresa Y Empresa Z
Dificuldades levantadas no Dificuldades levantadas no item Dificuldades levantadas no
item 4.2.1 Questionario Anexo A 4.2.2 Questionario Anexo A item 4.2.3 Questionario Anexo A

Estagio de especializacao Estagio de integracédo interna Estagio de integracdo externa
Funcional
Mudanga cultural Mudanga cultural Mudanga cultural
Infra-estrutura organizacional Infra-estrutura organizacional Comunicagao

Entendimento das ferramentas e
técnicas do 66

Ligar o 6c aos Recursos || . Habilidades de gerenciar
Ligar o 66 aos recursos humanos

Treinamento Comunicacao

Humanos projetos
Habilidades  de  gerenciar | Entendimento das técnicas e | Selecio e priorizagdo de

projetos ferramentas ligadas ao 66 projetos
Habilidades de gerenciar projetos Cm;nprp metimento da alta

geréncia

Selecdo e priorizagdo de projetos

Quadro 7 — Dificuldades enfrentadas durante implementag@o do Seis Sigma nas
empresas levantadas a partir das respostas do questionario do ANEXO A.

Dentre as trés empresas analisadas, as dificuldades comuns enfrentadas por estas foram
Mudanga cultural e habilidades de gerenciar projetos, que podem estar associadas ao fato de ser
o Seis Sigma uma abordagem de melhoria que requer uma adequacdo na forma de executar o
trabalho das pessoas que operacionalizam, tanto o processo produtivo, quanto oS processos
administrativos.

Observa-se através da tabela 4.16 que as Empresas X e Y, pertencentes ao segundo e
terceiros niveis de maturidade apresentados no item 2.6.1 respectivamente, apresentaram
dificuldades em fatores criticos muito parecidos, sendo que dos relatados pela primeira, apenas
um fator, o treinamento, difere-se dos fatores da segunda. Porém a empresa X possui apenas
dois fatores criticos em comum com a empresa Z.

O fato da empresa X, que pertence a um nivel de maturidade inferior, com relagdo a

empresa Y, ter percebido menos dificuldades em seu processo de implementacdo do Seis Sigma,
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na opinido do pesquisador, pode estar ligado ao fato de essa ainda ndo conhecer perfeitamente
todos os aspectos que formam seu processo de produgdo, exatamente por ainda estarem presos
a uma mentalidade de gerenciamento, onde o importante € produzir a custos baixos. Como os
produtos desta empresa tém suas etapas de fabricacdo bastante padronizadas e atendem aos
niveis de qualidade exigidos pelos seus clientes, por serem produtos de grande porte, € por ndo
terem muitos concorrentes no mercado, ndo ha preocupagdo em melhoras significativas em seus
processos. O que ¢ diferente na empresa Y, que possui muita concorréncia, ¢ fornece para
muitos clientes importantes e que por isso tem que buscar continuamente melhorar a qualidade
de seus processos produtivos baseado na satisfacdo de seus mercados consumidores, e para isso
tem que conhecer muito bem seus processos produtivos.

Ainda com base na observancia da tabela 4.16, pode-se constatar que dos sete fatores
que representaram dificuldades para a empresa Y, cinco destes foram fontes de dificuldades
entre os seis fatores relatados para a empresa Z, sendo que esta ultima pertence ao estagio mais
alto de maturidade dentro do critério proposto no item 2.6.1; o tinico que ndo foi comum as
duas foi a infra-estrutura organizacional.

Com base na comparagdo dos resultados da analise das percepgdes dos diferentes
grupos de especialistas de cada empresa observa-se que da empresa com o menor nivel de
maturidade para a de maior ocorre uma uniformizagao entre as percepcdes dos diferentes grupos
de especialistas. Este fato pode indicar que a medida que a empresa vai se tornando madura, a
ela vai ficando mais transparente e comega a utilizar a mesma linguagem, e, entdo, os objetivos
estratégicos de toda a organizagdo passam a ser o objetivo estratégico de cada funcionario que a
compoe.

Claro que os resultados aqui obtidos ndo podem ser generalizados, pois cada empresa ¢
uma realidade, uma vez que cada uma apresenta um nivel de maturidade diferente. No entanto, a
exposicdo das dificuldades e os fatores criticos associados, comparando uma empresa com a
outra, ajuda a visualizar, para o cenario apresentado neste estudo, quais sdo as dificuldades

associadas a empresas com diferentes niveis de maturidade.
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5 - CONCLUSAO

Este capitulo traz consideragdes relacionadas com os aspectos de realizagdo da pesquisa
referentes aos objetivos propostos por esta e os métodos utilizados para seu atendimento, assim

como as limita¢des ligadas a pesquisa e sugestdes de estudos futuros.

5.1 - Aspectos relacionados ao Objetivo da pesquisa
A pesquisa teve como objetivo o levantamento das dificuldades de implementagdo de

programas Seis Sigma, utilizados para melhoria de competitividade em empresas com diferentes
graus de maturidade, levando em conta os fatores criticos de sucesso que condicionam este
processo, citados na literatura. Para isso o estudo buscava responder a seguinte questdo: “Quais
as dificuldades para implementagdo de programas Seis Sigma como estratégia de melhoria da
competitividade?”.

Para se atingir tal objetivo, os instrumentos de coleta de dados, relacionados no capitulo
3 desta dissertagdo no item 3.1.3, foram aplicados nos especialistas Seis Sigma das trés
empresas selecionadas para o estudo a partir de um critério também relacionado neste capitulo,
visando coletar os dados necessarios para entdo analisa-los e poder atingir o objetivo proposto.

Observando-se os resultados obtidos através dos instrumentos de coleta de dados do
ANEXO A e B, e também nos itens de analise dos resultados para cada empresa presentes nos
itens 4.2.1, 4.2.2 ¢ 4.2.3. e no item 4.3, onde sdo apresentadas as dificuldades de implementacao
do Seis Sigma em empresas com diferentes niveis de maturidade (tabela 4.16) ¢ ainda em
alguns comentarios comparativos entre as empresas estudadas, pode-se constatar que o objetivo
proposto pela pesquisa foi alcancado.

Realmente, na opinido do pesquisador, os fatores criticos levantados a partir da teoria
desenvolvida para este trabalho e analisados nas empresas escolhidas através dos instrumentos
de coleta de dados elaborados, cumpriram sua fungao e os resultados encontrados nos revelam
que uma empresa deve sempre procurar conhecer mais do seu processo produtivo, assim como
também seus processos administrativos, para que se a adogdo de uma abordagem de melhoria
como o Seis Sigma for considerada, a mesma saiba se possui as condigdes necessarias para

empreender esfor¢os para que esta decisdo tenha possibilidade de sucesso.
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5.2 - Aspectos relacionados aos Meétodos de Desenvolvimento da
Pesquisa
O método de desenvolvimento proposto para esta pesquisa se deu na seguinte ordem:

Revisdo Bibliografica, Planejamento da Pesquisa, Selecdo das empresas, Aplicacdo da pesquisa
e Andlise dos Resultados.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica através de consultas em periddicos
nacionais e internacionais, livros e “sites” de internet especializados em Seis Sigma e assuntos a
ele relacionados, nos quais os seguintes pontos do programa Seis Sigma foram levantados:

4. Revis@o de Conceitos sobre Seis Sigma (ferramentas, tecnologia, infra-estrutura
de especialistas);

5. Casos de Sucesso de implementagao;

6. Os fatores criticos de sucesso para implementagdo de Programas Seis Sigma em
uma organizacao.

Esta etapa levou pouco mais de um ano e teve como principal dificuldade o excesso de
material ligado ao Seis Sigma presente em artigos e Internet, devido a supervalorizagdo
propagandista desta abordagem de melhoria da qualidade no meio empresarial. Esta dificuldade
foi sanada através de contatos feitos com especialistas Seis Sigma de grandes empresas ¢ com
orgdos reguladores ndo oficiais de abordagens ligadas a qualidade, mas de grande credibilidade
como a American Society for Quality (ASQ).

Com o arcabougo teérico de analise finalizado, o passo seguinte foi a escolha do tipo de
estratégia de pesquisa que melhor se adequava ao objetivo pretendido e a elaboragdo dos
instrumentos de coleta de dados.

Estudo de casos multiplos foi a estratégia escolhida para esta pesquisa, pois era a mais
adequada para atingir o objetivo pretendido. Quanto aos instrumentos de coleta de dados, os
escolhidos foram entrevistas, observagdo direta e analise de documentagao, conforme pode ser
confirmada no item 3.1 desta dissertacdo.

Esta etapa foi realizada em dois meses e seu desenvolvimento ocorreu simultaneamente
com a fase de conclusdo da revisdo bibliografica. O planejamento da pesquisa consistiu na
escolha do tipo de pesquisa e método de analise a ser utilizado e na elaborag@o de instrumentos
de coleta de dados utilizando consultas bibliograficas em material sobre o assunto podem ser
encontrados na Biblioteca Central da Escola de Engenharia de Sao Carlos - EESC/USP,
conforme evidenciado no capitulo 3 desta dissertagao.

Para a realizagdo da pesquisa, utilizando como método de pesquisa o estudo de casos
multiplos, trés empresas foram selecionadas conforme critérios descritos no item 3.2 do capitulo
3 desta dissertagdo. A escolha das empresas obedecendo ao critério mencionado foi feita através
de pesquisas na Internet buscando aquelas que ja utilizassem o Seis Sigma, contatos feitos

através de network do Orientador com uma das empresas e contato via network deste
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Pesquisador obtidos através de contatos com especialistas Seis Sigma em eventos universitarios.
Feito isto, contatos via telefone e posteriormente apresentacdo presencial da proposta de estudo
as empresas foram realizados para que entdo as coletas de dados tivessem inicio.

As empresas selecionadas sdo neste trabalho chamadas de X, Y e Z, em virtude da
natureza dele, que € o levantamento de dificuldades na implementagdo de um programa Seis
Sigma que visa a melhoria da qualidade, e que por este motivo podera trazer a tona alguns
aspectos falhos ligados a niveis estratégicos da administragdo das empresas.

A aplicagdo da pesquisa consistiu de duas fases: a coleta de dados e a sua analise.

A coleta dos dados, que consistia na aplicacdo dos questionarios de perguntas abertas
(ANEXO A) e do questionario de perguntas estruturadas (ANEXO B) aos especialistas da infra-
estrutura Seis Sigma das empresas selecionadas, estava prevista para ocorrer em um més, porém
foi necessario o dobro do tempo estimado.

Nas empresas X e Y a aplicacdo dos questionarios de perguntas abertas ¢ de perguntas
fechadas foi totalmente feito através de entrevistas presenciais. Vale dizer que a aplicagao do
segundo questionario demorou o dobro do tempo previsto, porque era dificil reunir uma
quantidade necessaria de especialistas com tempo disponivel em um mesmo dia para que o
Pesquisador pudesse ir até a empresa e entrevista-los. Foram necessarios quatro dias de visita
em cada empresa para que todos os dados necessarios para a realizacdo do estudo fossem
coletados.

Na empresa Z, o questionario de perguntas abertas foi aplicado através de entrevista
presencial, com o Black Belt e através de entrevista por telefone com o ex Master Black Belt, o
que levou um dia e meio. Quanto ao questionario de perguntas fechadas, em virtude do acesso
restrito aos especialistas da infra-estrutura Seis Sigma na empresa Z, a coleta dos dados foi feita
via e-mail. O contato com os especialistas foi feito inteiramente por meio do Black Belt.

A apresentagdo das empresas (item 4.1), e os resultados obtidos para cada empresa
(item 4.2) e a analise destes sdo apresentados no capitulo 4 desta dissertagéo.

A andlise dos dados coletados foi feita principalmente baseada nas respostas obtidas
através dos questionarios de perguntas abertas aplicados aos especialistas que administram o
Seis Sigma nas empresas estudadas. Contudo, elas foram comparadas e reforgadas através da
utilizagdo dos dados obtidos através do questionario do ANEXO B, aplicado aos demais
especialistas da infra-estrutura. Esta etapa durou cerca de um més e demandou muita atencao,
mas ndo apresentou nenhum problema, ja que a coleta de dados foi suficientemente boa, com
uma pequena excecdo ocorrida na empresa Y, onde um dos Champions ndo pode ser
entrevistado em virtude do pouco acesso a profissionais deste nivel hierarquico dentro da

empresa.
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5.3 — O levantamento das dificuldades de implementagédo do Seis Sigma
nas empresas

Em se tratando de uma abordagem para melhoria da qualidade altamente valorizada e
nova, ndo havia muitos registros documentados sobre os aspectos da implementacdo do Seis
Sigma em nenhuma das empresas estudadas, sendo todos os dados considerados neste trabalho
conseguidos através de conversas com os especialistas que fizeram parte de sua implementagao
e na observancia de alguns resultados de projetos da época do inicio de sua utilizagdo nestas
empresas.

Como o Seis Sigma € uma abordagem cujas fungdes de especialistas sdo ocupadas por
funcionarios ligados ao nivel estratégico da empresa, que ndo estdo acostumados a serem
analisados, foi necessaria uma explicag@o sucinta da pesquisa mostrando que o objetivo ndo era
avaliar o profissional e nem a empresa, mas sim levantar dados, ligados a realidade brasileira, e

tracar um panorama ligado a esta realidade através desta dissertagao.

5.4 - Limitacdes ligadas a Pesquisa

Pelo carater do método de pesquisa aqui escolhido - que é o exame de um fendmeno de
forma a defini-lo de maneira mais completa -, algumas limitacdes podem nascer deste objetivo
relacionadas aos instrumentos de coleta de dados elaborado a partir da teoria, das empresas

estudadas, e tamanho da amostra de empresas.

A estratégia de pesquisa adotada aqui, que é o estudo de casos multiplos do tipo com o
objetivo descritivo, tem, como principal fungdo, a analise de um fenémeno para defini-lo de
maneira completa ou diferencia-lo de outros fendmenos; neste caso, a do levantamento das
dificuldades para implementagdo e sustentacdo de um programa Seis Sigma em funcdo dos
fatores criticos de sucesso levantados a partir da literatura.

Para atingir o objetivo da pesquisa os instrumentos foram elaborados com base na
literatura, que em sua grande maioria retrata aspectos ligados a uma realidade empresarial € uma
cultura com aspectos muito diferentes a das empresas brasileiras. Este fato pode gerar uma
limitacdo na adequagdo dos resultados ligados aos fatores criticos de sucesso que ¢ a esséncia do
questionario do ANEXO B, utilizado para analisar a percepcao de tais fatores pelos especialistas
da infra-estrutura Seis Sigma das empresas analisadas.

As empresas funcionam em um ambiente dinamico onde seus funciondrios tém
atribuicdes definidas e que se ndo forem cumpridas pode comprometer o atendimento dos
objetivos estratégicos de seus negocios. O Seis Sigma, dentro da empresa, vem trazer uma
ferramenta capaz de auxiliar na analise e solucdo de problemas ligados a seus processos de
negocio, porém os especialistas que sdo treinados para desempenharem tal funcdo dentro da
infra-estrutura tem que se dedicar a esta sem deixar de lado as atribui¢des ligadas a seu cargo na

empresa. Este acumulo de atribuigdes dos especialistas, associado a ndo premiagdo financeira
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dos resultados ligados aos bons resultados que sdo alcancados pelos projetos de melhoria,
representa uma limitagdo fortissima para a o entendimento dos conhecimentos ligados ao Seis
Sigma e, portanto, ao comprometimento do funcionario a esta abordagem de melhoria baseada
em conhecimentos tdo complexos.

Um outro aspecto ligado a limitagdo da empresa, mas com relagdo a pesquisa é que,
devido ao aciimulo de atribui¢des dos especialistas fica dificil ter acesso a eles e por este motivo
o tempo para a coleta dos dados para esta pesquisa acabou levando o dobro do previsto.

O objetivo desta dissertagdo, como ja foi mencionado no capitulo 3, no final do item
3.1.2, ndo ¢é buscar uma generalizacdo de resultados, uma vez que o numero de empresas
analisadas diante do total de empresas que se enquadram no critério de selecdo de empresas
proposto por este estudo, ndo configura uma amostra significativa no sentido de generalizar os
resultados. Por este motivo os resultados aqui obtidos, apesar de terem sido comparados entre as
empresas revelando que, apesar das dificuldades terem sido diferentes para cada empresa,
objetivam apenas levantar alguns pontos comuns, nos quais os estudos que busquem a

generalizacdo possam ser realizados.

5.5 — Sugestdes para estudos futuros

Através do desenvolvimento desta dissertagdo, foi possivel a compreensdo dos fatores
abordados na literatura e comprovados através da aplicacdo da pesquisa. A partir do
amadurecimento do conhecimento adquirido através deste trabalho, e visando uma melhor
compreensao dos assuntos ligados ndo s6 a implementacao, mas também a sustentacdo do Seis
Sigma nas empresas, algumas propostas de estudos futuros séo oferecidas a seguir:

» Aumentar o escopo de aplicagdo da pesquisa, realizando-a em um numero maior de
empresas pertencentes a cada nivel de maturidade proposto no item 2.6.1, e entdo

poder encontrar um denominador comum generalizavel para cada categoria;

» Melhorar as situagdes que compdem o questionario de perguntas estruturadas do
ANEXO B, ¢ aplicar tal instrumento em um numero maior de especialistas que
compdem a infra-estrutura Seis Sigma nas empresas que forem analisadas, buscando
observar melhor as percepg¢des visando levantar os pontos criticos onde o Seis Sigma
pode ser fortalecido;

» Considerar também a analise de projetos Seis Sigma mais significativos
desenvolvidos, buscando enfocar aspectos ligados a utilizagdo de ferramental
estatistico ¢ pontos de selecdo e priorizagdo projetos, para assim fornecer um
feedback para as empresas estudadas no sentido de melhorar a utilizagdo desta

abordagem;
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» Fazer com que a andalise de aspectos mais ligados a utilizagdo desta abordagem de
qualidade, originados a partir deste trabalho aproxime mais o meio académico do
meio industrial.

Que este trabalho possa ter cumprido o seu objetivo e que auxilie os futuros
pesquisadores estudiosos desse tema, de forma principal ou a ele relacionado, a enxergar nele
uma contribui¢@o para seus objetivos e a partir deles aumentar o grau de conhecimento da area

de melhoria organizacional provendo uma melhor compreensao para os que virdo.
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ANEXO A
Questionario de analise — Perguntas abertas

Quanto tempo estd na empresa?
A que area funcional pertence?
Qual o cargo ocupado nesta area?
H4 quanto tempo estd no cargo?

Questdes Abertas

O que € o Seis Sigma para a empresa?

Vocé fez parte da implementagdo do programa Seis Sigma? ( ) Sim ( )Nao

Dentro da estrutura Seis Sigma vocé ocupa qual fungao:
( ) Champion
() Master Black Belt
( ) Black Belt
( ) Green Belt
( ) Membro da Equipe (especificar)
( ) Outros

Qual o Grau de escolaridade do entrevistado:
() Ensino médio
() Técnico (especificar a modalidade)
() Superior (especificar o curso )
() Pos graduacgdo (especificar o curso)
( ) Outros

Para os Master Black Belts

Quando foi implementado o Programa Seis Sigma na empresa?

Como surgiu a idéia para implementagao?

Como foi o processo de implementagao do programa Seis Sigma?
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Quantos projetos Seis Sigma existiram, inclusive ndo finalizados, até o momento?

Destes, quantos eram projetos Black Belts?

E quantos sdo Green Belts?

Quantos projetos Seis Sigma existem em andamento?

Destes quantos sdo Black Belts?

Quantos sao Green Belts?

Qual a média anual de projetos Seis Sigma abertos?

E a taxa de conclusdo anual?

Para Master Black Belts/fChampions/Black Belts/Green Belts/Membros de equipe

Dos programas de qualidade ou Ferramentas abaixo, qual a empresa ja utilizou e ainda

utiliza:
1SO 9000:

Quando iniciou?
Como surgiu a idéia?

Ainda em vigor?

TS 16949:

Quando iniciou?
Como surgiu a idéia?

Ainda em vigor?

Producdo Enxuta:

Quando iniciou?
Como surgiu a idéia?

Ainda em vigor?

TOM/TPM:

Quando iniciou?
Como surgiu a idéia?

Ainda em vigor?

Controle Estatistico do Processo:

Quando iniciou?
Como surgiu a idéia?

Ainda em vigor?

Outra (especificar):

Quando iniciou?
Como surgiu a idéia?

Ainda em vigor?
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Qual o tempo de dedicagdo ao programa Seis Sigma (em porcentagem de tempo):
» Black Belt -
» Green Belt -
» Outros (especificar) -

Quais as dificuldades encontradas durante a implementag@o do programa Seis Sigma na
empresa?
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ANEXO B

QUESTIONARIO DE ANALISE
PERGUNTAS FECHADAS

Quanto tempo estd na empresa?
A que area funcional pertence?
Qual o cargo ocupado nesta area?
H4 quanto tempo estd no cargo?

Questdes basicas

O que ¢ o Seis Sigma para a empresa?

Vocé fez parte da implementagdo do programa Seis Sigma? ( ) Sim ( )N&o
Dentro da estrutura Seis Sigma vocé ocupa qual fungao:

( ) Champion

( ) Master Black Belt

( ) Black Belt

( ) Green Belt

( ) Membro da Equipe (especificar)

( ) Outros
Qual o Grau de escolaridade do entrevistado:

() Ensino médio

() Técnico (especificar a modalidade)

() Superior (especificar o curso )

() Pos graduagido (especificar o curso)
( ) Outros

FATORES CRITICOS

Instrugdo: baseado em sua experiéncia dentro do programa Seis Sigma indique a importancia de
cada situacdo abaixo. Na escala:
Nunca / Nada ___ Sempre/Completamente

Durante os projetos Seis Sigma os Champions e Master Black
Belts:

Estdo presentes e participam dos treinamentos de
especialistas respondendo perguntas inclusive

Participam (sem avisar) em reunides do Seis Sigma em que
voceé participa

Visitam seus locais de trabalho e os locais onde os projetos



de melhoria estdo ocorrendo com freqiiéncia?

Quando em reunides de andamento dos projetos costumam
argumentar com base nos relatorios de acompanhamento?

Ha dominio de todas as técnicas que sdo utilizadas durante um
projeto Seis Sigma?

Os erros detectados durante a execugdo do projeto sdo vistos
como fontes de perdas?

Problemas pessoais diminuem o rendimento na execugdo de
tarefas?

Os gerentes costumam ser enérgicos quando ndo se atinge o
objetivo do projeto?

Quando o programa Seis Sigma tocou sua area, durante a
implementagdo, vocé ja conhecia seu funcionamento?

Quando um projeto inicia em sua area ¢ possivel visualizar a
melhoria que o cliente vai ter?

Depois da conclusdo de um projeto importante vocé fica
conhecendo o resultado com facilidade?

Quando ha alguma davida sobre as ferramentas, seja estatistica,
seja de acompanhamento de projeto, ou de analise e solugdo de
problemas os Black belts e Green belts conseguem sana-la?

Dificuldades no andamento do projeto devido a conflitos de
interesse da area analisada sdo reduzidos pela acdo do
Champion?
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Os treinamentos de Seis Sigma pelos quais passou foram
suficientes para o entendimento das ferramentas necessarias 4
execucdo de suas atividades nos projetos?

Os instrutores que ministram o treinamento dominam
completamente o assunto que expdem?

Todos os especialistas com que trabalha nos projetos dominam
0s assuntos nos quais sdo treinados?

Quando um problema ¢ detectado ¢ um projeto Seis Sigma ¢
estruturado para resolvé-lo as necessidades dos clientes
fornecidas pelo departamento comercial s@o levadas em conta?

Na formulagdo do objetivo de um projeto as premissas da
missdo da empresa sdo consideradas?

O retorno financeiro que sera alcancado pela execucdo do
projeto Seis Sigma ¢ estimado antes de seu inicio?

As necessidades dos clientes que guiam os projetos Seis Sigma
sdo sempre aquelas fornecidas pelo departamento comercial?

As melhorias trazidas pelos projetos que sdo executados podem
ser comprovadas por observagao?




Quando o projeto alcanga ou excede o objetivo de melhoria
proposto pelo projeto Seis Sigma ha premiagéo financeira?

Quando o projeto alcanca ou excede o objetivo de melhoria
proposto pelo projeto Seis Sigma ha reconhecimento publico
dos membros da equipe?

Os especialistas de Seis Sigma que mais se destacam sdo
considerados para promogdes dentro da organizacgao?
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Quando um problema ¢é detectado e um projeto Seis Sigma ¢
estruturado para solugdo do mesmo os fornecedores do
processo participam da solugdo?

Fornecedores externos e o pessoal das areas de apoio também
sdo treinados em Seis Sigma?

Todo fornecedor externo esta comprometido com a abordagem
Seis Sigma?

Os lideres de projeto sempre conseguem fazer a equipe a
atingir o objetivo do projeto?

As equipes de projetos formadas sfo a chave para a que o
projeto corra melhor?

O agendamento das atividades é a chave para que o projeto
corra melhor?

Durante a fase de medicdo e analise do problema o
conhecimento dos lideres do projeto sdo suficientes para
encontrar a causa raiz do mesmo?

As regras basicas estabelecidas na fase de defini¢do do projeto,
as responsabilidades atribuidas aos membros da equipe sdo
respeitadas sempre durante a execugdo de todos os projetos?

Os escopos, objetivos dos projetos sdo perfeitamente alinhados
aos elementos-chave escolhidos para pauta-los?

Os recursos necessarios para a realizagdo do projeto,
estabelecidos na fase de definigdo do problema, estdo
disponiveis sempre na hora que sdo necessarios?

Comportamentos contrarios ao bom andamento do projeto,
tanto no que diz respeito a membros da equipe, quanto aos
obstaculos organizacionais, sdo resolvidos pelos lideres de
projeto?

Considerando Projetos Seis Sigma:

Quando um projeto esta sendo estruturado sempre se faz
uma analise de onde a melhoria vai gerar economias ou
ganhos que sdo validados pelo setor financeiro antes de ser
aprovado?

Na estruturagdo de projetos o ganho financeiro direto ¢
sempre o melhor indicador usado?

Redugdo de variacdo nos resultados dos processos criticos
s@o os alvos da maioria dos projetos Seis Sigma?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

