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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo descrever e analisar a fase de planejamento do programa Seis
Sigma em uma organizagdo de servicos financeiros. Para tal, foi desenvolvido um estudo de caso
unico incorporado, de abordagem qualitativa, tendo como unidade de andlise a unidade de
negécios do Brasil de uma institui¢do financeira internacional. As subunidades de andlise foram
constituidas por trés projetos Seis Sigma desenvolvidos pela empresa, selecionados pelo critério
de tipicidade. Os dados foram coletados por andlise de documentos internos e entrevistas semi-
estruturadas com dois coordenadores do programa Seis Sigma na organizacdo, dois champions e
sete black belts. Foram analisadas, por meio da andlise de conteddo categorial, as etapas da fase
de planejamento do Seis Sigma, seus fatores criticos de sucesso e aspectos facilitadores e
dificultadores. Os resultados da pesquisa indicaram uma fase de planejamento do Seis Sigma
ainda pouco estruturada, fruto de uma empresa inexperiente em gerenciamento de processos, no

pensamento estatistico e na execucao de iniciativas de melhoria integradas e a nivel institucional.



ABSTRACT

The aim of this dissertation was to describe and analyse the planning phase of the Six Sigma
program in a financial services organization. With this in mind, a single case study incorporating
three Six Sigma projects was developed, which used the qualitative approach and took the
Brazilian business unit of an international financial institution as its unit of analysis. The sub-
units of analysis were three Six Sigma projects developed by the company that were selected
according to the criteria of representativeness. The data were collected by analysing internal
documentation and by means of semi-structured interviews with two of the Six Sigma
coordinators from the organization and with two champions and seven black belts. The stages of
the Six Sigma planning phase, the critical factors to its success and the aspects making the
planning easier or more difficult were subjected to categorical content analysis. The results of the
research indicate a planning phase of the Six Sigma that remains at a low level, due to the fact
that the organization lacks experience in process management, in statistical thinking and in

carrying out integrated improvement initiatives at the institutional level.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problematica e justificativa

Durante as duas ultimas décadas as organizacdes vém se preocupando cada vez mais com a
melhoria de seus produtos e processos. Essa situacdo é um efeito do avanco da tecnologia da
informacdo e do aumento da concorréncia, ocasionado pelo fendmeno da globalizagdo. Neste
ambiente de negdcios diferenciado, os clientes estdo cada vez mais exigentes e buscam
continuamente por novas ofertas de valor. Para atender as demandas desses clientes mais criticos,
as organizacOes estdo implementando diferentes iniciativas para melhoria de suas operacdes

como TQM, ISO, Producao Enxuta, dentre outras.

O Seis Sigma (606) é uma dessas iniciativas utilizadas para a melhoria de resultados e de
processos das empresas. Snee (2000a) o define como uma abordagem estratégica focada nos itens
criticos para os clientes, que leva a melhoria do negdcio das empresas. A primeira empresa que
desenvolveu o Seis Sigma foi a Motorola e, encontram-se bem documentados na literatura,
ganhos, tanto financeiros quanto operacionais, com a aplica¢do do programa em intimeras outras

empresas como General Eletric, Black & Decker, Grupo Brasmotor, dentre outras.

Apesar desse panorama de sucesso, o desenvolvimento do programa Seis Sigma estd concentrado
nos processos de manufatura, sendo ainda pouco aplicado em processos de servigos (SNEE e
HOERL, 2005; ANTONY, 2006; ANDRIETTA e MIGUEL, 2007). Essa menor aplicacdo do
programa em processos de servicos €, de certa forma, corroborada pelo menor numero de

publicacdes cientificas a esse respeito tanto no Brasil quanto em outros paises (FEITOR,



17

VIVACQUA e PINHO, 2005). A despeito dessa falta de balanceamento, vérios pesquisadores
sobre o tema (HARRY, 1998; HENDRICKS e KELBAUGH, 1998; PEREZ-WILSON, 1999;
SNEE, 2000a; PANDE et al., 2001; WERKEMA, 2002; SMITH, 2003; PATTON, 2005; SNEE e
HOERL, 2005; ANTONY, 2006) defendem a oportunidade de implementacdo bem-sucedida do

Seis Sigma em servicos.

O método mais utilizado pelas organizacdes para adocdo do Seis Sigma é o DMAIC, um
acronimo formado pelas etapas que o estruturam: definir (define), medir (measure), analisar
(analyse), melhorar (improve) e controlar (control). A &énfase na fase de planejamento do
programa ¢ destacada por Werkema (2002), e quatro das cinco etapas do DMAIC sdo
desenvolvidas durante o planejamento do 6c: definir, medir, analisar e melhorar. Em vista disso,
o programa é reconhecido por sua sélida base para a proposi¢do de acdes visando a melhoria dos

resultados das empresas.

Outros autores (JURAN, 1990 e 1992; TOLOVI JR., 1994; CAMPOQOS, 2002) também sustentam
a importancia da fase de planejamento nas iniciativas de melhoria dos resultados. Eles explicam
que um bom planejamento assegura a proposicdo de metas adequadas para as organizacoes, gera
um conhecimento para avaliar o rumo que a organizagdo estd seguindo e delimita o ato de

solucionar problemas organizacionais.

Diante da problemdtica apresentada, esta pesquisa procurou responder ao seguinte problema:

Como ocorre o planejamento do Seis Sigma em empresas prestadoras de servicos?
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Este estudo corrobora os esforcos de se construir uma melhor compreensdo do fendmeno em
andlise, ainda pouco explorado pela comunidade académica, principalmente no cendrio nacional.
Para as empresas, especialmente os bancos — objeto de estudo deste trabalho, esta pesquisa serve
de subsidio para o detalhamento da fase de planejamento do Seis Sigma em servicos,
contrapondo suas etapas, fatores criticos de sucesso e aspectos facilitadores e dificultadores as
proposicdes de autores em trabalhos cientificos sobre o tema. Além disso, esse conhecimento
mais detalhado sobre o fendmeno pode auxiliar as empresas a melhorarem a fase de planejamento
do Seis Sigma quando aplicado em processos de servigos, contribuindo para o alcance de

resultados desafiadores e realistas.

1.2 Objetivos

Para nortear a execucdo deste estudo, os objetivos — geral e especificos — foram definidos a partir

do problema de pesquisa apresentado anteriormente.

1.2.1 Objetivo geral

Descrever e analisar a fase de planejamento do programa Seis Sigma em uma organizacdo de

servigos financeiros.

1.2.2  Objetivos especificos

a) Identificar na organizacdo estudada projetos Seis Sigma que tenham finalizado a fase de

planejamento;
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b) Caracterizar o desempenho atual e planejado dos processos analisados nos projetos
selecionados;

c) Descrever e analisar a fase de planejamento do Seis Sigma, considerando as etapas definir,
medir, analisar e melhorar do DMAIC;

d) Descrever e analisar a fase de planejamento do Seis Sigma, considerando seus fatores criticos
de sucesso;

e) Identificar e analisar os aspectos facilitadores e dificultadores da fase de planejamento do Seis

Sigma.

1.3 Estrutura da dissertaciao

Esta dissertacdo compde-se de seis capitulos incluindo esta Introduc@o.

No capitulo 2, Referencial Tedrico, apresenta-se, na primeira se¢do, o programa Seis Sigma, em
uma perspectiva histérica, considerando sua defini¢do, origem e evolucao; os principais métodos
de implementagdo do programa, com foco no método DMAIC; a énfase desse ultimo na fase de
planejamento; e os principais fatores criticos de sucesso do 6c. Na segunda secdo, faz-se a
descricdo da aplicacdo do Seis Sigma em servicos, apresentando seus principais desafios e suas

similaridades com o desenvolvimento do programa em processos manufatureiros.

No capitulo 3, explica-se a metodologia de pesquisa adotada, apresentando o trabalho como um
estudo de caso dnico incorporado, de abordagem qualitativa. Outras op¢des metodoldgicas, como
a unidade de andlise da pesquisa, suas unidades de observagdo e os procedimentos de coleta e

andlise dos dados, também sdo apresentados.
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O capitulo 4 dedica-se a apresentacdo dos dados da pesquisa, caracterizando a empresa estudada
e os respondentes da pesquisa, e descrevem-se os achados do estudo em perspectivas mais

organizacionais e mais especificas dos projetos Seis Sigma analisados.

No capitulo 5, Anélise dos dados, os achados da pesquisa sdo analisados com base nas categorias
de andlise: etapas do planejamento do Seis Sigma, seus fatores criticos de sucesso em

organizagdes e seus aspectos facilitadores e dificultadores, e a luz do referencial tedrico proposto.

Por fim, no capitulo 6, expdem-se as reflexdes finais da pesquisa, suas limitacdes e sugestdes

para futuros estudos sobre o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Seis Sigma

2.1.1 Defini¢do, origem e evolugdo do Seis Sigma

O Seis Sigma ¢ uma abordagem que auxilia as organizagdes a melhorarem seus resultados e
processos. Empresas que atingiram posicdes diferenciadas em seus mercados com a
implementacdo do Seis Sigma jid o reconhecem como um caminho estratégico para a mudanga
cultural das organizacdes em relacdo a falta de controle de processos, tanto de manufatura quanto
de servigos. Essa mudanca cultural tem como principal resultado o aumento dos lucros das
organizagdes, a partir do aumento dos niveis de exatidao e velocidade, da redugdo de variacdes e

dos custos de processos e do crescimento da satisfacdo dos consumidores.

O Seis Sigma, todavia, ndo teve sempre um carater abrangente e estratégico. Suas definicdes mais
atuais retratam sua evolucdo de escopo, passando de definicdes com foco mais técnico e
operacional (TADIKAMALLA, 1994; BEHARA et al., 1995; PEREZ-WILSON, 1999; DALE,
WILLIAMS e VAN DER WIELE, 2000) para proposi¢cdes mais gerenciais (HARRY, 1998;
SNEE, 2000a; WERKEMA, 2002; LINDERMAN et al, 2003), considerando aspectos

impulsionadores e limitadores do sucesso do programa nas organizacgdes (SANTOS, 2006).
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Ao definir o Seis Sigma como um modo de medir a probabilidade de produzir um produto ou de
criar um servigo com Zzero defeito', Tadikamalla (1994) demonstra a énfase operacional do
programa na década de 1990. Na mesma linha estd a defini¢do proposta por Perez-Wilson (1999;
p. 145):

O Seis Sigma € um nivel otimizado de desempenho que se aproxima de zero defeito em
um processo de elaboragdo de um produto ou servico. Ele indica o alcance e a
manuten¢do de um desempenho de alto nivel.

Snee (2000a) considera em sua proposi¢ao sobre o que € o Seis Sigma a melhoria do negdcio das
empresas, assim como sua abordagem estratégica focada nos itens criticos para o cliente. O autor
define o Seis Sigma como uma abordagem de melhoria de negécio que busca achar e eliminar as
causas dos defeitos dos processos, focando nas saidas importantes para o cliente. Ele ainda coloca
que a abordagem estratégica do Seis Sigma perpassa vdrios processos, produtos e fungdes das

organizagdes que o adotam.

Ao expor que “Seis Sigma é um método sistemdtico e organizado para melhoria estratégica de
negocio, desenvolvimento de novos produtos e desenvolvimento de servigos [...] gerando
redugdes dramadticas nas taxas de defeitos definidos pelos clientes”, Linderman et al. (2003; p.
195) corroboram a defini¢ao gerencial de Seis Sigma proposta por Snee (2000a), e ainda expdem
a importancia de se relacionar a abordagem com outras teorias, para se ter uma compreensao

mais completa sobre o que € o Seis Sigma.

Alinhada com suas defini¢des mais abrangentes, a missdo do Seis Sigma € levar a empresa a ser a

melhor em seu ramo, com base no relacionamento entre projeto, fabricacdo, qualidade final,

' Um defeito é uma tnica instincia de ndo-conformidade com determinada exigéncia. Um tnico defeito pode
qualificar um produto como defeituoso. Um produto defeituoso pode apresentar um ou mais defeitos (PEREZ-
WILSON, 1999, p. 181).
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entrega de um produto e satisfacdo dos consumidores. Sua filosofia defende a melhoria continua
dos processos e a redugdo da variabilidade, levando diretamente a uma meta proxima de zero

defeito: 3.4 defeitos para cada milhdo de operacdes realizadas (WERKEMA, 2002).

Para medir o nivel de qualidade associado a um processo, a quantidade de defeitos por milhdo é

transformada em um ndmero na Escala Sigma. Conforme Caulcutt (2001), a escala Sigma de

desempenho padrdo € a seguinte:

Tabela 1 — Escala Seis Sigma

Nivel de qualidade Defeitos por milhdo
30 66.807
4o 6.210
S0 233
60 34

Fonte: Adaptado de Caulcutt (2001)

Em termos estatisticos, a letra grega sigma o € reconhecida como o desvio padrio de um
processo. Ou seja, representa a dispersdo ou variagdo dos resultados de um processo em torno de
um valor médio (PANDE et al., 2001). Werkema (2002) expde que um processo que apresenta
um alto desvio padrao tem pouca uniformidade e uma maior variacdo de seus resultados,
enquanto um processo com um baixo desvio padrdo apresenta resultados mais uniformes, menos
variados. Além disso, um processo com pouca variagdo diminui a probabilidade de superar seus
limites de especificagdo impostos pelos clientes e pela geréncia, reduzindo a possibilidade de
ocorréncia de defeitos. Essas caracteristicas podem ser avaliadas com o recurso da figura 1, a

seguir.
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Limites de Especificacio Limites de Especificacio

Reducao da
variacio I
Defeitos Defeitos
PROCESSO COM ALTO PROCESSO COM BAIXO
DESVIO-PADRAO E DESVIO-PADRAO SEM
DEFEITOS DEFEITOS

Figura 1 — Processos com diferentes variabilidades
Fonte: Adaptado de Trad (2006, p. 27)
De acordo com Arnheiter e Maleyeff (2005), o Seis Sigma é fundamentado em duas fontes:
gerenciamento da qualidade total® (Total Quality Management — TQM) e métricas estatisticas do
Seis Sigma. Essa dltima fonte foi desenvolvida pela Motorola, primeira empresa no mundo a

implementar o programa.

Em relagdo ao gerenciamento da qualidade total, pode-se dizer que o Seis Sigma preservou o
conceito de que todas as pessoas em uma organizacdo sdo responsdveis pela qualidade dos
produtos e servicos que ela produz. Além disso, o foco em satisfagdo do consumidor,
investimentos em educacdo, treinamentos em estatisticas, andlise de causas e efeitos e outras
abordagens para a resolucdo de problemas também demonstram a estreita relacdo entre Seis

Sigma e gerenciamento da qualidade total (ARNHEITER & MALEYEFF, 2005).

2 O gerenciamento da qualidade total pode ser definido como: a) qualidade — satisfazer continuamente as exigéncias
dos consumidores; b) qualidade total — alcancar a qualidade pelo menor custo; e c) gerenciamento da qualidade total
— obter a qualidade total a partir do envolvimento e comprometimento didrio de todos em uma organizag¢do (KANJI,
1990, p. 3).
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J4 as métricas estatisticas do Seis Sigma foram criadas para padronizar a qualidade dos produtos
da Motorola. Tal esforco iniciou-se em 1979 com o desenvolvimento de um programa de
treinamento para os funciondrios da empresa focado em matemdtica, descricdo de funcdes e
andlise e solucdo de problemas. Com o tempo, o programa de treinamento foi aperfeicoado e
passou a tratar também de temas como controle estatistico de processo, tomada de risco,
competitividade, métodos de apresentagdo, condugdo de reunides e estabelecimento de metas.
Como conseqiiéncia, em 1988, a Motorola recebeu o prémio do “Malcolm Baldrige National
Quality Award®, aumentando a exposi¢do do Seis Sigma na midia e sua adogdo por outras

empresas (KESSLER, 2004).

Apesar dos méritos do programa, Thawani (2004) afirma que diversos autores consideram o Seis
Sigma como old wine in a new bottle, pois a maioria das ferramentas utilizada ja estd no mercado
ha décadas. Porém, o préprio autor, assim como Arnheiter e Maleyeff (2005), defende a
importancia das inovacdes atinentes a abordagem Seis Sigma, como versatilidade, foco em
resultados financeiros, alto envolvimento da lideranca e dos funciondrios e times dedicados para

projetos especificos.

Ap6s a Motorola, diversas empresas, como General Electric, GE, Allied Signal, Black & Decker
e Asia Brown Boveri, ABB passaram a utilizar o Seis Sigma. Estas empresas sdo consideradas,

até os dias atuais, como casos de sucesso.

* O “Malcolm Baldrige National Quality Award” é um prémio criado pelo governo americano, em 1987, para
incentivar o crescimento do movimento da qualidade no pais. Promove e reconhece os empreendimentos de
qualidade das organizacdes americanas, além de tornar publicas as estratégias de sucesso destas organizacgdes
(http://www.quality.nist.gov/ ).
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No Brasil, a primeira organizagcdo a implementar o Seis Sigma foi o Grupo Brasmotor, que, em

1999, obteve um retorno de mais de 20 milhdes de reais a partir dos projetos executados

(WERKEMA, 2002).

Na pesquisa desenvolvida por Andrietta e Miguel (2007) sobre a aplicacdo do programa Seis
Sigma no Brasil no periodo 1995 - 2003, evidencia-se um grande aumento da ado¢do do

programa por parte das empresas a partir do ano 2000 (Gréfico 1).

MNao responderanf:l
2003 p—
2002 [—
2001 s ]
2000 ]
1999 [—
1995 ===
1997 |E—
1996 ===
1935 [m
0 5 10 15 20 25 30
Empresas pesquisadas (%)

Ano

Griéfico 1 — Data da introducao do programa Seis Sigma em empresas brasileiras
Fonte: Andrietta e Miguel (2007, p. 209).
Andrietta e Miguel (2007) apontam como possivel justificativa para tal crescimento os ganhos
obtidos pelo Grupo Brasmotor no Brasil e os resultados alcangados pela GE nos EUA, motivando

a disseminacdo do programa para unidades da corporagdo em outros paises.

Apesar da grande utilizagdo do programa Seis Sigma por empresas brasileiras, a mesma pesquisa
revela a concentracdo da abordagem no setor das industrias, incitando o desafio de realizar
pesquisas do tipo desta dissertagdo sobre a ado¢do do Seis Sigma por organizagdes do setor de

Servicos.
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2.1.2  Meétodos de implementagdo do Seis Sigma

Saber o que é e para que serve o Seis Sigma ndo é suficiente para implementd-lo de maneira
adequada e nem para alcancar os resultados esperados. Os funciondrios das organizagdes,
principalmente aqueles diretamente envolvidos nos projetos Seis Sigma, precisam saber como as
coisas devem ser feitas, como eles devem proceder. Para tal, € necessdria a existéncia de um guia,

de um método que demonstre os passos e a ordem de implementacdo do programa na empresa.

Existem diferentes métodos para a implementagdo do Seis Sigma. Apesar de cada um deles ter o
seu procedimento definido, todos sdo baseados no método mais popular para a melhoria de

processos, que € o ciclo PDCA, introduzido por Edwards Deming (ROTONDARO, 2002).

Figura 2 — Método PDCA
Fonte: Garvin (1992)
O PDCA divide-se em quatro etapas: plan (planejar), do (executar), check (verificar) e act (agir).
Em cada uma destas etapas, é utilizado um conjunto especifico de técnicas, ferramentas e

principios.
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Entre os métodos desenvolvidos para a implementacdo do Seis Sigma nas empresas, pode-se citar
o MAIC (measure, analyse, improve e control), elaborado pela Motorola como uma evolugdo do
PDCA, que, mais tarde, foi transformado em DMAIC pela GE, a partir do acréscimo do D, que
significa a fase Definir (ROTONDARO, 2002). Atualmente, o DMAIC, que serd detalhado nas
subsec¢des seguintes, ¢ o método de referéncia para implementacdo do Seis Sigma entre empresas

internacionais € nacionais.

2.1.2.1 O método DMAIC e sua énfase no planejamento

O DMAIC ¢ atualmente conhecido como o método de base do Seis Sigma que, a partir de
atividades direcionadas a solucdo de problemas, busca reduzir os defeitos nos produtos, servigos
e processos das empresas. O método € dividido em cinco principais etapas, conforme apresentado

na figura 3:

Figura 3 — Método DMAIC
Fonte: Adaptado de Werkema (2002, p. 23).

e Define (definir);

o  Measure (medir);



29

e Analyse (analisar);
e [mprove (melhorar);

o (Control (controlar).

Praticamente quatro das cinco etapas do método DMAIC estdo relacionadas a fase de
planejamento® dos projetos Seis Sigma nas organizacdes: as etapas definir, medir, analisar e
parte da etapa melhorar. Ao fazer uma correspondéncia entre o PDCA e o DMAIC (Figura 4),
Werkema (2002) demonstra a énfase dada a fase de planejamento no método mais utilizado para

a implementacdo do Seis Sigma nas empresas.

D
A P C
- :
Figura 4 — Correspondéncia entre os métodos PDCA e DMAIC
Fonte: Adaptado de Werkema (2002).

A importancia do planejamento no programa Seis Sigma estd alinhada com as discussdes sobre o
tema desde o inicio da adog¢do do gerenciamento pela qualidade pelas empresas (década de 1980).
Nesta época e ainda hoje, uma vez que o problema ja é conhecido, ¢ comum encontrar pessoas

questionando a necessidade do planejamento e propondo um salto direto para a execugdo de

* Neste trabalho, a defini¢io de planejamento considerada é a proposta por Juran (1992, p. 13): “[...] planejamento é
a atividade de estabelecer metas e os meios necessarios a realiza¢do destas metas.”
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acdes que eliminem o problema. Mas, por que esta postura ndo € a mais recomendada? Juran

(1990) responde a essa pergunta com trés argumentos:

e Os problemas ndo sao colocados em uma agenda de autoridade e nem programados para
serem solucionados.
e Naio existem responsabilidades claramente atribuidas para resolver os problemas.

e Naio se percebe a necessidade de equipes especificas para a solugdo dos problemas.

Ainda na mesma linha de Juran (1990), Tolovi Jr. (1994) entende que a implantacdo de
iniciativas de qualidade em organizagcdes € um processo complexo, com muitas incertezas e
ambigiiidades, o que, na visdo de algumas pessoas, poderia até sugerir o ato de nao planejar. Mas
trata-se justamente do contrdrio. O autor expde que um bom planejamento pode gerar bases de
comparagdo para avaliar o rumo no qual a empresa estd e se sdo necessdarias correcoes de rota de

tempos em tempos.

Campos (2002) corrobora os posicionamentos de Juran (1990) e Tolovi Jr. (1994), dizendo que
quanto melhor for um planejamento e quanto mais fatos e dados forem levantados, melhor serd a

elaboragdo das metas e maiores serdo as probabilidades de que essas sejam atingidas.

No caso do planejamento do Seis Sigma, Werkema (2002) enfatiza a definicdo do escopo dos
projetos € o conhecimento detalhado dos problemas e de suas causas. Por essa razdo,

substancialmente, a base para a proposi¢do de a¢des do programa costuma ser bastante sélida.
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Além de todas as atividades inerentes a fase de planejamento dos projetos Seis Sigma que fazem
parte das etapas definir, medir, analisar e melhorar do DMAIC, existem outras atividades que
devem ser desenvolvidas antes do inicio dos projetos. Tais atividades, como a selecdo dos
projetos e a selecdo do pessoal, sdo extremamente criticas para o desenvolvimento do
planejamento dos mesmos. Ambas as atividades serdo descritas na subse¢@o que trata dos fatores

criticos de sucesso do Seis Sigma.

Dando continuidade a apresentacio do método DMAIC, na subsecdo seguinte suas principais
etapas serdo descritas detalhadamente considerando as atividades, as técnicas e as ferramentas
empregadas em cada uma delas. Estas técnicas e ferramentas tornam o método ainda mais
estruturado e sistematizado, confirmando seu foco no uso de dados para que os resultados

estratégicos das empresas sejam atingidos.

2.1.2.1.1 D — Definir

Primeira etapa do DMAIC, Definir tem a ver com a defini¢do precisa do escopo de um projeto
Seis Sigma. Pande et al. (2001) sugerem quatro perguntas-chave a serem respondidas pela equipe

nesta etapa:

e Qual é o problema ou a oportunidade que vamos focalizar?
e Qual é nosso objetivo, ou seja, que resultados queremos alcancar e em que prazo?
e Quem € o cliente servido ou impactado por esse processo e problema?

e Qual é o processo que estamos investigando?
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O primeiro passo consiste na defini¢do da meta do projeto a partir de uma anélise mais detalhada
do problema. Sdo analisados o seu comportamento histérico, o retorno econdmico € o impacto
nos clientes e nas estratégias da empresa. Para que estas andlises sejam desenvolvidas, sdo
utilizadas ferramentas como gréficos seqiienciais, cartas de controle’ e métricas do Seis Sigma.
Sdo também empregadas as técnicas de andlise de séries temporais® e de andlise econdmica. A
prioridade do projeto para a empresa também é avaliada antes de colocd-lo em préitica. Na
sequéncia, sdo escolhidas pessoas de dreas impactadas pelo projeto para auxiliar o seu
desenvolvimento, suas responsabilidades sdo determinadas, assim como as restricdes e

suposi¢des do projeto e seu cronograma preliminar de atividades.

O principal processo a ser trabalhado em um projeto Seis Sigma € definido e registrado em
documento préprio para facilitar a visualizacdo do escopo do trabalho. Geralmente, este
documento € o SIPOC — suppliers (fornecedores), inputs (insumos), process (processo), outputs
(produtos) e customers (clientes). Porém, antes do detalhamento do processo, as necessidades dos
seus principais clientes sdo identificadas a partir do VOIC — voice of the customer (voz do
cliente), para que as caracteristicas criticas de qualidade do produto e, conseqiientemente, do

processo, sejam identificadas (WERKEMA, 2002).

Ao final desta etapa, sdo gerados dois documentos: o project charter, que representa uma espécie

de contrato firmado entre a equipe do projeto e os gestores do programa Seis Sigma na empresa,

> E uma ferramenta que dispde os dados do fendmeno que estd sendo analisado, de modo a permitir a visualizagdo do
tipo de variagdes desse fendmeno: variagdo natural (tipica) ou variacdo especial (atipica) (WERKEMA, 2002, p.
177).

6 As técnicas estatisticas de previsio baseadas em séries temporais modelam matematicamente o comportamento
futuro do fendmeno analisado, relacionando os dados histéricos do préprio fendmeno com o tempo (WERKEMA,
2002, p. 178).



33

. e ., . T
no qual se registram os passos iniciais do trabalho; e o mapa de raciocinio’, que tem como

finalidade documentar, progressivamente, a forma de raciocinio desenvolvida durante o projeto.

2.1.2.1.2 M - Medir

A segunda etapa do DMAIC, Medir, € desenvolvida para determinar a localizagcdo ou o foco do
problema. Werkema (2002) ressalta a importincia de, logo no inicio, tomar a decisdo sobre a
utilizacdo de dados ji existentes ou a coleta de novos dados. Para isso, a qualidade e a
confiabilidade dos dados disponiveis para a empresa devem ser analisadas por meio de uma
avaliacdo de sistemas de medi(;ﬁo.8 Caso se decida por uma nova coleta de dados, esta deve ser
planejada com o suporte de um plano para coletar dados, fazendo uso de folhas de verificacio’ e
amostragem. Antes da coleta, os sistemas de medicdo sdo preparados e testados. Coletados os
dados, € analisado o impacto dos problemas sob diversas perspectivas e sdo selecionados os
problemas prioritdrios. Estas atividades ocorrem a partir de uma estratificacio do problema,
fazendo uso do diagrama de pareto.lo As variagdes dos problemas prioritdrios sdo estudadas
utilizando técnicas e ferramentas ja citadas na primeira etapa (grafico seqiiencial, andlise de
séries temporais, carta de controle e métricas do seis sigma) e outras, como histograma, boxplot,

s . . 11 ,1° s . . . ~ .
indices de capacidade e andlises estatisticas multivariadas. Ao final, sdo estabelecidas metas

7 Ao final de todas as etapas do DMAIC, o mapa de raciocinio deve ser atualizado (WERKEMA, 2002).

¥ E uma técnica que emprega ferramentas que permitem a quantificacdo do grau de exatiddo dos dados gerados pelos
sistemas de medicao e inspe¢cdo da empresa (WERKEMA, 2002, p. 86).
 E um formuldrio no qual os itens a serem verificados para a observagdo do problema jd estdo impressos, com o
objetivo de facilitar a coleta e o registro dos dados (WERKEMA, 2002, p. 183).
'F uma técnica que classifica os itens de informagio quanto aos tipos de problemas ou causas de problemas, por
ordem de importancia (SLACK et al., 1999, p. 471).

! Processam as informacdes de modo que seja possivel avaliar se um processo é capaz de gerar produtos que
atendam as especificacdes provenientes dos clientes internos e externos (WERKEMA, 2002, p. 186).
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para cada problema prioritdrio, e individuos da d&rea relativa ao problema assumem a

responsabilidade destas metas.

2.1.2.1.3 A — Analisar

Na terceira etapa do DMAIC, Analisar, cada equipe passa a buscar as principais causas dos
problemas prioritdrios. Nesta etapa, o processo gerador do problema prioritdrio € analisado a
partir de fluxogramas, mapas de processo'> e de produto', andlise do tempo de ciclo, FMEA
(Failure Model and Effect Analysis)” e FTA (Fault Tree Analysis).” Ap6s a andlise dos dados,
sdo identificadas, organizadas e priorizadas as causas potenciais do problema prioritdrio. Para
18so, sdo estruturadas sessdes de brainstorminglé e desenvolvidos diagramas de causa e efeito,

diagramas de afinidade, diagramas de relacdes, diagramas de matriz e uma matriz de priorizacao.

Pande ef al. (2001) fazem uma analogia interessante com um caso policial para explicar uma
situac@o recorrente nesta fase na maioria das empresas. Os autores expdem que, ao analisar os
problemas, as pessoas descobrem que os “suspeitos de rotina” (as causas que elas pensam que € a
raiz do problema) geralmente provam a sua “inocéncia” ou somente admitem “cumplicidade” do
“verdadeiro culpado”. Assim, os envolvidos passam a tornar-se mais conscientes de suas

suposicoes, sem deixa-las de lado, mas ndo dependendo somente disso para a tomada de decisao.

2 E usado para documentar o conhecimento existente sobre o processo. Descreve os limites, as principais
atividades/tarefas, os parametros de produto final (Y), de produto em processo (y) e os pardmetros de processo (X)
(WERKEMA, 2002, p. 186).

1 E utilizado para simplificar a descricdo funcional de um produto, auxiliando a organizacdo das relagdes entre seus
componentes e fornecendo informagdes bésicas para uso de outras ferramentas (WERKEMA, 2002, p. 189).

' £ uma ferramenta que tem por objetivo identificar, hierarquizar e prevenir as falhas potenciais de um produto ou
processo (WERKEMA, 2002, p. 191).

' £ utilizada para a verificacdo das possiveis causas primdarias das falhas e a elaboracdo de uma relagio 16gica entre
falhas primadrias e falha final do produto (WERKEMA, 2002, p. 191).

'® Reunides estruturadas para geracio de idéias.
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Finalmente, Werkema (2002) apresenta como ultima atividade dessa etapa, a quantificacdo da
importancia das causas potenciais prioritdrias, chegando as causas fundamentais do problema

prioritario.

2.1.2.14 1I—Melhorar

Na quarta etapa do DMAIC, Melhorar, devem-se propor, avaliar e implementalr17 solucdes para o
problema prioritdrio. Portanto, sdo geradas e priorizadas idéias de solugdes potenciais para a
eliminagcdo das causas fundamentais do problema. Assim, esta etapa representa uma espécie de
“novo folego” para as equipes, ja que, apds todo o processo de levantamento de dados, neste
momento os participantes fazem uso intenso de sua experiéncia e criatividade para formular

perguntas que impulsionam a melhoria (PANDET et al., 2001):

e Quais sdao as acdes ou idéias possiveis que nos ajudardo a abordar a causa raiz do
problema e alcancar nossa meta?

e Quais dessas idéias formam soluc¢des potenciais vidveis?

e Qual € a soluc@o que mais provavelmente alcancard nossa meta com menos conturbagdo e
custo?

e (Como testamos nossa solugdo escolhida para assegurar sua eficicia e, depois,

implementd-la permanentemente?

7 Na fase de planejamento, somente sdo propostas e avaliadas as solucdes para os problemas prioritdrios. A
implementagdo das agdes propostas ja faz parte da fase de execucgdo do Seis Sigma.
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Nesta etapa, podem ser utilizadas todas as técnicas e ferramentas citadas no final da etapa
anterior, mas o centro da geracdo de idéias sdo as sessdes de brainstorming. Ao identificar as
acoes de melhoria, é importante fazer uma avaliac@o do risco das solucdes propostas via FMEA e
stakeholder analysis'®, contextualizando as a¢des no ambiente organizacional. Mesmo analisando
o risco, € interessante colocar em prética as solugdes de forma gradual, desenvolvendo testes
pilotos. Caso estas solucdes sejam suficientes para o alcance da meta, deve-se criar um plano de

acdo para que as mesmas sejam colocadas em pratica em larga escala.

2.1.2.1.5 C - Controlar

A quinta etapa do DMAIC, Controlar, é responsavel pela expansdo e integracdo do Seis Sigma
na organizacdo, garantindo o alcance das metas no longo prazo. Normalmente, € de total interesse
de uma organiza¢do manter uma posi¢do de sucesso lograda anteriormente. Dessa forma, se a
meta for alcancada, as alteracdes de processo geradas pelas solu¢des implementadas devem ser
padronizadas. Procedimentos operacionais padrﬁo19 e mecanismos poka-yoke? sdo criados e
transmitidos para todos os envolvidos, por meio da promocdo de treinamento no trabalho, da
elaboracdo de manuais e da realizacdo de reunides e palestras. Quando o resultado esperado é
alcancado, planos para monitoramento do desempenho dos processos devem ser elaborados. Se

acaso o resultado esperado ndo for alcancado, acdes corretivas devem ser propostas e

" Tem por objetivo levantar e apresentar a relacdo dos stakeholders, os niveis, possiveis e atuais, de
comprometimento de cada stakeholder e as mudangas necessdrias no comprometimento para que as solugdes sejam
implementadas (WERKEMA, 2002, p. 204).

" E um formuldrio no qual se registram todas as informagdes necessdrias ao desenvolvimento de uma tarefa
(materiais, passos criticos, informagdes sobre o manuseio de materiais), seus resultados esperados e a¢des corretivas,
em casos nos quais os resultados esperados ndo foram alcangados (CAMPOS, 2002).

20 S30 dispositivos a prova de falhas que enfatizam a deteccio e corregdo de enganos antes que eles se transformem
em defeitos enviados aos clientes (PANDE ET AL, 2001, p. 389).
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implementadas. Relatérios de anomalias®® ¢ OCAP — Out of Control Action Plan® — sdo

ferramentas simples e podem dar suporte a esta atividade final.

2.1.2.2 Outros métodos de implementagdo do Seis Sigma

Apesar de o DMAIC ser o método mais empregado pelas empresas quando o desafio é a
implementagdo do Seis Sigma, outros métodos ja foram, ou ainda s@o, colocados em préticas por
algumas organizacdes em diferentes situacdes. O M/PCpS (Machine/Process Characterization
Study ou Estudo de Caracterizacdo de Processos e de Mdquinas) é um exemplo destes outros
métodos. O M/PCpS “... é uma investigacdo analitica [...] que utiliza um método padronizado

para determinar a capacidade atual de um processo e para identificar e reduzir ou eliminar suas

maiores fontes de variabilidade” (PEREZ-WILSON, 1999, p. 217).

O DMEDI (Define, Measure, Explore, Develop e Implement) e o0 DMADV (Define, Measure,
Analyse, Design e Verify) também sao métodos para o desenvolvimento do Seis Sigma, porém
sdo utilizados para casos de implementacdo de novos produtos e servicos (TONINI, 2006). O
DMEDI foi sugerido pela Pricewaterhouse & Coopers e 0 DMADV ¢ praticado na GE para
implantacdo do DFSS (Design for Six Sigma), uma abordagem rigorosa para projetar produtos e

servigos que assegurem o atendimento das expectativas dos clientes.

! Indica as a¢des corretivas para a eliminacio de anomalias (desvios das condi¢des normais de operagdo) que
venham a ocorrer em processos produtivos (WERKEMA, 2002, p. 214).

2 Indica os procedimentos para a descoberta e a eliminacio de causas especiais de variagio que venham a atuar em
um processo produtivo (WERKEMA, 2002, p. 215).
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Para o Seis Sigma gerar os resultados esperados pelas organizacdes, a observincia do método de
implementagdo a ser utilizado € importante, mas nao exclusiva. Vérios outros fatores devem ser
trabalhados e monitorados, jid que se caracterizam como fatores criticos de sucesso do processo
de desenvolvimento do programa. Tais fatores serdo apresentados na subsecdo seguinte deste

trabalho.

2.1.3 Fatores criticos de sucesso do Seis Sigma

Apesar dos significativos resultados alcancados pela maioria das empresas que implementam o
Seis Sigma, nem todas atingem os mesmos patamares. Este fato aponta a complexidade do
desenvolvimento do programa e a importancia de se reconhecer os fatores criticos de sucesso de

tal fendmeno (CORONADO e ANTONY, 2002).

Conforme Rockart (1979), o conceito de fator critico de sucesso — FCS — foi desenvolvido por
um grupo de pesquisa da Sloan School of Management do MIT — Massachusetts Institute of
Technology. E considerado como bastante efetivo para definir as informacdes realmente

necessdrias para a tomada de decisdo gerencial.

Fatores criticos de sucesso sdo, para qualquer negdcio, um nimero limitado de areas
onde seus resultados, se satisfatérios, vdo consolidar o desempenho competitivo de
sucesso da organizagdo. Eles representam algumas poucas areas chaves onde as coisas
devem dar certo para o negécio prosperar (ROCKART, 1979, p. 85).

Rockart (1979) ainda define que os fatores criticos de sucesso sdo dreas de atividades que devem

receber uma aten¢do cuidadosa e constante por parte das geréncias das empresas.
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Alinhados com este conceito, porém focados no programa Seis Sigma, vdrios autores
(BLAKESLEE, 1999; PANDE et al., 2001; CORONADO e ANTONY, 2002; LEE, 2002;
WERKEMA, 2002; TRAD, 2006) desenvolveram pesquisas que expdem o quio essencial € o
conhecimento dos FCS para o desenvolvimento do Seis Sigma nas empresas e como estes fatores

devem ser explorados.

Em pesquisa desenvolvida com empresas que atuam no Brasil, Trad (2006) sugere oito FCS para

o Seis Sigma:

e Iniciativas prévias de qualidade adotadas pela empresa e sua integragdo com o Seis
Sigma;

e Lideranca;

e Projeto;

e Processo gerencial;

e Equipe do projeto;

e Perfil do black belt™;

e Treinamento;

e Comunicagao.

Trad (2006) expde que as iniciativas prévias de qualidade adotadas pela empresa ndo devem ser
deixadas de lado durante o desenvolvimento do Seis Sigma nas organizacdes. Sua pesquisa

revelou que qualquer iniciativa prévia de qualidade tem efeito positivo para a empresa que

¥ Sdo profissionais que lideram equipes na condugdo de projetos multifuncionais ou funcionais, que tém elevado
conhecimento técnico em sua drea de trabalho e que, geralmente, alcancam maior visibilidade na estrutura do Seis
Sigma (WERKEMA, 2002, p. 31).
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pretende implantar o programa Seis Sigma. Werkema (2002) compartilha esta visdo em relagdo
as iniciativas de qualidade ja implantadas pelas empresas e sustenta que, muitas vezes, estes
esforcos anteriores podem auxiliar o andamento dos novos projetos. Desta forma, conforme
exposto por Blakeslee (1999), a integracdo entre estas iniciativas e o programa Seis Sigma é

relevante para o desenrolar do mesmo nas organizagdes.

A importancia do fator lideranga foi traduzida no trabalho de Trad (2006) em pontos como:
entusiasmo e persisténcia do principal executivo da empresa, compromisso da alta administracao
com a melhoria continua, promog¢do de reunides periddicas para acompanhamento dos projetos,
capacidade da geréncia de alocar recursos aos projetos, estimulo e suporte ao aprendizado dos
funciondrios, clareza na definicdo das politicas e expectativas de desempenho, cardter
empreendedor na responsabilidade pelo programa Seis Sigma, e conhecimento do principal

executivo na gestdao dos negdcios.

A importancia do lider da organizacdo para o sucesso do Seis Sigma € sempre lembrada pelos
principais autores sobre o tema. Antony (2004) aponta que o lider deve conduzir e participar do
programa veementemente, dando todo o suporte requerido para o seu desenvolvimento.
Hendricks e Kelbaugh (1998) apresentam detalhes sobre a adoc¢do do Seis Sigma na GE e
colocam como um dos primeiros pontos importantes a participacio do CEO da empresa (na
época, Jack Welch) e seu foco em transformar o programa em uma iniciativa corporativa da

organizacao.
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Outros autores, como Perez-Wilson (1999), Pande et al. (2001), Coronado e Antony (2002), Lee
(2002) e Werkema (2002), corroboram as coloca¢des de Hendricks e Kelbaugh (1998), Antony

(2004) e Trad (2006) em relacdo a importancia do fator lideranga para o Seis Sigma.

Na perspectiva de Trad (2006), o FCS projeto estd relacionado com o alinhamento entre os
projetos selecionados e a estratégia da empresa, a partir da definicdo clara de metas que se tornem
conhecidas por toda a equipe que trabalha com o Seis Sigma, de um cronograma e de revisdes
dos projetos, contando com a participacdo da alta administracdo da organizacdo. Pande et al.
(2001) e Werkema (2002) também apresentam como ponto critico para o Seis Sigma a associacao
direta dos seus projetos as metas prioritdrias da empresa. “Mesmo que seus primeiros esforgcos
focalizem problemas bastante restritos, seu impacto em necessidades fundamentais do negdécio

deve ficar claro (PANDE et al., 2001, p. 397).”

Lee (2002) e Trad (2006) tratam de diversos pontos relacionados a pratica do Seis Sigma no fator
processo gerencial. Ambos os autores relatam a essencialidade de desenvolver pontos como:
selecdo dos projetos e de pessoal para o programa, medi¢do de ganhos dos projetos em termos
financeiros, acompanhamento da execu¢do dos projetos e cultura de definicdo de indicadores e

métricas por parte da organizacgao.

Assim como o fator lideranga, a selecdo de projetos Seis Sigma € um ponto bastante enfatizado
na literatura da darea, merecendo trabalhos focados especificamente em sua discussdo. Snee e
Rodenbaugh (2002) apresentam a discussdo sobre a selecao de projetos como umas das mais
complicadas na visdo das empresas que desenvolvem o Seis Sigma. Em outro trabalho, Snee

(2001) enumera algumas questdes a serem observadas ao selecionar projetos para o programa
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Seis Sigma: os projetos devem representar rupturas em termos de desempenho de processos
(melhorias acima de 50%); os impactos financeiros dos projetos devem ser calculados; e os

projetos devem ser executados dentro de um prazo de 3 a 6 meses.

Em termos de mensuracdo de resultados, Werkema (2002) legitima a explanagdo de Snee (2000;
2001), Lee (2002) e Trad (2006) ao definir como um dos principais pilares para o segredo do
sucesso do Seis Sigma a mensuracdo direta dos resultados dos projetos na lucratividade da

empresa.

Outros dois fatores criticos para o sucesso da implementagcdo do Seis Sigma apontados por Trad
(2006) e reconhecidos por mais autores (HOERL et al, 2001; PANDE et al, 2001;
CORONADO e ANTONY, 2002; LEE, 2002 e WERKEMA, 2002) sdo: equipe do projeto 66 ¢
perfil dos black belts. Quanto ao primeiro, o ponto levantado como o mais importante € o seu
cardter multifuncional, contando com representantes de diferentes dreas da empresa, seguido pela
capacidade dos participantes de analisar dados. Coronado e Antony (2002) indicam também a
relevancia do trabalho em equipe, que, na maioria das vezes, gera um senso de propriedade,

melhora a comunicacao e proporciona uma visdao mais abrangente da organizacao.

O quadro 1, conforme proposi¢des de Werkema (2002), apresenta os especialistas do Seis Sigma

e suas principais atribuigdes.
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Quadro 1 — Especialistas dos projetos Seis Sigma

Especialista Atribuicio

Sponsor Promover e definir as diretrizes para a
implementacdo do Seis Sigma.

Champion Apoiar 0s projetos € remover possiveis

barreiras para o seu desenvolvimento.

Master Black Belt — MBB ou Coordenador do | Assessorar o sponsor € os champions e atuar

Programa Seis Sigma e Consultoria como mentor dos black belts e green belts.

Black Belt — BB Liderar equipes na condugdo de projetos
multifuncionais ou funcionais.

Green Belt — GB Participar das equipes lideradas pelos black

belts ou liderar equipes na condugdo de
projetos funcionais.

White Belt — WB Dar suporte aos black belts e green belts na
implementacdo dos projetos.

Fonte: Adaptado de Werkema (2002)

Na maioria das empresas, o sponsor costuma ser o principal executivo da organizag¢do, os
champions sdo diretores ou gerentes, os master black belts sdo profissionais seniores no Seis
Sigma, os black belts sdo profissionais seniores no negdcio e os green belts e os white belts

geralmente sdo funciondrios menos experientes da empresa, mas com boa capacidade de andlise.

O perfil dos black belts (TRAD, 2006) revela as principais caracteristicas deste tipo de
profissional: capacidade de estimular a dedicacdo e o trabalho de equipe; experiéncia prévia em
gestdo de equipes multidisciplinares; habilidades para comunicar as vérias facetas de um
problema; experiéncia prévia em lideranca e em gestdo de conflitos; regime de dedicacdo em
tempo integral; habilidades e experi€ncia prévia em gestdo de projetos; visdo empresarial do
negdcio da empresa; e habilidades para fazer apresentacdes. Hoerl et al. (2001) e Werkema
(2002) complementam as informagdes apresentadas por Trad (2006) ao apresentarem outras

caracteristicas de um BB, como: iniciativa; entusiasmo; habilidades de relacionamento
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interpessoal; influéncia no setor em que atua; e elevado conhecimento técnico em sua drea de

trabalho.

O fator treinamento, também um dos mais importantes para o desenvolvimento do Seis Sigma
(SNEE, 2000b; CORONADO e ANTONY, 2002; TRAD, 2006), é critico para comunicar o
porqué e o como do programa para os funciondrios que estardo diretamente envolvidos com o
mesmo. Trad (2006) expde que o treinamento deve ser focado em ferramentas analiticas, como
andlises estatisticas, software estatistico, resolu¢do de problemas, mas também deve contemplar
outros aspectos mais abrangentes como treinamento em conceitos de qualidade, gerenciamento

de projetos e lideranga.

Snee (2000b) expde as caracteristicas de um bom treinamento em Seis Sigma como: base em
projetos em andamento; uso intenso de computadores, excluindo a necessidade de memorizagao
de férmulas; emprego de métodos (como o DMAIC) que mostram o caminho para a melhoria e
integram as ferramentas de andlise; foco em como aplicar as ferramentas na melhoria de
processos, ao invés da énfase nas ferramentas especificamente; e o uso de diversos tipos de midia

por parte dos instrutores para captar e reter a atencao dos individuos em treinamento.

Ja Coronado e Antony (2002, p. 95) abordam o treinamento de outra forma, colocando as lentes
sobre o seu avanco e expondo que, com o passar do tempo, as empresas devem olhar para fora
dos limites do Seis Sigma para aperfeicod-lo, buscando outros métodos e técnicas que o

complemente.
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O fator comunicagdo, indicado do mesmo modo como fator critico de sucesso do 6o, tem o
reconhecimento como um de seus principais pilares (TRAD, 2006). O autor expde claramente
que o sucesso de um projeto 66 deve ser creditado a equipe, e ndo a um participante especifico ou
a um lider. Outros pontos, como comunica¢do periddica e em tempo real da evolucdo dos
projetos para toda a organiza¢do, comunicacdo dos resultados dos projetos (mesmo que o
resultado ndo seja satisfatério), comunica¢do entre os membros das equipes e premia¢do com

remuneracdo para participantes de um projeto bem-sucedido, também foram salientados.

Além dos fatores criticos de sucesso apontados por Trad (2006) para a implementagcdo do Seis
Sigma, Coronado e Antony (2002), Eckes (2002) e Werkema (2002) inserem a importancia de se
gerenciar o processo de mudangca geralmente desencadeado nas organizagdes ao colocar em
priatica o 6c. Ao tratar deste tema, os autores propdem discussdes sobre comunica¢do da
mudancga, resisténcia a mudanca, treinamento em gerenciamento da mudanca e adaptacdo da

estrutura da empresa a nova cultura formada pelo Seis Sigma.

Lee (2002) e Werkema (2002) introduzem outro ponto critico que, em muitos momentos, por
falta de conhecimento mais robusto do programa, ou, até mesmo, da organizagdo, as pessoas nao
o tratam de forma conveniente: utilizacdo de ferramentas de andlise adequadas. E comum ter
acesso a casos de empresas, seja pela literatura ou pelas redes de relacdes interpessoais, que nao
logram os resultados esperados do Seis Sigma devido a incorreta utilizagdo das ferramentas
propostas pelo programa. Muitas vezes, o que ocorre é uma “overdose de estatistica”, ou seja, 0

emprego de muitas ferramentas ou de ferramentas muito avancadas para solucionar problemas

muito simples das organizacoes.
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Apbs essa exposicdo genérica do programa Seis Sigma, considerando suas defini¢des, sua
evolucdo, seu principal método de implementacdo, sua €nfase na fase de planejamento e seus
fatores criticos de sucesso, tratar-se-d, a seguir, das principais caracteristicas do desenvolvimento

desse programa em organizacdes de servicos.

2.2 Seis Sigma em servicos

A atividade de prestacdo de servicos vem crescendo exponencialmente em grande parte dos
paises devido ao aumento da competitividade global e a rdpida expansdo da fun¢do de tecnologia
da informacdo. Neste ambiente de alta competitividade, com recursos e informagdes disponiveis
para praticamente todo o mundo, as empresas estdo tirando o foco do produto em si e dando
énfase as possibilidades de agregacdo de valor para o cliente a partir da prestacdo de servigos

como logistica, vendas e atendimento ao cliente, dentre outros.

No Brasil, o setor de servigos ja ultrapassa a agricultura e a inddstria em termos de participacao
no PIB nacional, consolidando-se como o principal setor da economia. Dados do IBGE (2006)
apontam que mais de 60% do PIB do Brasil é gerado pelas empresas prestadoras de servigos,

como pode ser visualizado no grafico 2, abaixo.
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Agricultura
5,6%

Industria
30,3%

Servicos
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Graéfico 2 — Distribuicao do PIB Brasileiro — 2005
Fonte: Elaborado pela autora.
Ante este panorama de crescimento das atividades de servigos, a tendéncia é que as organizacdes
se preocupem cada vez mais em melhorar, abrindo espaco para a implementacdo do Seis Sigma

nestes ambientes organizacionais.

Porém, o desenvolvimento do Seis Sigma em processos de servicos, em ambito tanto
internacional quanto nacional, ndo é uma prética tdo comum como a sua adocdo em processos
manufatureiros. Feitor, Vivaqua e Pinho (2005) apresentam em sua pesquisa que cerca de 50%
dos trabalhos técnico-cientificos publicados sobre Seis Sigma no exterior’* estdo focados na drea
de manufatura (Tabela 2). No Brasil®, este percentual é ainda maior, 73%, enquanto os estudos

sobre 0 mesmo tema na drea de servi¢os apresentam uma pequena abrangéncia de 27%.

** Artigos levantados nos sistemas de busca UMI Proquest, ISI Web of Science e Emerald, relativos ao periodo de
1998 a 2005 (FEITOR, VIVACQUA e PINHO, 2005, p. 1224).

» Artigos levantados nos bancos de dados do Encontro Nacional de Engenharia de Producio (ENEGEP), nos sistema
de busca nos sitios da Associagdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Administracio (ANPAD) e do
Simpésio de Engenharia de Producdo (SIMPEP), relativos ao periodo de 1998 a 2004 (FEITOR, VIVACQUA e
PINHO, 2005, p. 1224).
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Tabela 2 — Areas de aplicagdo de programas Seis Sigma segundo publicagdes técnico-cientificas
no Brasil e no exterior.

Area de aplicacio Numero de artigos Total Percentual
Internacional Brasil
Manufatura 32 8 40 54,8
Servico 26 3 29 39,73
Nao aplicada 4 0 4 5,47
Total 62 11 73 100

Fonte: Feitor, Vivaqua e Pinho (2005, p. 1227)

Na rotina das organizacdes brasileiras, essa distdncia quanto ao desenvolvimento do Seis Sigma
entre manufatura e servigos torna-se ainda maior, com cerca de 90% das iniciativas sendo

orientadas para a drea produtiva das empresas (ANDRIETTA e MIGUEL, 2007).

Antony (2006) corrobora as colocacdes anteriores indicando que, no exterior, a adocdo do Seis
Sigma em servigos ainda € limitada, apesar de grandes organizacdes da drea (JP Morgan,
American Express, Lloyds TSB, Healthcare Industry e British Telecom Wholesale) ja terem

implementado o programa.

Apesar dessa pouca aplicacdo do Seis Sigma em processos de servigos, varios autores que
pesquisam o tema (HARRY, 1998; HENDRICKS e KELBAUGH, 1998; PEREZ-WILSON,
1999; SNEE, 2000a; PANDE er al., 2001; WERKEMA, 2002; SMITH, 2003; PATTON, 2005;
SNEE e HOERL, 2005; ANTONY, 2006) apontam suas possibilidades de desenvolvimento para
a drea, além de alguns discutirem as principais razdes do depoimento “O Seis Sigma ndo € para

nés” ser tao recorrente entre pessoas que trabalham com servigos.
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2.2.1 Principais desafios do Seis Sigma em servicos

E comum ouvir dos profissionais de servicos que o programa Seis Sigma nio é adequado para a
melhoria dos resultados das empresas das quais fazem parte. No entanto, esta proposi¢do parece
nido ser verdadeira. Snee e Hoerl (2005) apontam cinco razdes para o programa nio ser
desenvolvido de forma tdo freqiiente em servigos e manifestar resisténcias por parte de seus

funcionarios:

e foco da midia nas experiéncias de empresas manufatureiras;

e foco histérico das iniciativas de melhoria em manufatura;

e orientacdo para manufatura de muitos consultores, autores e materiais de treinamento do
Seis Sigma;

e confusdo em relacdo ao método DMAIC: o que deve ser feito em cada etapa, porque
decidir por tais agdes e como fazé-las;

e desafios conceituais da aplicagdo do programa em servigos; e

e desafios técnicos da aplicagdo do programa em servicos.

Dentre essas razdes, os desafios conceituais e técnicos se caracterizam como as principais

barreiras de desenvolvimento do Seis Sigma em processos de servigos.

De acordo com Snee e Hoerl (2005), os desafios conceituais sdo traduzidos pela falta de um
produto tangivel, pela auséncia de uma visdo de processos e de um raciocinio voltado para a

melhoria de resultados. A manufatura, por defini¢do, estd fazendo algo, um produto fisico,
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tangivel. J4 os servicos t€ém um resultado, este proveniente de uma combinagdo de fatores de
producdo, porém que € intangivel. Assim, definir o que é um defeito, e compreender o passo-a-

passo de atividades que levam a um produto, caracteriza-se como um caminho extremamente

nebuloso (BIOLOS, 2002).

Como € mais dificil de enxergar os processos de servigos fisicamente, diferentemente do caso dos
processos de manufatura, estes se tornam praticamente invisiveis e complexos, ocasionando uma
indefini¢do e falta de documenta¢do dos mesmos (BISGAARD et al., 2002). Seguindo a mesma
argumentacdo, Hensley e Dobie (2005) indicam que a producdo de produtos intangiveis — os
servigos — faz com que seus processos ndo sejam bem entendidos e controlados, fazendo com que
os programas de melhoria de resultados com foco quantitativo sejam pouco desenvolvidos nesta

area.

Apesar deste cendrio, Snee e Hoerl (2005) sugerem algumas acdes que podem diminuir o gap
conceitual entre o Seis Sigma na manufatura e em servigos. Os autores expdem que um dos
caminhos para auxiliar as pessoas a enxergarem qual € o produto que elas desenvolvem é
perguntar: Qual € o valor adicionado do meu trabalho? Dificilmente a resposta a essa pergunta

serd “nenhum” e ela indicard diretamente qual € o servigo produzido por aquela drea ou empresa.

Conforme o mesmo autor, a continuidade do raciocinio acima, com o auxilio de ferramentas
como o SIPOC e o fluxograma, traz uma compreensao de como o valor adicionado identificado é
produzido, considerando uma seqiiéncia de atividades. Desta forma, a visdo de processo, bésica
em abordagens voltadas para a melhoria de resultados, comeca a tomar forma mais clara entre os

funciondrios de servicos.
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Os desafios técnicos, outra principal barreira para o desenvolvimento do Seis Sigma em
processos de servigos apontada por Snee e Hoerl (2005), tém a ver com a falta de sistemas de
medi¢do de dados e de processos padronizados, com a grande presenca de trabalho humano nos
processos e a falta de profissionais que tenham formacdo mais concentrada em andlises

quantitativas, visao de processos e melhoria de resultados.

Antony (2006) confirma as colocacdes de Snee e Hoerl (2005) mostrando que um dos maiores
desafios de processos de servigos € “o qué” medir e “como” medir. Assim, € importante assegurar
que as caracteristicas dos processos que estdo sendo medidas sejam criticas para a melhoria da

satisfacdo do cliente e do nivel de servigco do processo.

Bisgaard et al. (2002) complementam a exposi¢cdo de Antony (2006) e Snee e Hoerl (2005)
dizendo que, quando existem dados coletados sobre o desempenho dos processos de servigos,
estes costumam nio ser confidveis, gerando a necessidade de criar novos sistemas para a coleta

de dados.

Smith (2003) também indica como um dos principais problemas do Seis Sigma em servigos a
falta das métricas. Ele explica que as empresas ndo ddo importancia ao desenvolvimento de
medidas que indicam o desempenho dos seus processos de servicos ao longo do tempo. Desta
forma, os funciondrios trabalham mais focados em “apagar incéndio” do que em eliminar

problemas gerados por causas especiais.
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Diferentemente da manufatura, mesmo com maior quantidade de tarefas sendo executadas por
computadores, os processos de servigos ainda contam com grande participacdo de pessoas ao
longo de seu desenvolvimento. Geralmente, as pessoas que trabalham com servicos recebem
diretrizes mais gerais sobre como seu trabalho deve ser feito e sdo deixadas por conta prépria
para organizar suas tarefas didrias. Neste contexto, o controle e a padronizacdo de processos
tornam-se mais complicados, pois as pessoas costumam ser bastante resistentes a mudancas

(GEORGE, 2004).

Ainda relacionado a pessoas, outra barreira para a implementacdo do Seis Sigma em servigos € a
formacdo do pessoal que trabalha nestes processos. Na maioria das organizagdes de servigos
existem poucos funciondrios com formacdo avancada em matematica, estatistica e no uso de
métodos cientificos para a resolucdo de problemas, comparativamente a quantidade de
profissionais encontrada nas operacdes da inddstria. Diante disso, Snee e Hoerl (2005) indicam a
busca de profissionais com este perfil para os processos de servigos. Outra alternativa sugerida
pelos mesmos autores € o treinamento de funciondrios que apresentam caracteristicas
comportamentais importantes para o desenvolvimento do Seis Sigma, em topicos mais técnicos

do programa.

Além das iniciativas acima, o mesmo autor apresenta algumas a¢des que podem reduzir o efeito

dos desafios técnicos sobre a adocdo do Seis Sigma em processos de servigos:

e Selecionar projetos em dreas em que sistemas confidveis de mensuragdo de resultados ja

existem e em que as economias sdo mais claras;
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e Prever conscientemente o tempo de planejamento dos projetos Seis Sigma, considerando
a necessidade de criar novos sistemas de medicao de desempenho;
e Documentar detalhadamente os principais processos de servigos;

e Fazer com que as pessoas entendam e participem ativamente do processo de mudanca.

Isso posto, fica evidente que o desenvolvimento do Seis Sigma em processos de servicos conta
com diversas dificuldades, mas estas podem ser solucionadas. Além disso, existem também
similaridades entre o Seis Sigma na manufatura e em servi¢cos que, se bem compreendidas,

podem ajudar a minimizar os efeitos dos desafios aqui expostos.

2.2.2 Similaridades entre Seis Sigma em servicos e Seis Sigma em manufatura

Além dos desafios ao desenvolvimento do Seis Sigma em servigos, no livro Six Sigma beyond the
factory floor [...], Snee e Hoerl (2005) fazem um apanhado sobre as similaridades da
implementacdo do Seis Sigma em um ambiente de manufatura e em um ambiente de servigos. Os
autores demonstram a importancia de discutir essas similaridades para o desenvolvimento do Seis

Sigma em servicos. Para eles, as similaridades sdo as seguintes:

e Todo trabalho ocorre por meio de processos.

e Processos geram dados e informacdes, que podem ser utilizados para melhoré-los.

e Variacdes indesejadas sdo fontes comuns de problemas em processos.

e Todo processo envolve pessoas, equipamentos, materiais, medicdes e métodos, e acontece

em um determinado ambiente €;
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e Todo processo envolve erros e ineficiéncias, que geram custos e impactam negativamente

seus resultados.

O gerenciamento de processos com base no statistical thinking (pensamento estatistico) congrega
as trés primeiras similaridades apresentadas por Snee e Hoerl (2005) e auxilia na minimizacdo de
restri¢cdes a aplicabilidade do Seis Sigma em servicos. Antony (2006) apresenta a utilizacdo do
pensamento estatistico como a melhor maneira para convencer profissionais de servi¢os a adotar

o Seis Sigma.

Snee e Hoerl (2005) definem o pensamento estatistico como a integracio entre process thinking
(pensamento por processos), tomada de decisdo com base em fatos e dados, e entendimento do
conceito de variacdo. Neste sentido, os processos sdo identificados e estudados, e melhorias sdao
propostas para eles. O pensamento estatistico faz uso das informacgdes geradas pelos processos

para identificar e eliminar as variagdes dos mesmos.

Naturalmente, nem todos 0s processos, principalmente em servigos, geram tais informagdes. Mas

a questdo € que eles podem gerar, e a pratica do pensamento estatistico nesta situacdo € crucial.

Além disso, compreender a similaridade de que todo processo envolve pessoas, equipamentos,
materiais, medicoes e métodos e que acontece em determinado ambiente pode fazer com que a
busca pelas causas especiais dos problemas seja mais breve. De acordo com Snee e Hoerl (2005),
o uso desta abordagem conceitual, seja em manufatura ou em servigos, faz com que as causas
especiais sejam discutidas, pelo menos inicialmente, sob a luz das mesmas categorias. Este

principio pode ser visualizado na figura 5, a seguir.
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[ Meétodos } [ Materiais ] [ Pessoas ]

r Problema de
servicos ou de
L manufatura

[ Ambiente } [ Medicdes ] [Equipamentos]

Figura 5 — Diagrama de causa e efeito inicial para manufatura ou servicos
Fonte: Elaborado pela autora.

Outra similaridade importante levantada por Snee e Hoerl (2005) estd relacionada com a
ineficiéncia dos processos em geral. Todos os processos envolvem erros, 0 que requer um
trabalho adicional para corrigi-los. E, principalmente na manufatura, geram desperdicios. Dessa
forma, ap6s conhecer detalhadamente o servico a ser entregue para o cliente e a seqiiéncia de
atividades que gera este servigo, as pessoas envolvidas em projetos Seis Sigma devem analisar o
processo e buscar identificar as atividades que nao geram valor para o mesmo. Feito isso, as
causas especiais relacionadas a estas atividades devem ser descobertas, para que agdes sejam

propostas para evitar estes retrabalhos.

Nesse sentido, é extremamente importante que os envolvidos na aplicagdao do Seis Sigma em
processos de servicos estejam abertos para enxergar e compreender as similaridades entre a
adocdo do programa na manufatura e em servicos. Tal condicdo ndo € alcancada somente com
um avango da vis@o de produto ou do pensamento estatistico. A lideranga tem um papel chave

nesta quebra de paradigma. Somente a partir do momento em que estas similaridades sdo vistas e
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entendidas € que grande parte dos obstdculos previamente impostos ao desenvolvimento do Seis

Sigma em servicos pode ser superada.
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3 METODOLOGIA

3.1 Método de pesquisa

Em conformidade com seus objetivos, a presente pesquisa caracteriza-se como exploratéria e
descritiva. Exploratéria, por buscar uma visdo geral, mais aproximativa, acerca do fendmeno
“planejamento do Seis Sigma em empresas de servi¢os”; ainda pouco explorado, principalmente
no Brasil. Descritiva, por ter como um de seus objetivos principais descrever as caracteristicas de

tal fenomeno em estudo (GIL, 1999).

Quanto a estratégia de pesquisa, este estudo adota a abordagem qualitativa guiada pelo método do
estudo de caso. Gil (1999, p. 72) apresenta o estudo de caso como um estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e
detalhado. Yin (2005, p. 19) expde que o estudo de caso € considerado como o método de
pesquisa preferido quando se colocam questdes de pesquisa do tipo “como” e “por qué”, quando

o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em

fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

H4 quatro tipos principais de estudos de caso: estudo de caso tnico holistico, estudo de caso
Unico incorporado, estudo de casos multiplos holisticos e estudo de casos multiplos incorporados

(figura 6).
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Figura 6 — Tipos de estudos de caso.

Fonte: Yin (2005, p. 61)
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Nos estudos de casos holisticos, o foco é na importancia do fendmeno como um todo, € ndo no

destaque de cada um de seus componentes em separado. Ja os estudos de casos incorporados,

enfatizam a importincia de cada componente, processo ou etapa de determinado fendmeno

(TONINI, 2006, p. 95). Nesta pesquisa, o tipo de estudo de caso adotado foi o estudo de caso

Unico incorporado, no qual foram acrescentadas subunidades de andlises, a fim de permitir o

desenvolvimento de um estudo mais complexo, com oportunidades significativas a uma andlise

extensiva, realcando o valor das impressdes do caso unico (YIN, 2005).

3.2 Unidade de analise
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A unidade de andlise deste estudo € a unidade de negdcios do Brasil de uma instituicao financeira
internacional. No Brasil, o banco Beta estd presente em todos os estados e é um dos maiores

bancos privados do pafs.

Esta instituicdo foi selecionada como objeto de estudo porque atende as principais condi¢des
desta pesquisa, ou seja: estar desenvolvendo o Seis Sigma e jd ter finalizado a fase de

planejamento do programa, além de sua acessibilidade.

Com o intuito de enriquecer as andlises e os resultados deste estudo de caso tnico, foram
definidas subunidades de andlise — os projetos Seis Sigma. Essas subunidades de andlise foram
determinadas a partir de uma amostragem nao-probabilistica, ou seja, sem fundamentacio
matemadtica ou estatistica, dependendo unicamente de critérios do pesquisador (GIL, 1999).
Assim, pelo critério de tipicidade, foram selecionados para este estudo trés projetos Seis Sigma
desenvolvidos pelo banco Befa Brasil, que terdo suas fases de planejamento apresentadas e

analisadas individualmente e em conjunto em subsecdes seguintes desta dissertacao.

Os contatos da pesquisadora com a empresa em estudo iniciaram-se por meio de dois
profissionais responsdveis pelo programa Seis Sigma no banco. Ambos receberam, por email e
depois uma validacdo de recebimento por telefone, uma carta®® na qual foram apresentados a
pesquisadora, o CEPEAD/UFMG e a pesquisa. Nessa mesma carta havia também uma solicitacao

de um encontro presencial com esses responsaveis para a apresentacdo detalhada da pesquisa.

%6 Vide apéndice 1.
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Além da carta de apresentacio, foi enviado um acordo de confidencialidade®’, que a pesquisadora

assumiria com a empresa, caso a mesma se interessasse em participar da pesquisa.

Com a sinalizacdo de interesse em participar da pesquisa, um dos responsdveis pelo Seis Sigma

no banco recebeu a pesquisadora para a apresenta¢do dos seguintes detalhes:

e Objetivo da pesquisa;

e Produtos da pesquisazg;

e Fatos e dados a serem levantados;

e Instrumentos para levantamento dos fatos e dados; e

e Unidades de observagao.

Ap6s a reunido, a participacao sob sigilo da empresa na pesquisa foi confirmada.

3.3 Unidades de observacao

As unidades de observacdo desta pesquisa ficaram constituidas por alguns dos principais
especialistas do Seis Sigma no banco Beta Brasil. Foram entrevistados os dois coordenadores do
programa, dois champions, que na estrutura Seis Sigma do banco sdo chamados de “gestores de

processo” e sete black belts.

7 Vide apéndice 2.
% Tanto para o banco quanto para o CEPEAD/UFMG.
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Quadro 2 — Unidades de observacao

Especialista Cargo
Coordenador 1 Superintendente
Coordenador 2 Superintendente
Projeto 1
Gestor de Processo Superintendente
Black belt Gerente de processos e projetos
Projeto 2

Gestor de Processo
Black belt 1

Superintendente
Gerente regional de operagdes

Black belt 2 Gerente regional de operacdes
Black belt 3 Analista de processos sénior
Projeto 3

Black belt 1 Gerente de TI

Black belt 2 Analista

Black belt 3 Consultora de processos

Fonte: Dados da pesquisa.

Os diferentes cargos e niveis gerenciais dos entrevistados, assim como suas formacgdes

académicas, que serdo apresentadas na préoxima se¢do, permitiram uma descricdo do fendmeno

em estudo a partir de diversas perspectivas, enriquecendo o contetido desta pesquisa.

3.4 Coleta de dados

Em relacdo a coleta de dados, esta pesquisa trabalhou com duas fontes principais de evidéncias:

entrevistas e documentos. Yin (2005) aponta a importincia de considerar multiplas fontes de

evidéncias em um estudo de caso, pois tal pritica desenvolve linhas convergentes de investigacao

que tornam qualquer descoberta de um estudo de caso mais convincente e acurada.

As entrevistas foram guiadas por roteiros semi-estruturados desenvolvidos a partir de uma

extensa revisdo bibliogrifica sobre o tema “Seis Sigma e seus principais fatores criticos de
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sucesso em organizacdes’. Trés roteiros de entrevistas foram criados, levando-se em

consideracdo as principais atribui¢des dos entrevistados no programa Seis Sigma:

e Roteiro de entrevistas dos coordenadores®: focado em questdes estratégicas e estruturais
do programa como um todo no banco;

e Roteiro de entrevista dos gestores de processo3 0. focado em questdes tdticas e

operacionais dos projetos Seis Sigma;

e Roteiro de entrevista dos black belts”": focado em questdes operacionais dos projetos Seis

Sigma.

Dentre as 11 entrevistas, 10 foram realizadas de forma presencial, na sede do banco Beta na
cidade de Sao Paulo. Somente uma delas foi conduzida por telefone. As entrevistas tiveram

duragdo média de uma hora e foram todas gravadas e transcritas por um profissional especialista.

Os documentos levantados — relatdrio anual do banco Beta, arquivo de apresentacdo do programa
Seis Sigma, arquivo de mapeamento dos projetos Seis Sigma e relatérios de acompanhamento do
planejamento dos trés projetos em andlise (fases D, M, A e [ do DMAIC) —, conforme exposto no
inicio desta subsecdo, também compuseram o conjunto de dados desta pesquisa. Este material,
ndo criado como resultado deste estudo de caso e que contém nomes, referéncias e detalhes de

diferentes eventos, demonstrou-se bastante importante para a descricdo do fendmeno em anélise.

 Vide apéndice II1.
0 Vide apéndice IV.
3! Vide apéndice V.
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3.5 Analise dos dados

Os dados coletados foram analisados com base no método de andlise de conteido, que, quando se
trata de uma andlise de dados oriundos de diferentes formas de comunica¢do - no caso desta

pesquisa, entrevistas e documentos -, caracteriza-se como o mais adequado (BARDIN, 1977).

Laville e Dione (1999, p. 214) expdem que o principio da andlise de conteido é uma
desmontagem da estrutura e dos elementos do contetido para esclarecer suas diferentes
caracteristicas e extrair sua significacdo. Neste sentido, tal método ndo é considerado como
rigido, capaz de apresentar uma série de passos a seguir, gerando, ao final, importantes
conclusdes, mas sim, um conjunto de caminhos possiveis para a reconstru¢cdo do sentido do

conteudo.

Dessa forma, este estudo faz uso da abordagem qualitativa da andlise de contetido, de um modelo

misto de categorizacdo do material e da técnica de andlise categorial ou temética.

Tendo em vista o objetivo deste trabalho - descrever e discutir a fase de planejamento do Seis
Sigma em empresas de servigos brasileiras -, a abordagem qualitativa tornou-se mais oportuna,
pois assume que a significacdo de um conteddo reside na especificidade de seus elementos e na
relacdo entre eles, e ndo na freqiiéncia e indices de importancia relativa dos mesmos (LAVILLE e

DIONE, 1999).

O modelo de categorizacdo misto, apesar de definir as categorias de andlise a priori, fundadas em

conhecimentos tedricos sobre o tema em estudo, abre espaco para o pesquisador considerar todos
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os elementos que se mostrem significativos, podendo até modificar o campo das categorias. Nesta
pesquisa, as categorias de andlise predefinidas foram as etapas do planejamento do Seis Sigma e
seus fatores criticos de sucesso em organizacdes. Os aspectos facilitadores e dificultadores da
fase de planejamento do 66 também constituiram uma categoria de andlise deste estudo, porém

essa categoria foi criada pela pesquisadora.

Tais categorias foram analisadas por meio da técnica de andlise categorial, ou temdtica,
caracterizada por Bardin (1977) como a mais antiga e a mais utilizada na prética, além de ser
rdpida e eficaz quando aplicada a discursos diretos e significagdes manifestas. A andlise dessas
categorias permitiu a compreensdo da fase de planejamento do Seis Sigma, na organizacio
estudada, a partir de duas perspectivas: horizontal (etapas do planejamento) e vertical (fatores

criticos de sucesso e aspectos facilitadores e dificultadores).
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APRESENTACAO DOS DADOS

4.1 Caracterizacio da empresa

O banco Beta é uma instituicdo financeira que atua em diversos paises e territérios, possuindo

mais de 100 mil funciondrios. Na América Latina, ¢ um dos principais bancos, estando presente

em mais de cinco paises. No Brasil, estd entre os maiores, atendendo milhdes de clientes.

O portfélio de produtos do banco Beta no Brasil é extenso, abrangente, conseguindo atender

clientes de varios segmentos, como pessoas fisicas e juridicas de diferentes niveis de renda e

faturamento. Seus principais produtos sio:

Crédito pessoal, capital de giro e desconto de duplicatas, solugdes de financiamentos de
repasses BNDES e Finame® 2, leasing e financiamentos socioambientais;

Financiamentos e servi¢os de comércio exterior, cimbio e garantias internacionais;
Servigos de conta corrente, pagamento, recebimento e solugdes para gestdo de caixa;
Poupanga, certificados de depdsitos bancérios e produtos derivativos;

Cartoes de crédito e débito;

Financiamento imobilidrio para pessoas fisicas e empresas e solugdes de
desintermediacdo da inddstria por meio de estruturas de securitizacdo de recebiveis
imobiliarios;

Seguros, vida e previdéncia.

32 . . P . e~ . . . ~ .- ~
? Financiamentos, por intermédio de instituicdes financeiras credenciadas, para a produgio e a comercializagdo de
maquinas e equipamentos novos, de fabricacdo nacional, credenciados no BNDES (www.bndes.gov.br).
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Para alcangar tal patamar de atuagdo, o banco Beta Brasil expandiu-se, com a combinagdo de
aquisi¢des e crescimento organico. A consolida¢do em diversas etapas permitiu atingir tamanho e
estrutura que asseguram competitividade e posicdo diferenciada no mercado. Porém, como ocorre
em grande parte dos movimentos de aquisi¢do, os processos de trabalho do banco passaram a
conviver com o risco latente de atividades sobrepostas, ndo geradoras de valor e pouco
padronizadas. Neste ambiente, a preocupacdo com a melhoria dos resultados dos processos do

banco Beta Brasil tornou-se ainda mais real.

O aumento da concorréncia no setor bancdrio brasileiro € outro fator que influenciou o maior
envolvimento do banco Beta Brasil em praticas de melhorias de resultados. Assim, o banco
atualmente tem como um dos pilares de sua estratégia organizacional a necessidade de
aperfeicoar e repensar todos os sistemas e processos na busca de maior integracdo, eficiéncia,
disciplina e agilidade nos relacionamentos entre dreas, além de oferecer maior satisfagdo a seus

clientes.

A importancia da ciéncia e da tecnologia como catalisadores de uma visdo consciente da
realidade na qual o banco atua e como caminhos para uma gestdo mais eficiente de seus negocios
¢ ressaltada pelo presidente do banco Beta Brasil, e € neste arcabougo pratico que a presente

pesquisa foi desenvolvida.
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4.2 Caracterizaciao dos respondentes

Para o desenvolvimento das entrevistas, esta pesquisa contou com respondentes de diferentes
perfis. Todos eles estavam envolvidos na fase de planejamento do Seis Sigma no banco Beta
Brasil, alguns diretamente ligados as atividades cotidianas do programa e outros com

participacdes mais pontuais relacionadas a coordenagdo técnica e politica do processo.

Quanto ao nivel de escolaridade dos respondentes, 73% possuem cursos de pds-graduacio

(Gréfico 3).

\l Pés-Graduagao O Superior\

Griéfico 3 — Nivel de escolaridade dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Em relacdo aos cursos de graduagdo, a maioria dos respondentes é formada em Engenharia, nas
modalidades de producdo, de materiais e de telecomunicagdes, seguindo-se os cursos de

Administracdo de Empresas, Economia, Direito, Tecnologia da Informacao e Pedagogia.
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B Engenharia B Administragcdo de Empresas B Economia
O Direito O Tecnologia da Informagdo O Pedagogia

Griéfico 4 — Formagao académica dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Grande parte dos entrevistados tem uma larga experiéncia no Banco Beta Brasil, conhecendo a
fundo seus negdcios e processos. Conforme apresentado no grafico 5, aproximadamente 55% dos

respondentes tém mais de 5 anos de trabalho no banco, sendo que 36% tém mais de 10 anos.

18%

O Menor ou igual a 2 anos @ Maior que 2 até menor ou igual a 5 anos
O Maior que 5 até menor ou igual a 10 anos B Maior que 10 anos

Griéfico 5 — Tempo de trabalho dos respondentes no Banco Beta Brasil
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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O gréfico 6 indica que 73% dos respondentes ocupam atualmente cargos gerenciais no Banco

Beta Brasil, enquanto os demais 23% trabalham como analistas na empresa.

Griéfico 6 — Classificac@o dos cargos dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Por fim, 82% dos entrevistados declararam possuir experiéncias de trabalho passadas em outras
institui¢des financeiras, indicando o conhecimento do grupo de respondentes ndo sé sobre o

banco Beta Brasil, mas também sobre o setor de servigos financeiros no Brasil.

Griéfico 7 — Experiéncia dos profissionais em outras instituicdes financeiras
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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4.3 O planejamento do programa Seis Sigma no Banco Befa Brasil: uma visao macro

4.3.1 O que é o Seis Sigma para o banco, razdes de sua escolha e inicio de sua fase de

planejamento

O programa Seis Sigma para o banco Beta Brasil, conforme palavras de um de seus
coordenadores (entrevistado 7), “é o salto de qualidade que se espera em termos da gestdo de
processos. Ele é uma das ferramentas que vai auxiliar a mudanca cultural do banco”. O mesmo
entrevistado expOs que o Seis Sigma € uma ferramenta reconhecida no mercado, pronta para
execucdo e que proporciona uma formacdo razodvel para aqueles que se dedicam diretamente a

sua implementacao.

O outro coordenador respondente deste estudo (entrevistado 10) apontou que para o banco o Seis
Sigma é uma metodologia capaz de melhorar os processos e os resultados com base em fatos e
dados. Ele complementou apontando a importincia de esta metodologia ja ter sido testada por

outras empresas, com relevantes resultados comprovados.

O interesse do banco Beta Brasil pelo programa Seis Sigma estd diretamente relacionado com
uma necessidade de mudanca do modelo mental das pessoas que fazem parte da empresa:
transicdo de um perfil de “executor” do trabalho para um de “aperfeicoador” do trabalho. Esta
mudanc¢a de modelo mental estd sendo demandada devido ao aumento da concorréncia no setor

de servigos financeiros, seguido por um intenso movimento de consolida¢do dos bancos.
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Neste ambiente de negdcios mais agressivos, os altos e varidveis prazos de entrega de servigos
para os clientes do banco Beta Brasil concretizaram-se como pontos fracos da instituicdo. E neste
mesmo contexto que o Seis Sigma se converte em uma iniciativa adequada para melhorar os

resultados do banco, atuando diretamente na redu¢@o da variabilidade de seus processos.

Na estratégia vigente do banco Beta Brasil, a melhoria de processos, em conjunto com outros
pilares, como pessoal empenhado, mesmos valores e foco no que € importante para o cliente,

objetiva alcancar a satisfagdo total dos clientes do banco.

Satisfacao total

do cliente

EecE=—PeNSHaE === === IVEESRI@R===== Melhores

¢importanté empenhado valores processos e
para o cliente organizacao

Figura 6 — Objetivo e principais pilares estratégicos do banco Beta Brasil
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Como um dos pilares sustentadores do objetivo estratégico do banco, a melhoria de processos

tem no programa Seis Sigma o seu principal aliado.

O programa Seis Sigma comegou a ser desenvolvido oficialmente pelo banco Beta Brasil em
junho de 2007. Em verdade, essa foi considerada a data oficial de lancamento do programa, mas
as primeiras movimentacdes em relagdo a adog¢do do Seis Sigma pela empresa comecaram no

final do ano de 2006.
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Em outubro de 2006, alguns funciondrios da drea de Desenvolvimento de Processos do banco
comecaram a elaborar uma possivel estrutura para a implementag¢do do Seis Sigma na institui¢ao.
Esta proposta e seus desdobramentos foram pauta de discussdes entre os propositores € o0 Comité
Executivo do banco, que conta com a participacdo do presidente e dos vice-presidentes da
instituicdo. No final de 2006, a estrutura para implementacao do Seis Sigma no banco Beta Brasil

foi aprovada, e iniciaram-se os trabalhos.

4.3.2 Estrutura do Seis Sigma

No banco Beta Brasil, de acordo com registros de uma reunido geral sobre o programa, o Seis

Sigma tem alguns objetivos e desafios principais. Os seus principais objetivos sdo:

e Tornar o banco Beta Brasil cada vez mais uma referéncia em servigos entre bancos e em
outros setores;

e Fazer com que o banco Beta Brasil seja reconhecido pelo relacionamento e pela qualidade
do seu modelo de servir, através de processos, atitude e disciplina;

e Entregar resultados tangiveis decorrentes da aplicacdo de técnicas de melhoria de
processos; e

e Promover a melhoria continua de processos, com funciondrios capacitados e engajados.

Em relacdo aos desafios do programa no banco, os principais sao:
e Desenvolver e disseminar na organiza¢do uma cultura de processos, incorporando a busca

por melhoria continua;
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e Mostrar para a organizacdo que € possivel conciliar maior disciplina na execuc¢do com a
flexibilidade no atendimento;

e Fazer com que a busca por exceléncia em processos tenha o engajamento e o esfor¢o de
toda a organizacao; e

e Capacitar um grande nimero de pessoas no banco.

Para alcancar os objetivos e afrontar os desafios expostos acima, o programa Seis Sigma no

banco Beta Brasil estava, no momento da pesquisa, com 13 projetos em desenvolvimento (quadro

3), todos eles com a fase de planejamento ja concluida.

Quadro 3 — Lista de projetos Seis Sigma

Projeto Seis Sigma
Abertura de conta corrente para pessoa juridica
Abertura de conta corrente para pessoa fisica
Abertura de pontos de venda
Encerramento de conta corrente para pessoas fisicas
Concessao de crédito direto ao consumidor
Concessao de crédito consignado para clientes pessoa fisica
Concessao de crédito imobilidrio para clientes pessoa fisica
Concessao e formalizacdo de crédito em operagdes abaixo de R$ 30 mil
Registro, manutenc¢do e baixa de garantias
Retomada de relacionamento com clientes restritivos
Disponibilidade de maquinas de auto-atendimento (ATM)
Atendimento de solicitagdo de copias de cheques e extratos
Gestdo de solugdo de reclamagdes de clientes

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa

Para este estudo, considerando o critério de tipicidade, foram selecionados os seguintes projetos:
a) abertura de conta corrente para pessoa juridica; b) abertura de conta corrente para pessoa

fisica; e c) abertura de pontos de venda.
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Como apoio ao desenvolvimento do programa no banco Beta Brasil, a drea de Desenvolvimento
de Processos conta com os servigos de duas consultorias externas. A consultoria Alpha ja presta
servigos ao banco ha vdrios anos, tem grande conhecimento da organizagdo e foi aliada chave
para langcamento do programa, pois funciona como uma espécie de “conselheira” da alta
administracdo da empresa. Essa consultoria contratou, a partir de uma indica¢do do banco Beta
Brasil, a empresa de consultoria Gama, especialista na implementacdo do Seis Sigma em
empresas brasileiras, para dar apoio técnico a implementacdo do programa no banco por meio de
treinamentos e de acompanhamento dos projetos. Desta forma, a consultoria Alpha assume um
papel politico e gestor do programa no banco Beta Brasil, sendo um dos responsdveis pelo
gerenciamento dos projetos como um todo. Enquanto isso, o papel da consultoria Gama é focado

no suporte técnico.

Em relacdo ao niimero de funciondrios do banco e das consultorias Beta e Gama, envolvidos
diretamente na fase de planejamento dos projetos Seis Sigma, um dos coordenadores do
programa (entrevistado 10) apontou 80 pessoas, aproximadamente. Na estrutura do Seis Sigma
no banco Beta Brasil, essas pessoas fazem parte de diferentes grupos, com diversas

responsabilidades (figura 7).
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Comités Diretivo e de Gestao

oS aRlRdeT AnE ST iiaine ﬂ » Estabelecer diretrizes do Programa
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Monitorar indicadores el
Remover as barreiras ! iniciati/as
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encontradas pelas equipes
Ser o coach do Black Belt

Assumira
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execucao de um projeto e
seus resultados

Gestor do Processo Executar as atividades de

N\ ) levantamento de dados e
analises

Black Belts «  Montar a equipe do

projeto
- Engajar os envolvidos na
| realizacao do projeto.
Prover aconselhamento técnico Membros
e metodolégico aos Black Belts v\\

Prover treinamento \ T~
Supervisionar o andamento dos « Contribuir com
Projetos conhecimento do processo
» Realizar tarefas do projeto |

Figura 7 — Grupos de participantes do Seis Sigma no banco Beta Brasil e suas responsabilidades
Fonte: Documento interno da empresa.

Master Black Belt

Dentre esses 80 funciondrios citados acima, cerca de 15 fazem parte do Comité Diretivo do
programa, formado por: presidente do banco, vice-presidente da diretoria responsdvel pelo
desenvolvimento do Seis Sigma (sponsor do programa), vice-presidentes de outras dreas e os
coordenadores do programa. Este comité se reine uma vez ao més para analisar o andamento dos
projetos Seis Sigma e formular suas diretrizes estratégicas. Do Comité de Gestdo do programa,
participam aproximadamente 8 pessoas, sendo 2 coordenadores do Seis Sigma, representantes da
consultoria Alpha e executivos de dreas envolvidas no programa. Este comité se retine uma vez
na semana para analisar o andamento dos projetos Seis Sigma, dar orientacdes relativas ao dia a

dia dos mesmos e auxiliar na resolucdo de eventuais conflitos.

O restante do grupo € representado por cerca de 10 gestores de processo, 13 master black belts —
representantes da consultoria Gama e 33 black belts. Os membros de equipe ndo foram

considerados nesta contagem, pois ndo participaram diretamente do planejamento do programa,
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jé que sdo funciondrios de dreas afetadas pelos projetos que auxiliaram no levantamento e andlise

dos dados, mas niao de forma continua.

Para guiar o desenvolvimento dos projetos Seis Sigma e os trabalhos de todos os grupos

apresentados acima, o banco Beta Brasil elegeu o método DMAIC.

4.3.3 Base para o desenvolvimento do Seis Sigma

Conforme apresentado no referencial tedrico desta pesquisa, existem algumas atividades e
reconhecimento de circunstancias que devem ser desenvolvidas antes do inicio dos projetos a
partir do método DMAIC que sdo também criticas para o planejamento do Seis Sigma como um
todo. Essas atividades sdo, essencialmente: constata¢do sobre utilizacdo de iniciativas prévias de
qualidade pela empresa, selecdo dos projetos Seis Sigma, selecdo de pessoal para o
desenvolvimento dos projetos (desdobramentos do fator critico de sucesso processo gerencial
analisado nesta pesquisa) e preparacdo da empresa para receber uma nova maneira de trabalhar
(desdobramento do fator critico de sucesso gerenciamento da mudanca, que € inerente ao Seis

Sigma).

Os entrevistados foram indagados sobre o desenvolvimento de iniciativas prévias de qualidade
no banco Beta Brasil e as respostas foram praticamente unanimes: existem outras iniciativas em
andamento ou j4 desenvolvidas, como ISO, gestdo por diretrizes e andlise de problemas a partir
do método PDCA, porém todas elas sdo executadas por dreas especificas, sem nenhuma conexao
entre as mesmas. Segundo relatos de entrevistados, existe também uma série de iniciativas de

melhoria de resultados em diversas dreas que fazem uso de diferentes ferramentas de gestdo,
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como diagrama de Pareto, fluxograma e diagrama de causa e efeito, porém as mesmas sio

conduzidas por metodologias internas criadas pelos funciondrios do banco.

Eu ouvia falar de algumas coisas neste sentido, busca de ISO. Mas, por exemplo, nos
locais onde eu atuei, eu nunca encontrei isto. Por exemplo, no RH ndo tinha na época
que eu sai de la. Na vice-presidéncia de finangas nio tinha também. Fui para a
engenharia, e ndo tinha conhecimento também” (Entrevistado 2 — Black belf).

A prépria drea de processos tinha uma iniciativa ou teve uma iniciativa por um ou dois
anos atrds que visava um pouco disseminar a questdo de processos e a qualidade de
processos (Entrevistado 1 — Black belf).

A gente tinha uma drea de desenvolvimento de processos. O SAC tinha uma drea de
melhoria continua. A gente também tinha algumas iniciativas. Como eu te falei, a gente
usava uma metodologia, vamos dizer assim, caseira, que usava a combinagdo de vdrias
ferramentas (Entrevistado 10 — Coordenador).

Ao falar sobre essas outras iniciativas de qualidade, automaticamente alguns entrevistados
fizeram um comparativo das mesmas com o Seis Sigma, e a principal diferenca apontada foi o

cardter institucional e proativo do programa.

E a primeira vez que eu vejo o banco como um todo focado num programa que
abrangesse a qualidade do ponto de vista global (Entrevistado 2 — Black belf).

z

Mas eu acho que a grande diferenca ¢ que a nossa darea de desenvolvimento de
processos, na qual a gente realizava projetos de melhorias, de processos, era uma area
reativa. As areas do banco tinham que vir até nds para poder pedir a nossa ajuda para
que a gente melhorasse este ou aquele processo. A diferenga agora com este programa €
que a gente é proativo. De acordo com este processo, a gente define alguns critérios que
s30 mais criticos e vai até 14 e aplica a metodologia nestes processos de uma forma mais
proativa (Entrevistado 10 — Coordenador).

Ainda em relacdo as iniciativas prévias de qualidade do banco Beta Brasil, os entrevistados foram
questionados sobre o aproveitamento dos conhecimentos e das pessoas que trabalhavam nestas

iniciativas na estrutura do programa Seis Sigma. As respostas indicaram que grande parte deste
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pessoal, principalmente aquelas pessoas que ji trabalhavam na drea de Desenvolvimento de
Processos, estd trabalhando no Seis Sigma, muitos como black belts. No entanto, parece que as
pessoas que tinham alguma experiéncia com iniciativas de melhorias em outras dreas do banco
foram aproveitadas em menor escala pelo programa. Quanto ao conhecimento gerado pelas
iniciativas anteriores, parece que pouca coisa é aproveitada pelo Seis Sigma. O material mais
consultado € a base corporativa de processos do banco, na qual estdo os mapeamentos de diversos

processos que ja passaram por algum tipo de melhoria.

A selecdo dos projetos Seis Sigma no banco Beta Brasil foi, conforme palavras de um dos
coordenadores (entrevistado 7), “mais soft, ndo seguindo a risca o que € indicado pela literatura
sobre o tema”. De acordo com o entrevistado 10, outro coordenador do programa no banco, e um
gestor de processo (entrevistado 11), o processo de selecdo dos projetos iniciou-se com uma
avaliagc@o de quais seriam os processos criticos da instituicdo, considerando a percepc¢do, o know-
how e a experiéncia de executivos de diferentes dreas do banco. Estes executivos avaliaram uma
base de registro de processos existente no banco, indicando inicialmente quais processos de
negdcios e de suporte deveriam ser trabalhados. Apds esta etapa, os processos indicados foram
avaliados a luz de quatro drivers estratégicos para a instituicdo: agenda estratégica, ranking
PROCON/BACEN, impacto no cliente e liberacio do tempo do gerente. Feita esta segunda
avaliacdo, foram conduzidas entrevistas com gestores, executivos e vice-presidentes do banco
para validar se os processos que sobraram eram realmente os que mais impactavam o dia a dia da

empresa. Depois destas entrevistas, uma lista de aproximadamente 50 processos foi levada para
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avaliagdo do Comité Diretivo do programa, que indicou, para uma primeira rodada do DMAIC

33
no banco, 13 processos™.

Na visdo de um dos gestores de processo (entrevistado 11), o processo de selecao dos projetos

seguiu “‘um caminho meio de tentativa e erro”.

Ao ser questionado sobre a influéncia do fator conveniéncia na selecdo dos projetos, um dos
coordenadores do programa (entrevistado 10) expds que essa ndo era uma postura necessdria para

o banco Beta Brasil.

A gente, sem subir na drvore, estica o brago e pega o fruto. Entdo, a gente ndo precisa se
preocupar com este negécio de conveniéncia, porque nds estamos engatinhando.

Em relacdo a selecdo de pessoal para o desenvolvimento dos projetos, o processo conduzido pelo
banco Beta Brasil teve como fundamento a indicacdo de profissionais pelos executivos da
empresa. Foram definidos, em conjunto com o RH do banco, os perfis esperados das pessoas:
gestor de processo e black belt. Com estes perfis em maos, os executivos indicaram funciondrios
para o trabalho, os quais passaram por uma série de dindmicas e entrevistas dirigidas pelo RH do
banco em conjunto com uma empresa prestadora de servicos na drea. Apds essas dindmicas e
entrevistas, foram feitas andlises finais sobre os indicados, chegando a conclusdo sobre

adequacdo, ou ndo, de seus perfis, tendo em vista os perfis demandados pelo programa.

3 A lista dos processos selecionados esté apresentada no Quadro 3, 4 pag. 73.



80

O entrevistado 11 (gestor de processo) declarou que o processo de selecdo de pessoal para o
programa levou em consideragdo o conhecimento dos indicados sobre os negdcios do banco e
sobre os processos selecionados para melhoria, pois as pessoas tinham pouca experiéncia nas

técnicas e andlises do Seis Sigma.

Outro ponto levantado por um coordenador do programa (entrevistado 10) sobre a selecdo de
pessoal foi a apreensdo em relacdo a possibilidade de dedicacdo dos black belts ao programa: “A
gente tinha muito receio se famos conseguir realmente recursos full-time para serem dedicados ao

projeto”.

Aos respondentes também foi solicitada uma descri¢do de agdes que geralmente sdo colocadas
em pratica antecipadamente para preparar a empresa para o desenvolvimento do Seis Sigma.
Estas agdes estdo diretamente ligadas ao processo de gerenciamento da mudanga nas
organizacdes e tratam, em uma perspectiva do programa como um todo, de: comunicacdo dos
conceitos, modo de pensar e agir, ferramentas utilizadas no Seis Sigma e adaptacdes feitas em

politicas, processos e procedimentos da empresa para alicercar o programa.

Segundo os entrevistados, informagdes sobre defini¢cdo do Seis Sigma, conceitos envolvidos no
programa, sua maneira de trabalhar, detalhes de sua operagdo e até motivos de o banco estar
adotando-o foram comunicadas para quase todo o banco Beta Brasil. Os principais meios de
comunicacdo foram: workshops, cartazes nos halls e elevadores da sede administrativa do banco,

espacos na intranet e reunioes.
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[...] fizeram alguns cartazes com fotos dos black belts. Também fizeram uma divulgacao
na intranet sobre o que era o programa Exceléncia em Processos, que ele vem muito para
suportar um dos nossos pilares, que € a melhoria de processos e que estd amparado na
metodologia Seis Sigma (Entrevistado 3 — Black belt).

Tiveram varias ondas de comunicag¢do dentro do banco: no nosso site, na intranet,
chamadas dentro dos elevadores, nos halls, com cartazes, palestras no auditério e visitas
as areas especificas para passar o que € esta nova metodologia (Entrevistado 4 — Gestor
de processo).

Apesar de toda a comunicacdo feita, alguns respondentes disseram que os funciondrios que

trabalham nas agéncias do banco ndo tiveram muito contato com estas informagdes, ficando

grande parte da comunicagdo focada no pessoal administrativo da institui¢ao.

Foi comunicado mais fortemente na drea administrativa. Isto ndo chegou de maneira tao
consistente, até porque sdo 30 mil funciondrios e é muito complicado vocé fazer esta
disseminacdo. Mas na ponta ou junto a rede, eu acho que isto af ainda tem uma caréncia
(Entrevistado 7 — Coordenador).

Para finalizar a descri¢do macro da fase de planejamento do Seis Sigma no banco Beta Brasil, os

respondentes ndo apontaram nenhum tipo de modificacdo de politica, processo ou procedimento

do banco para receber o programa Seis Sigma. O que todos indicaram foi possiveis modifica¢des

em tais itens apds a execugdo das acdes de melhoria propostas pelos projetos, ou seja, apds toda

uma primeira rodada do DMAIC.

4.4 O planejamento do programa Seis Sigma no Banco Beta Brasil: uma visao micro

4.4.1

O projeto A: abertura de conta corrente para pessoa juridica

4.4.1.1 Etapas do planejamento: DMAI
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A fase de planejamento do projeto Seis Sigma abertura de conta corrente para pessoa juridica
(PJ), assim como os outros projetos desenvolvidos pelo banco Beta Brasil, foi guiada pelo
método DMAIC. Na primeira etapa, D — definir, o comportamento do problema do projeto foi
conhecido, finalizou-se a elaboracido da meta do projeto; definiram-se seu escopo, suas restricdes

e suas suposicdes; e fez-se 0 mapeamento do processo em andlise.

O problema do projeto A contemplava essencialmente, o prazo de abertura das contas correntes
para pessoas juridicas, impactando negativamente a satisfacio dos clientes, a venda de produtos
do banco e seu resultado financeiro. A variabilidade deste prazo era grande, oscilando entre 10 e
60 dias tteis, com uma média de 30 dias uteis. Os principais concorrentes do banco Beta Brasil
apresentaram prazos bem mais curtos: concorrente 1, média de 7 dias uteis; concorrente 2, média

de 3 dias uteis; e concorrente 3, média de 2 dias uteis.

Para conhecer detalhadamente o problema, conforme exposto acima, e finalizar a definicdo da
meta para os segmentos de clientes em andlise, j4 que o objetivo e o prazo da meta do projeto ja
haviam sido entregues prontos para a equipe antes do inicio do DMAIC em um material nomeado
pré-define’™, a equipe do projeto construiu um histérico do indicador do processo com base em
dados ja existentes sobre contas correntes para pessoas juridicas no banco Beta Brasil, como data
de inicio da primeira atividade do processo e data de término da tltima atividade do processo. Foi
necessdria a construcao do indicador, pois o banco, até o inicio deste projeto, ndo acompanhava o
tempo de abertura das contas correntes, € sim o volume das mesmas (nimero de contas correntes
para pessoa juridica abertas em determinado espaco de tempo). Além do conhecimento do

histérico do problema, também foi feita uma andlise do prazo de abertura de conta corrente para

** O material apresentado serd descrito com mais detalhes na subsecdo seguinte, no FCS projeto.
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pessoa juridica em trés dos principais concorrentes do banco (benchmarking), procedimento
auxiliar a definicao final da meta do projeto: reduzir o prazo de abertura de conta corrente para

clientes PJ dos segmentos X, Y e Z para 10 dias titeis em 90% dos casos até dezembro de 2007.

Ainda no intuito de conhecer os detalhes do processo de abertura de conta corrente para pessoa
juridica e sua importincia para o banco Beta Brasil, suas atividades foram mapeadas, e seu

impacto, tanto nos clientes quanto na estratégia do banco, foi definido.

Para a elaboracdo das andlises da etapa D — definir, foram utilizadas ferramentas como: gréfico
seqiiencial, SIPOC e formuldrio para coleta de dados. A partir dessas, passou-se a elaboragcdo do
mapa de raciocinio do projeto. Ao final de tal etapa, foi apresentado o project charter do projeto
A, contendo: problema detalhado, impacto no negdcio, meta, atividades que estavam dentro e
fora do escopo do projeto e um cronograma para desenvolvimento das préximas etapas do

DMAIC.

Na segunda etapa do planejamento do projeto, M — medir, estratificou-se o problema, coletaram-
se dados e determinaram-se os problemas prioritdrios e suas metas especificas. O problema foi
estratificado por atividade nos segmentos de clientes em andlise. Para chegar-se aos problemas
prioritarios do projeto, foi necessério realizar a coletas de dados manualmente por amostragem,
pois para algumas atividades estratificadas ndo existia uma memoria de dados na instituicdo.
Apo6s a coleta, as variagdes dos dados foram estudadas e ao final da etapa M do DMAIC foram

definidos os problemas prioritdrios do projeto A, assim como suas respectivas metas especificas.
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As principais ferramentas utilizadas na etapa M do projeto foram formuldrio para coleta de dados,

diagrama de pareto, boxplot e mapa de raciocinio (somente foi atualizado).

Na terceira etapa do DMAIC, A - Analisar, foram identificadas as principais causas dos
problemas prioritdrios em andlise. Para o levantamento de tais causas, o processo de abertura de
conta corrente para pessoa juridica foi analisado a luz dos problemas prioritdrios. Para tal andlise,
foram desenvolvidos um fluxograma do processo e um mapa de processo detalhado. Apds as
andlises, em sessdes de brainstorming, as causas dos problemas foram identificadas por meio de
um diagrama de causa e efeito. Devido a auséncia de dados quantitativos, as causas foram
priorizadas qualitativamente considerando seu impacto no problema (alto, médio ou baixo),

gerou-se uma matriz de priorizacao.

As causas priorizadas levantadas pela equipe do projeto (black belt e alguns membros de equipe)
foram validas em uma visita a uma agéncia focada em clientes pessoas juridicas de SP e em
entrevistas com gerentes de relacionamento® de pessoas juridicas. Além disso, todas as

informacdes desta etapa passaram a fazer parte do mapa de raciocinio do projeto.

Na dltima etapa do DMAIC, relacionada com o planejamento do projeto, etapa I — melhorar, foi
construido um plano de acdo (acdo, responsdvel e prazo) para a resolucdo dos problemas
identificados e o conseqiiente alcance da meta do projeto. A proposicdo de idéias aconteceu em
reunides de brainstorming da equipe do projeto, em que também foi analisada, qualitativamente
(alta, média ou baixa), a complexidade da implementacdo das acdes, considerando o ambiente

organizacional do banco Befa Brasil. Além da andlise das complexidades, também foram

3, A . . . .
> Gerentes que trabalham nas agéncias e representam o primeiro ponto de contato com os clientes.
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estimados os resultados quantitativos (financeiros e operacionais) e qualitativos para grupos de

acdes, assim como os gastos de implementa¢do para algumas delas.

Ao final desta etapa, o mapa de raciocinio foi atualizado, passando a ser um registro completo do

planejamento do projeto A.

4.4.1.2 Fatores criticos de sucesso

Assim como a descricdo da seqiiéncia de atividades, dos tipos de andlises e das ferramentas
utilizadas na fase de planejamento do Seis Sigma do projeto abertura de conta corrente para
pessoa juridica auxilia na compreensdo de tal fendmeno, a descricdo dos fatores criticos de
sucesso do Seis Sigma nesta etapa também o faz. Segue abaixo a descri¢do dos mesmos a partir

de percepcdes do gestor de processo e black belt deste projeto.

Na perspectiva do entrevistado 8, black belt do projeto, a lideranca do banco Beta Brasil é
extremamente envolvida e entusiasmada com os projetos Seis Sigma, especialmente o presidente.
Ele participou do lancamento do programa, quando fez um discurso sobre o que era qualidade
para ele. E um dos componentes do Comité Diretivo, participa de reunides mensais para criticar
0s projetos e aponta 0s projetos Seis Sigma como um caminho para alcancar o posicionamento

estratégico almejado pelo banco para o futuro.

O entrevistado 8 também discorreu sobre o apoio dado pelos diretores do banco Beta Brasil aos
projetos Seis Sigma. Ele afirmou que existe o apoio, mas ndo tanto quanto no caso do presidente,

principalmente em termos de entusiasmo.
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A gente tem um encontro mensal com eles no Comité, onde a gente apresenta os status
dos projetos. Mas eu diria que voc€ ndo tem o envolvimento, vocé nao vé o cara falando
toda hora. Realmente isto eu ndo tenho visto. Alguns deles fazem. Mas toda vez que a
gente precisou deles, eu diria na maioria das vezes, nés fomos atendidos. L4 no préprio
Comité eles dao muita dica. Ajudam, criticam, participam bastante das apresentagdes
(Entrevistado 8 — Black belt).

Em relacdo ao FCS projeto, que trata de pontos como alinhamento do projeto com a estratégia do
banco, defini¢do de metas e cronogramas claros dos projetos e revisdes dos mesmos, ambos 0s
entrevistados (entrevistado 4 e entrevistado 8) responderam que o projeto A estd alinhado com a
estratégia do banco, jd que uma das iniciativas estratégicas do banco Beta Brasil é crescer no
segmento de pessoa juridica, devido ao grande volume financeiro gerado por ele. Dessa forma, o

primeiro passo para o alcance desta iniciativa € a abertura da conta.

Porque nds temos que crescer neste segmento, e a primeira entrada, o primeiro passo,
para vocé crescer € vocé€ conquistar novos clientes. E para isto voc€ precisa ter agilidade
igual ou melhor que dos concorrentes, porque este segmento € muito disputado
(Entrevistado 4 — Gestor de processo).

Em relagdo a definicdo de metas e do cronograma do projeto, os dois entrevistados concordaram
sobre a clareza de tais itens para a equipe do projeto, porém o entrevistado 4 disse que os mesmos
ndo sdo realistas. Ele exemplificou sua fala ao dizer que a data colocada para finalizacdo do
DMAIC do projeto era 31/12/2007 e que nesta data somente a fase de planejamento (DMA e
parte do I) estava concluida. Além disso, conforme ambos os entrevistados, a meta do projeto
passou por revisdes de valor e de objetivo (decidiu-se ndo focar em um segmento especifico de
cliente), contando com a participacio da alta administracio do banco. E importante lembrar que o
cronograma e a meta iniciais ndo foram desenvolvidos pela equipe do projeto A, mas por um

grupo de funciondrios da drea de Desenvolvimento de Processos, em conjunto com gestores das
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dreas impactadas pelo projeto. Segundo o entrevistado 8, este material foi nomeado de pré-define,
desenvolvido para todos os projetos Seis Sigma, e continha o problema, o objetivo e a meta dos

projetos, além do macroprocesso a ser analisado e principais dreas envolvidas.

Quando indagados sobre aspectos como acompanhamento das atividades do projeto e
mensuracdo financeira de seus resultados, aspectos relativos ao fator critico de sucesso processo
gerencial, mais uma vez os entrevistados formularam respostas alinhadas. Eles expuseram um
acompanhamento freqiiente do projeto, com envio de status semanal para o Comité de Gestdo e
reunides de acompanhamento mensal com o Comité Diretivo. Porém, em relacdo a mensuragdo
financeira dos resultados do projeto, ambos colocaram que esta ndo estava acontecendo, pois o
projeto ainda se encontrava na fase de planejamento - ou seja, nenhuma acdo ainda tinha sido

implementada para gerar resultados.

A equipe do projeto A é formada essencialmente pelo seu gestor de processo e black belt. No
caso deste projeto, o apoio dado por representantes de dreas impactadas pelo processo em andlise
— membros de equipe — é grande. O mesmo grupo de membros de equipe participou do
planejamento do projeto desde o inicio até o fim, em busca de um senso de propriedade em

relacdo ao trabalho.

Eu tenho um grupo de 15 pessoas que a gente se retine toda semana. Tudo a gente fez
através deles: o define, o measure. Eu coletei dado com eles, apresentei os resultados, e a
gente discutiu. Toda a andlise de causa raiz foi feita junto com eles. Todas as agdes
foram feitas pelo grupo (Entrevistado 8 — Black belt).

Porque, sabe o que € que acontece, isto, na minha visdo, eu chamo vocé€ porque eu
preciso de vocé no define, vocé conhece mais do negdcio para montar o business case
comigo. Ai, eu chamo uma outra pessoa para ver a causa raiz. E ai, eu chamo uma outra
pessoa para dar a soluc¢do, e chamo uma outra pessoa para me ajudar a implementar. No
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final, ndo tem elo. A pessoa que estd implementando, muitas vezes, ela ndo vai nem
entender porque € que ela estd fazendo aquilo, porque quem falou a causa é uma pessoa
de outra area (Entrevistado 8 — Black belr).

Segundo relatos dos entrevistados, a equipe do projeto tem cardter multifuncional e ndo conta
com nenhum representante da alta administragdo do banco nos trabalhos do dia a dia. Os
componentes da equipe sdo de dreas como: Operagdes de backoffice do segmento de clientes PJ,

Desenvolvimento de Processos, Juridico, Agéncias, Tecnologia da Informacao e outras.

Ainda em relagdo a equipe do projeto, os entrevistados disseram que em eventuais momentos de
sobrecarga de trabalho ndo existem na empresa funciondrios aptos a auxiliar o desenvolvimento
do projeto de acordo com o método e ferramentas utilizadas pelo programa Seis Sigma. Mas, em
relacdo as pessoas que foram treinadas para conducdo de tal iniciativa, os entrevistados ndo

apresentam duvidas quanto a suas habilidades para desenvolvimento do projeto.

Elas foram bem escolhidas e muito bem treinadas na metodologia. A carga de
treinamento que este grupo recebeu eu ndo tinha visto nenhuma formacio de pessoas
aqui dentro do banco (Entrevistado 4 — Gestor de processo).

Outro fator critico de sucesso para um projeto Seis Sigma é o perfil do black belt. No caso do
projeto A, a equipe conta com um black belt formado em Engenharia de Materiais, com pés-
graduacdo em Marketing e que ja lidava com conceitos de qualidade em outras empresas desde
dez anos atrds. No banco Beta Brasil, o black belt trabalha h4 dois anos com gestdo de processos
e projetos, mas também ji teve experiéncia em outras instituiches que prestam servigos
financeiros. Além das experi€ncias acima, o black belt também indicou vivéncias em outras

situacdes importantes para sua atual funcdo como gerenciamento de projetos, de equipe, de
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comunicac¢do e de conflitos. Quanto ao regime de dedicacdo ao projeto abertura de conta corrente

para pessoa juridica, o black belt trabalha integralmente (40 horas semanais) para o projeto.

Outro aspecto analisado em relacdo a fase de planejamento dos projetos Seis Sigma foram os
treinamentos pelo quais a equipe do projeto passou. De acordo com os respondentes, 0s
treinamentos contemplaram questdes analiticas, estatisticas e também outras mais abrangentes,

como comunicagio, negociagdo e resisténcias a mudancas.

O treinamento do gestor de processo foi mais rdpido (cerca de 24 horas), menos focado em

questdes metodoldgicas do Seis Sigma e mais no seu papel em um projeto Seis Sigma.

Eu tive dois ou trés treinamentos para entender o que era a metodologia, porque, como
gestor do processo, vocé passa a ser gestor da equipe. Entdo, vocé tem que entender
primeiro o que é a metodologia e segundo qual € o papel de um gestor de processos. E ai
entra a gente que nunca fomos gestores de processos (Entrevistado 8 — Gestor de
processo).

A gente € um agente facilitador para os black belts, para abrir caminhos, porque, muitas
vezes, eles se deparam em sentar e discutir com pessoas de niveis hierdrquicos
completamente diferente do deles. Entdo, nés somos treinados em como € que a gente
introduz os black belts com estas pessoas e em como deve ser este contato deles com
estas pessoas (Entrevistado 8 — Gestor de processo).

O entrevistado 8 apontou o fato de o treinamento do gestor de processo ter sido desenvolvido
apdés o inicio do projeto e treinamento do black belt como um ponto falho que impactou

negativamente as atividades do projeto.

O negdcio comegou meio ao contrario. Comecgaram o processo de treinamento dos black
belts e alguém comunicou a gente: “Vocés vao ser gestores de processos”. E deram o
nome dos processos. E, ai: O que é gestor de processo? Qual € o meu papel? O que é que
a equipe espera de mim como gestor de processo? Depois, comegaram as primeiras
reunides, e os black belts demandando... O que ¢ isso que estdo demandando? O que é
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que eu tenho que fazer? Af que o banco voltou e comecou o processo de treinamento dos
gestores (Entrevistado 8 — Gestor de processo).

Ja o treinamento do black belt teve uma duracdo de aproximadamente cinco semanas nao-
consecutivas (cerca de 200 horas), alternando treinamento conceitual e on the job training, ja
desenvolvendo etapas do DMAIC para o projeto abertura de conta corrente para pessoa juridica
no banco Beta Brasil. O black belt teve treinamentos em conceitos de qualidade, raciocinio
analitico, que envolvia ferramentas analiticas e estatisticas, utilizacdo de software estatistico
(Minitab®) e varios outros treinamentos nao relacionados diretamente ao método, andlises e
ferramentas do Seis Sigma, como o de protagonista (liderangca), como trabalhar em equipe,

comunicacdo 360° técnicas de apresentacdo e negociacao.

Os entrevistados também foram questionados em relacdo a utilizacdo de ferramentas de andlise
adequadas. Ambos falaram que, na perspectiva deles, as ferramentas utilizadas no projeto A
foram apropriadas, mas foram empregadas as ferramentas mais simples, devido a pouca
disponibilidade de dados sobre o processo em andlise e o tempo estipulado para o planejamento

do projeto.

Elas foram adequadas, mas a gente usou pouco as ferramentas. As poucas que a gente
usou, vocé percebia que dava um resultado muito bom. Eu diria que, no maximo, dois ou
tr€s projetos usaram ferramentas mais complexas, como a andlise de regressdo. O resto
foram as basicas mesmo da qualidade que a gente ja conhece (Entrevistado 4 — Black
belt).

Porque um problema que eles (black belts) tiveram foi a falta de informacdo. O banco
ndo tem uma cultura de dados estatisticos, de indicadores, tanto que agora um problema
que nds estamos enfrentando é: onde é que ndés vamos ter indicadores para estar
monitorando o andamento deste projeto que a gente estd implementando a metodologia?
Como vai ser? Porque a maior parte dos dados que eles (black belts) tiraram para
estratificar, para identificar o problema, foi na mao (Entrevistado 8 — Gestor de
processo).
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Em relacdo ao fator critico de sucesso comunicac¢do, as respostas dos entrevistados 4 e 8
demonstraram a existéncia de um mecanismo formal de comunicacdo da equipe (gestor de
processo e black belt), que € o relatdrio de status semanal do projeto. As reunides entre gestor de

processo e black belt s6 eram feitas para discutir necessidades mais especificas do projeto.

Eu ndo tenho muito tempo para reunido. Entdo o que a gente tem definido é: ele me
manda um relatdrio, eu olho e vejo em que pé estd. Se teve reunides com pessoas para
definir mudangas e propor melhorias, ele me manda a ata da reunido para que eu possa
ter. E sempre que hd necessidade, ele me manda um e-mail e eu acho uma data futura
para que a gente sente e veja como é que as coisas estdo andando. Principalmente
quando vocé tem que preparar um material para fazer apresentagdes para o publico que
vai ser impactado, a gente senta e repassa, para que as coisas ndo déem nenhum
problema na hora de apresentar (Entrevistado 4 — Gestor de processo).

Os pontos de sucesso e de dificuldades que ocorreram ao longo da fase de planejamento do
projeto A foram comunicados essencialmente entre gestor de processo, o black belt e o Comité de
Gestdo, sem nenhuma abrangéncia organizacional. Em relacio ao reconhecimento sobre o
trabalho desenvolvido, o entrevistado 8 afirmou que existem algumas poucas atitudes
direcionadas, ndo para pessoas especificas, mas ele acredita que quando o projeto apresentar seus
resultados, com a execucao das a¢des de melhoria, este reconhecimento deve aumentar e ser mais
claro. No entanto, o mesmo entrevistado revelou desconhecimento sobre uma estrutura definida

sobre reconhecimento e incentivos aos black-belts.

Nao tem nada definido. Até a carreira do black belt se vai ser diferenciada ou nao. O
bdnus dele se vai ser diferenciado ou ndo. Nao tem. E tudo igual” (Entrevistado 8 —
Black belt).

O entrevistado 8 corroborou o relato do entrevistado 4 ao identificar reconhecimento ainda

informal e ndo estruturado por parte do presidente do banco Beta Brasil.
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Para vocé€ ter uma idéia, na primeira apresentacdo que nds fizemos do projeto para o
presidente, ele falou que se ele tivesse uma empresa jamais abriria conta aqui no banco
pelos absurdos que nés definimos para o cliente abrir conta. Vocé tem situagdes que,
dependendo da quantidade de procuradores que tem dentro de uma empresa, eles vao ter
que assinar de 50 a 100 cartdes de assinatura para poder abrir a conta aqui. Na hora que
nés mostramos isto para o presidente, ele falou: “Nao é possivel!” Entdo, isto perante
aos demais diretores e vice presidentes do banco traz um reconhecimento que o caminho
estd correto e de que sdo visiveis os resultados que nds vamos conseguir se
implementarmos tudo o que foi identificado como ponto de melhoria (Entrevistado 4 —
Gestor de processo).

O dltimo fator critico de sucesso analisado na perspectiva do projeto foi o gerenciamento da
mudanga. No ambito do projeto A, um dos pontos de resisténcia a mudancga indicado pelo
entrevistado 4 foi a ndo aceitagdo do Seis Sigma em um primeiro momento. O respondente ainda
complementou dizendo que, na visdo dele, essa resisténcia aconteceu devido a falta de cultura de
melhoria e gerenciamento com base em dados dentro do banco Beta Brasil. Assim, o trabalho de
levantamento e registro dos dados era visto pelas pessoas como um trabalho extra, sem um

beneficio claro.

Porque qualquer coisa que vocé vai com uma metodologia e disciplina, ela vai demandar
um trabalho burocréitico, porque tem que ficar registrado, tem que ficar mapeado, coisa
que nunca foi feito. Entdo, isto gera trabalho bragal. E as pessoas ndo querem, pela
quantidade de servigos que elas ja t€m no dia-a-dia. Na hora que vocé€ pede para
levantar, para registrar, € uma resisténcia enorme. Até voc€ conseguir mostrar que aquilo
vai se reverter em beneficio (Entrevistado 4 — Gestor de processo).

O entrevistado 8 também indicou essa resisténcia inicial ao Seis Sigma, porém ele acredita que as

razdes sao mais comportamentais.

Porque, mesmo vocé tendo representante de uma drea, quando vocé apresenta isto para o
head da area nem sempre ele concorda e nem sempre é porque ele ndo quer que a area
seja mudada, mas é porque vocé estd fazendo algo que é da drea dele. Porque,
provavelmente, alguém pode achar que ele que deveria estar fazendo aquilo, ou porque
ele demorou tanto tempo para fazer aquilo, ou porque alguém teve que ir na area dele
para mudar (Entrevistado 8 — Black belt).
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Os entrevistados do projeto foram questionados sobre como lidaram com as situacdes de
resisténcia expostas acima. As respostas demonstraram diferentes maneiras de se contornar tais

entraves.

Mostrando os dados. No meu modo de ver, existiam “falsas verdades”. E ai, na hora que
vocé chega com dados precisos, com indicadores, vocé inicia um processo de ruptura. E
na hora que vocé mostra qual vai ser o resultado obtido implementando esta
metodologia, implementando esta melhoria, vocé vai minando esta resisténcia. Mas é
uma coisa que vocé nio extrai de uma vez. E um processo evolutivo. Porque qualquer
coisinha que possa ndo dar certo, por menor que seja, € motivo para esta resisténcia
voltar bem aflorada (Entrevistado 4 — Gestor de processo).

A gente foi escalonando o assunto. Usamos esta ferramenta de escalonar até que quando
chegou no vice-presidente, e ele (pessoa resistente) recebeu a ordem para fazer
(Entrevistado 8 — Black belt).

No final da entrevista sobre o projeto A, os entrevistados apontaram quais, para eles, foram os
principais aspectos facilitadores e dificultadores do planejamento do projeto. Estes aspectos serdo

apresentados na subsecao seguinte.

4.4.1.3 Aspectos facilitadores e dificultadores

O gestor de processo e o black belt do projeto abertura de conta corrente para pessoa juridica
indicaram como principais aspectos facilitadores do planejamento do projeto itens relacionados
com a lideranca do banco Beta Brasil, com a nova forma de trabalhar proposta pelo Seis Sigma e
com o treinamento dos envolvidos diretamente nos projetos. Quanto aos aspectos dificultadores,
ambos os entrevistados deram énfase nas resisténcias das dreas impactadas pelos projetos, dentre

outros aspectos (Quadro 4).
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Quadro 4 — Aspectos facilitadores e dificultadores do planejamento do projeto abertura de conta
corrente para pessoa juridica

Aspectos facilitadores

Aspectos dificultadores

Grande envolvimento e comprometimento da
alta administracao

Resisténcia das pessoas das dreas impactadas
pelo projeto

Mostrar os problemas com dados

Falta de cultura de melhoria no banco

Qualidade dos treinamentos técnico e

Falta de informagcdes no banco

comportamental

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

4.4.2 O projeto B: abertura de conta corrente para pessoa fisica

4.4.2.1 Etapas do planejamento: DMAI

Assim como o planejamento do projeto A, a fase de planejamento do projeto B — abertura de
conta corrente para pessoa fisica (PF) também foi desenvolvida com base no método DMAIC,
com foco nas fases Definir, Medir, Analisar e Melhorar. Os projetos A e B apresentaram varios
pontos em comum, mas também demonstraram diferencas, especialmente em relacio a: definicdo

do projeto, base de dados inicial do trabalho e utilizacdo de ferramentas de andlise.

O projeto B veio, com base no material do Pré-define, dividido em dois subprojetos: abertura de
conta corrente para pessoa fisica individual e abertura de conta corrente para pessoa fisica em
lote®®. Na primeira etapa do planejamento, D — definir, seus problemas foram conhecidos de
forma mais detalhada, suas metas foram definidas, foram elaborados os impactos dos subprojetos
no negdcio do banco Beta Brasil e nos clientes, o escopo de trabalho dos mesmos, suas restri¢des

e suposicdes e 0 mapeamento dos processos em andlise.

3, - . .. . . z o
® Sdo contas individuais abertas para os funcionarios de uma empresa, para uma folha de pagamento.
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O problema que levou a indicacdo do processo de abertura de conta corrente para pessoa fisica ao
programa Seis Sigma foi o prazo de abertura das contas, que apresentava alta variabilidade. No
caso do subprojeto abertura de conta corrente para pessoa fisica individual, o prazo variava entre
4 e 36 dias tteis. J4 o prazo do subprojeto abertura de conta corrente para pessoa fisica em lote
variava entre 10 e 20 dias udteis. Em conseqiiéncia dessa alta variabilidade, o indice de

reclamagdes dos clientes era alto, assim como o impacto nos resultados financeiros do banco.

Da mesma forma que no projeto A, o histérico do indicador prazo de abertura de conta corrente
para pessoa fisica em lote foi construido com base em informacdes existentes no banco Beta
Brasil como data de inicio da primeira atividade do processo e data de término da ultima
atividade do processo. J4 no caso do prazo de abertura de conta corrente para pessoa fisica
individual, desenvolveu-se uma coleta de dados manual por amostragem para se conhecer melhor
o problema. Com os dados construidos e coletados, estes foram analisados e levados em
consideragdo em conjunto com os objetivos e os prazos dos subprojetos ja determinados pelo pré-
define (como no caso do projeto A), para a definicdo das metas de cada subprojeto: garantir a
finalizagdo do processo de abertura de conta corrente para pessoa fisica individual em até 13 dias
uteis para 97% das contas até junho de 2008 e garantir a finalizacdo do processo de abertura de
conta corrente para pessoa fisica em lote em até 20 dias uteis para 97% das contas até junho de

2008.

O mapeamento dos processos foi desenvolvido, assim como o escopo do trabalho, para ambos os
subprojetos, considerando itens como: abrangéncia do processo, restricdes para O projeto,

participantes, divisdo de tarefas dos participantes e cronograma detalhado.
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Para as atividades desenvolvidas na etapa D — definir do projeto B, foram utilizadas ferramentas
como: formuldrio para coleta de dados, gréfico seqiiencial, grafico de distribui¢do de freqiiéncia,

carta de controle, histograma, SIPOC, project charter e mapa de raciocinio.

Na etapa M — medir do projeto B, o foco dos problemas dos subprojetos foram identificados e
foram definidas as metas prioritdrias para os problemas de um dos subprojetos. A equipe do
projeto decidiu trabalhar com dados jd existentes no banco Beta Brasil e a qualidade e
confiabilidade dos dados foi dada como fato, j4 que a medi¢do estava sendo desenvolvida e

monitorada pelas dreas responsdveis por tais tarefas.

O problema de prazo para a abertura de conta corrente para pessoa fisica em lote foi estratificado
por: atividade, setor da empresa (publico ou privado) e tamanho da folha de pagamento. As
variacOes dos dados foram analisadas e foram definidas as metas especificas para duas atividades
do processo. As andlises dos problemas estratificados por setor da empresa e tamanho da folha de
pagamento ndo foram consideradas para a defini¢do das metas especificas, pois a amostra era
muito pequena. No caso do subprojeto abertura de conta corrente para pessoa fisica individual, o
problema foi estratificado por produto (taldao de cheque, cartdo e senha) e por atividade, mas nao

houve definicdo de metas especificas.

Nesta etapa, as principais ferramentas empregadas pela equipe do projeto foram diagrama de
pareto, fluxograma e box-plot. O mapa de raciocinio também foi atualizado com as informacdes

sobre as andlises da etapa.
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Na etapa A — analisar, foram identificadas as principais causas dos problemas prioritarios dos
subprojetos do projeto B. Para levantamento de tais causas, foram analisados os fluxogramas dos
processos, identificando atividades geradoras e ndo-geradoras de valor, e 0 mapa de processo
para a abertura de conta corrente para pessoa fisica. Considerando essas andlises e a experiéncia
dos envolvidos no processo, levantaram-se as causas dos problemas prioritdrios, organizando-as e
priorizando-as em reunides de brainstorming, que contaram com a participacdo dos black belts
do projeto e de representantes de dreas impactadas pelo mesmo, como Agéncias, T1, Produtos e
Operacdes. As causas foram registradas em diagramas de causa e efeito, consolidadas por
afinidade de temas e priorizadas qualitativamente de acordo com seu impacto no problema (alto,
médio ou baixo), gerando matrizes de causas priorizadas para cada subprojeto. Todo o material

da fase A - analisar foi adicionado ao mapa de raciocinio.

Na dltima etapa do DMAIC relacionada com o planejamento do projeto B, etapa I — melhorar,
assim como no projeto A, foram construidos planos de acdo (agdo, responsdvel e prazo) para a
resolucdo dos problemas prioritdrios identificados e o conseqiiente alcance das metas do projeto.
As proposicdes de idéias aconteceram em reunides de brainstorming entre os black belts e os
representantes de dreas impactadas pelo projeto, em que também foram analisadas
qualitativamente (alta, média ou baixa) as complexidades de implementacdo das acdes
considerando o ambiente organizacional do banco Beta Brasil. Além da andlise das
complexidades, também foram estimados os resultados quantitativos (financeiros e operacionais)

e qualitativos para grupos de acdes, assim como gastos de implementacdo para algumas delas.

Da mesma forma que nas outras etapas, porém aqui fechando a légica do planejamento do

projeto, o mapa de raciocinio foi atualizado com os dados da etapa I — melhorar.
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4.4.2.2 Fatores criticos de sucesso

No intuito de compreender com mais detalhes a fase de planejamento do projeto B, seus fatores

criticos de sucesso foram descritos.

Os entrevistados, ao falar da postura da lideranca do banco Beta Brasil em relagcdo aos projetos
Seis Sigma, deixaram muito claro o entusiasmo e o envolvimento do presidente e de outros

executivos do banco.

A oportunidade que nés tivemos de divulgag@o presencial, tanto para mostrar o método
quanto para exemplificar e para mostrar os trabalhos especificos de algum projeto que
estava sendo feito, ele (presidente) foi muito acolhedor, muito participativo, na verdade,
sempre muito interessado em entender exatamente o que a gente estava fazendo e porque
que a gente acreditava no que estava fazendo (Entrevistado 9 — Black belt).

Tem um outro colega que apresentou a fase D do DMAIC e numa segunda parte eu
apresentei até a parte do Analyse para o presidente e para todo o Comité Executivo do
banco. Eles gostaram muito. Inclusive, o nosso diretor de marketing, se ndo me engano,
até fez um comentdrio de que nunca tinha visto no banco um levantamento tdo detalhado
da forma como a gente levou (Entrevistado 5 — Black belt).

Eles discorreram também sobre a ativa participagdo da alta administracdo na definicdo dos
objetivos e metas do programa na institui¢do. Mas, em relacdo ao suporte aos projetos, eles nao
conseguiram expd-lo de forma tdo clara. Acabaram voltando ao ponto do entusiasmo para

responder a questao.

Os pacotes (pré-define dos projetos) que foram feitos para a primeira onda, eu acho que
a informacdo que a gente tem € que partiu da diretoria. Isto foi um acordo, de comum
acordo com eles (Entrevistado 5 — Black belt).
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Em relacdo ao fator critico de sucesso projeto, os respondentes do projeto abertura de conta
corrente para PF apontaram com unanimidade o alinhamento do projeto com as estratégias do

banco Beta Brasil.

z

O projeto é uma porta de entrada do banco. Tem um movimento muito grande de
abertura de contas correntes para pessoas fisicas (Entrevistado 11 — Gestor de processo).

Totalmente. Eu acho que desde a gente conhecer os nossos processos até a gente alinhar
a expectativa do cliente junto com a drea comercial do banco (Entrevistado 5 — Black
belt).

Tanto em relagdo ao modelo e ao foco, que € na satisfacdo total do cliente, quanto da
definicdo da meta até a visdo da entrega, ou a visdo da solucdo. Para ser mais claro, a
adogdo da parte do cliente como visdo do processo, ou a abrangéncia do processo, coisa
que antes a gente entendia de outra forma. [...] Este era um processo que gerava um
descontentamento para os clientes PF porque era extremamente lento. Isto fazia com que
o cliente demorasse a ativar esta conta. Portanto, eu tinha perda de receita também na
curva. A curva de maturacio desta conta era bastante lenta, o que estd longe de ser o que
a gente gostaria de ter como estratégia e esta discussdo como visdo de longo prazo
(Entrevistado 9 — Black belr).

Outros pontos mais especificos do fator critico de sucesso projeto, como a defini¢do clara da
meta e do cronograma do projeto para a equipe e revisdes do mesmo com a participacdo da alta
administracdo, também foram comentados pelos entrevistados. Todos mencionaram que a meta e
o cronograma foram definidos de forma clara para a equipe, mas foi necessario fazer uma revisao

da meta, que contou com a participacao da alta administragdo.

Foram muito claras. Desde o primeiro momento, quando comecou a entrada no
programa, foi dito que seria um processo que duraria seis meses. Foram dadas as datas
dos treinamentos, e cada um imprimiu o seu (Entrevistado 6 — Black belt).

Foram bastante claros, na verdade. Uma questdo em que a gente esbarrou foi nas datas
especificamente, ou na meta em relacdio a tempo, devido ao desenvolvimento de
tecnologia no banco, que é extremamente burocritico. Por exemplo, é um fluxo muito
estruturado, neste ponto, é claro, desde o inicio, s6 que ele ndo casava com a meta que a
gente tinha de transformacdo. E, depois, a gente teve que adiar as entregas,
principalmente (Entrevistado 9 — Black belt).
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Eles (alta administracdo) foram comunicados, participaram. Nao ficaram muito felizes,
ndo, mas entenderam o porqué desta mudanca. O que, na verdade, eles até gostaram de
saber € que a gente agora consegue medir, porque antes a gente tinha uma vaga idéia do
que estava acontecendo (Entrevistado 9 — Black belt).

No entanto, nem todos os entrevistados apresentaram clareza em relacdo ao conceito de revisao
da meta. Em um momento, um dos entrevistados diz que a meta do projeto ndo havia sido

revisada, mas expode que o prazo da meta foi modificado.

Nao. Em conta corrente eu tenho certeza que ndo. Nem a meta e nem o escopo. Na meta,
nés demos uma flexibilizada, porque precisava da velocidade do banco de reacdo. [...] A
meta continuou sendo de 97%, e nds teriamos que entregar em dezembro agora
(dezembro de 2007), s6 que, como as implementacdes nao aconteceram € nao vao
acontecer, entao nao da para entregar até dezembro. Entdo, a gente prop6s uma meta que
a gente acredita que vai ser feita até junho do ano que vem (junho de 2008)
(Entrevistado 6 — Black belt).

O acompanhamento do projeto B, um dos itens abordados na discussdo do fator critico de sucesso
processo gerencial, € desenvolvido periodicamente e conta com a participacdo dos dois comités

do programa Seis Sigma: Comité de Gestdo e Comité Diretivo.

E acompanhado. A gente tem que se reportar aqui para o Comité de Gestio
semanalmente. E um relatdrio e quem define se estd em dia ou ndo € o comité, com base
nas informacdes que a gente estd passando (Entrevistado 5 — Black belf).

Ainda na descricdo do fator critico de sucesso processo gerencial, os entrevistados indicaram o
inicio de um trabalho baseado em melhoria, indicadores e métricas, por meio de medicdes
regulares do indicador do projeto: prazo para abertura de conta corrente para pessoa fisica. No

entanto, essas medi¢des ainda ndo refletem os seus resultados dos projetos, pois a execugdo das
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acoes de melhoria ndo é o foco desta pesquisa, que descreve a fase de planejamento do Seis

Sigma no banco Beta Brasil. Além disso, o indicador é operacional e ndo financeiro.

A gente fez, como eu disse, duas avalia¢des: uma primeira para saber onde estivamos e
uma segunda para saber como € que o processo estava se comportando, porque a gente
sabia que existia aquela rea¢do “o olho do dono engorda o boi”. Entdo, a partir do
momento que VOocé comegou a Conversar com as pessoas sobre o processo, a partir do
momento que vocé comegou a questionar, a partir do momento que vocé€ comecou a
envolver as pessoas com uma visdo melhor, € quase que natural as pessoas comegarem a
tratar o processo com um olhar diferente (Entrevistado 6 — Black belt).

A gente ja fez medicdes, mas estas sdo todas manuais, porque a gente ndo tinha padrdes
no banco para medir: a conta da Carolina, por exemplo, demorou quantos dias para abrir
até chegar o talao? Eu consigo ver isto, mas de forma manual (Entrevistado 5 — Black
belt).

A equipe do projeto B € formada pelo seu gestor de processo e quatro37 black-belts. H4 uma forte
caracteristica multifuncional, contando com participantes de diferentes dreas do banco Beta
Brasil, como Operagdes, Desenvolvimento de Processos e Comercial. Ao considerar também os
membros de equipe que auxiliaram na execucdo do planejamento do projeto, as dreas envolvidas

se diversificam ainda mais: Produtos, Servigcos da rede, Marketing, T1 e outras.

A equipe do projeto ndo conta com membros da alta administracdo do banco Beta Brasil. Em
momentos de sobrecarga de trabalho, conforme as respostas dos entrevistados, ndo existem
pessoas na instituicdo com conhecimento do método para substitui-los, somente funcionérios que

entendem bem do negdcio e dos processos do banco.

A gente conseguiu contato com algumas figuras importantes ai neste trabalho que
tinham pleno dominio da 4rea de atuagdo em que eles estavam. Formacao, talvez faltasse
um pouco mais de formag@o na metodologia Seis Sigma (Entrevistado 9 — Black belt).

7 No periodo das entrevistas, um dos black belts ji havia saido do projeto. Por essa razdo, ndo foi possivel
entrevista-lo.
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Nao. Eu acho que af entra muito na drea do green belt, que ainda ndo comecou. O que a
gente fez aqui foi um curso de vivéncia em processos para sensibilizar as pessoas
impactadas pelo processo. Sdo pessoas que até nds indicamos, com quem nds temos
contato. Falamos assim: “Vamos 14 ouvir um pouco daquilo que é Seis Sigma, daquilo
que € processo e entender o método DMAIC. E entio foi feito este curso. Mas nada que
fosse comparado ao green belt. Foi mais de sensibilizagdo mesmo (Entrevistado 6 —
Black belt).

Quando os entrevistados foram questionados sobre a habilidade dos participantes da equipe em
conduzir o planejamento do projeto, apareceram diferentes visdes sobre o assunto. O entrevistado
11 (Gestor de processo) afirmou que as pessoas ainda estdo sendo treinadas. Os outros
entrevistados (5, 6 € 9 — Black belts) disseram acreditar que a equipe esteja sendo habil, sim,

principalmente devido ao seu cardter multifuncional e diferentes perfis.

As pessoas ainda estdo sendo treinadas. Ainda existe uma falta de conhecimento do
trAmite interno e das prioridades do banco (Entrevistado 11 — Gestor de processo).

O nosso grupo, o forte dele foi o fato dele ter gente de personalidades bem diferentes,
perfis diferentes. Entdo, o que enriqueceu foi isto. Na primeira semana, a gente mais
discutia do que fazia alguma coisa. Mas isto s6 enriqueceu o nosso trabalho. Para nés,
foi fantastico” (Entrevistado 5 — Black belr).

Outro fator critico de sucesso também apresentado por autores que discutem o Seis Sigma € o
perfil do black belt. No projeto B, conforme j4 exposto até pelos entrevistados, os perfis de seus

black belts sdo diversos e complementares.

O entrevistado 5, um dos trés black belts do projeto, € formado em direito, tem MBA em Gestio
Empresarial e vasta experiéncia na geréncia das dreas de Operacdes e Comercial de outros
bancos. No banco Beta Brasil, ja estd ha cinco anos, onde vem atuando também como gerente

nessas dreas. Considerando sua experiéncia em situagdes especificas, o black belt ja lidou com o
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gerenciamento de equipes, de conflitos e de comunicagdo, dentre outras. Para o projeto B, sua

dedicacdo € integral (40 horas semanais).

O entrevistado 6, outro black belt do projeto B, é formado em Administracio de Empresas, com
MBA também em Gestdo Empresarial. Possui larga experiéncia no setor bancario como gerente
de operacdes e trabalha no banco Beta Brasil had cerca de cinco anos nessa mesma drea. Em
relacdo a vivéncias especificas, ele apresenta experiéncias em gerenciamento de equipes, de
conflito, de comunicacdo e participagdo em alguns pequenos projetos para melhoria de

resultados. Sua dedicag@o ao projeto em andlise também € integral (40 horas semanais).

O entrevistado 9, também black belt do projeto B, tem um perfil bastante diferente dos demais
black belts do projeto. E formado em Engenharia de Telecomunicagdes, ndo tem experiéncia
como gerente € nem em outros bancos ou instituicdes financeiras. No banco Beta Brasil, estd ha
um ano e sempre trabalhou com o desenvolvimento de projetos e processos. Sua vivéncia
especifica estd mais focada em situagdes que exigem gerenciamento de projetos, ndo tendo
exercido nenhuma geréncia de equipe, conflito e outras mais relacionadas a cargos de maior

liderancga. Sua dedicagdo ao projeto B € integral (40 horas semanais).

O treinamento dos participantes dos projetos, também um fator critico de sucesso para os projetos
Seis Sigma, foi analisado nos limites do planejamento do projeto B. Nesse projeto, o treinamento
de sua equipe foi 0 mesmo do projeto A, ja apresentado nesta pesquisa. Dessa forma, o gestor de
processo foi treinado em um periodo mais curto que os black belts (cerca de 3 dias, 24 horas) e
suas sessoes foram mais focadas em temas como lideranca e gerenciamento da mudanga e menos

em questoes técnicas do Seis Sigma. J4 o treinamento dos black belts foi mais extenso, cerca de
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200 horas. Ocorreu a medida que os projetos ja iam sendo desenvolvidos e teve uma abrangéncia
maior, passando por temas como conceitos de qualidade, raciocinio analitico, utilizacdo de
ferramentas analiticas e estatisticas, utilizacdo de software estatistico (Minitab®) e outros temas

como trabalho em equipe, comunicagdo, apresentagcdo e negociacao.

A equipe do projeto B foi questionada sobre a utilizacdo adequada de ferramentas de andlise em
seu planejamento. A maioria dos participantes respondeu que as ferramentas foram as mais
apropriadas para o contexto do banco Beta Brasil: poucos dados registrados e pouca visdo de

Processo.

Sim. Foram apropriadas. Elas geraram um nivel de detalhes que deu conforto
(Entrevistado 11 — Gestor de processo).

Eu acho que a gente tinha um material, ferramentas estatisticas que eram forte demais
para a falta de dados que eram inerentes & nossa etapa evolutiva, a nossa etapa de
maturidade em relag@o aos processos do banco. [...] Em geral, valeram. Mas eu acho que

a gente teve pouca oportunidade de usar as ferramentas (Entrevistado 9 — Black belt).

Somente um dos black belts fez uma leitura mais critica deste fator critico de sucesso. Ele disse
que, mesmo considerando o contexto do banco, outras ferramentas de andlise também poderiam

ter sido colocadas em pratica.

Eu acho que a gente poderia ter avangado muito mais em algumas ferramentas. Eu acho
que a gente poderia ter feito um trabalho melhor. E aquele negécio: depois que a gente
percorreu um caminho, fica facil criticar. No momento de fazer é mais dificil. Mas hoje,
olhando para trds é mais facil. A gente poderia ter feito vérias coisas diferentes
(Entrevistado 6 — Black belr).
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Ao tratar do fator critico de sucesso comunicagdo, os entrevistados apresentaram praticas
continuas de comunicacdo entre os participantes da equipe do projeto B e utilizacdo de

mecanismos, tanto formais quanto informais, para a sustentacdo de tais praticas.

Com a gente do projeto, os black belts, € bem informal (Entrevistado 5 — Black belt).

Totalmente informal. Freqiiéncia quase didria. A gente mesmo tinha necessidade de
repartir trabalho, tarefa para fazer e quem vai fazer o qué, e quem vai conduzir o qué, e
muito informalmente. Cada um ia para uma drea ou ia para uma das pendéncias que
existiam (Entrevistado 6 — Black belr).

A gente tem reunido com ele, com o gestor do projeto, semanalmente. A reunido
semanal € obrigatdria. J4 estd marcada. Quando tem alguma coisa que € dificuldade,
alguma coisa que estd escapando, a gente o (gestor de processo) aciona e fala via e-mail.
Quanto a comunicagdo, a gente nao tem dificuldade com o gestor, ndo (Entrevistado 5 —
Black belt).

Em relacdo aos pequenos sucessos e fracassos alcancados ao longo da fase de planejamento do
projeto, os entrevistados disseram que a comunicacdo destes ocorria mais dentro da equipe do
projeto e entre essa € 0 Comité de Gestdo do programa Seis Sigma no banco Beta Brasil, sem

nenhum alcance organizacional.

Outro ponto descrito dentro do fator critico de sucesso comunicacdo foi o reconhecimento
manifestado pelo banco Beta Brasil em relacdo ao trabalho dos participantes do projeto B. De
maneira geral, os entrevistados concordaram em relagdo a ndo existéncia de estruturas formais de
reconhecimento e incentivos aos participantes da equipe. Justificaram tal cendrio devido a etapa
do DMAIC na qual se encontravam: I — melhorar, somente com proposicdo de acdes, sem ainda

executd-las. Apesar disso, os entrevistados 6 e 11 expuseram a presenca de um apoio claro a
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continuidade do programa no banco Beta Brasil, principalmente com a descricdo de um evento

ocorrido no final do ano de 2007 sobre o Seis Sigma no banco.

O reconhecimento ainda ndo € claro, ndo é percebido. Pois a implementacdo estd
comecando agora. SO aconteceram pequenas movimentacdes e ainda ndo existem
mudangas radicais do processo. Existe mais € um incentivo de continuidade do programa
(Entrevistado 11 — Gestor de processo).

Formalmente falando, a gente teve um coquetel de celebragdo do programa, que foi
muito bacana, com a presenca do vice-presidente, de alguns diretores executivos e do
presidente. Eles nos entregaram antecipadamente uma faixa preta como estimulo, para
que seja visto valor agregado nisto (no programa Seis Sigma) (Entrevistado 6 — Black
belt).

No final das entrevistas sobre a fase de planejamento do projeto B, os participantes da equipe
foram questionados sobre assuntos especificos do projeto que compdem o fator critico de sucesso
gerenciamento da mudanga, como resisténcia as mudancas inerentes ao desenvolvimento do
projeto e como essas resisténcias foram gerenciadas pela equipe. Os entrevistados apontaram
resisténcias e maneiras de lidar com essas muito similares as expostas pelos entrevistados do
projeto A: presenca de resisténcias comportamentais e tentativa de bloqueio delas por meio de
negociagdes, apesar de em uma situacio especifica ter sido necessdria a busca de um apoio da

alta administragdo para resolver o entrave.

Olha, tem algumas, principalmente de ordem politica. Olha, eu cuido disto hd anos a fio
e vem quatro moleques aqui que nunca olharam para este negdcio e tem aqui trés
nimeros que eu ndo sei de onde foi que eles tiraram e estdo metendo a mdo no meu
queijo. Resisténcias, principalmente desta natureza (Entrevistado 9 — Black belt).

Resisténcias, vocé encontra desde o inicio do projeto. Até porque o dia-a-dia do cara
também ¢ atribulado. Ele tem as atribui¢des dele, tem o servico dele, e a gente tem que ir
14 e parar a rotina dele. Ele tem que dar uma atencdo para a gente, algumas informagdes,
e isto acaba mexendo, sim (Entrevistado 5 — Black belt).
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A maior parte do tempo a gente tentou contornar esta situacdo muito por comunicagao.
Mas teve um episédio especifico que a gente teve que escalonar o problema. E, no final
das contas, acabou funcionando. Mas €, basicamente, envolvimento. A gente ndo tem
uma politica de conflito aqui no banco. Entdo, normalmente, o que vocé tem que fazer é
envolver e negociar. Ndo tem muito mistério com relacdo a isto no Banco Beta Brasil,
ndo. Ninguém compra uma briga sem um motivo muito grande (Entrevistado 9 — Black

belt).

Por fim, para finalizar o entendimento da fase de planejamento do Seis Sigma do projeto B, os

entrevistados indicaram os aspectos que julgam que facilitaram e dificultaram o andamento do

planejamento do projeto em questao.

4.4.2.3 Aspectos facilitadores e dificultadores

Conforme os participantes da equipe do projeto B, um dos aspectos facilitadores do projeto foi o

grande envolvimento da alta administragc@o, principalmente do presidente, com o projeto. J4 o

aspecto dificultador mais citado foi o extenso escopo do projeto (tamanho do processo a ser

trabalhado). O quadro 5 apresenta todos os aspectos, tanto facilitadores quanto dificultadores,

indicados pelos entrevistados em relacdo ao planejamento do projeto B.

Quadro 5 — Aspectos facilitadores e dificultadores do planejamento do projeto abertura de conta
corrente para pessoa fisica

Aspectos facilitadores

Aspectos dificultadores

Grande envolvimento e comprometimento da
alta administracao

Extenso escopo do projeto

Clareza da equipe do projeto sobre a
importancia estratégica do mesmo para o banco

Resisténcia da média geréncia e coordenacdo
das dreas impactadas pelo projeto

Vasta experiéncia dos participantes no processo
em andlise

Baixa maturidade do banco em gerenciamento
de processos

Utilizacdo de um método estruturado para
conducio do projeto

Falta de estabelecimento de prioridades pelo
banco Beta Brasil

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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4.4.3 O projeto C: abertura de pontos de venda - PDVs™

4.4.3.1 Etapas do planejamento: DMAI

O projeto abertura de PDVs, da mesma forma que os projetos A e B, ja descritos neste trabalho,
foi desenvolvido com base no método DMAIC. Sua fase de planejamento abrangeu as etapas D —
definir, M — medir, A — analisar e parte da etapa I — melhorar do método. Este projeto, também
denominado nesta dissertagdo como “projeto C”, apresentou pontos similares e diferencas quando
comparado aos projetos A e B. Suas principais diferencas estdo relacionadas a cdlculos de retorno

financeiro do projeto e utilizacdo de ferramentas de andlise.

Assim como o projeto B, o projeto C veio dividido no material do pré-define em dois
subprojetos: abertura de agéncias e abertura de postos de atendimento bancério (PABs¥) e postos
de atendimento eletrdnicos (PAEs"’). Na etapa D — definir do planejamento do projeto, 0s
problemas dos subprojetos foram conhecidos de forma mais detalhada, a defini¢do de suas metas
foi finalizada, foram elaborados os impactos dos subprojetos no negécio do banco Beta Brasil e
nos clientes, assim como o escopo de trabalho dos subprojetos, suas restricdes e suposi¢des, além
da divisdo de responsabilidades entre os black belts do projeto e o mapeamento dos processos em

analise.

* E um local definido estrategicamente pela organizacio para atendimento aos clientes (correntistas ou nio) (Fonte:
documentos internos da empresa).

¥Sdo0 postos de atendimento bancério, cuja principal caracteristica é ter funciondrios em seu atendimento.
Geralmente, estd localizado dentro de empresas (Fonte: documentos internos da empresa).

% S30 pontos de atendimento eletronico que possuem somente maquinas de auto-atendimento, sem funciondrios para
eventuais atendimentos, podendo estes ser internos (dentro de empresas) ou externos (acesso irrestrito) (Fonte:
documentos internos da empresa).
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A competitividade no setor bancdrio tem aumentado muito nos dltimos anos e a ampliacdo da
rede de atendimento é um fator importante para o crescimento do banco Beta Brasil. Diante disso
e aliado ao fato de que os prazos de abertura do banco Beta Brasil, tanto de agéncias quando de
PABs e PAEs, eram altamente varidveis e pouco previsiveis, o processo abertura de PDVs foi
selecionado para o programa Seis Sigma. No caso de abertura das agéncias, o prazo variava de
118 a 392 dias uteis, com uma média de 296 dias tteis. Ja no caso de PABs e PAEs, a variacdo

era de 10 a 281 dias uteis, com uma média de 101 dias uteis.

Para conhecimento detalhado dos problemas dos subprojetos, o histérico dos indicadores dos
processos em andlise foram construidos com base em dados ja existentes no banco Beta Brasil
como tempos das atividades que compdem o processo e tipo das atividades: paralela ou
seqiiencial. A partir desses, foram conhecidos os comportamentos histéricos dos problemas, por
meio de grificos seqiienciais, testes de normalidade, andlise de boxplots e histogramas.
Concluidas tais andlises, as metas dos subprojetos foram finalizadas, com a inclusdo dos valores a
serem alcancados, ja que os objetivos e os prazos ja haviam sido entregues prontos para a equipe
do projeto no material do pré-define. Os trabalhos dos dois subprojetos estdo sendo
desenvolvidos para alcancar as seguintes metas: abrir 90% das agéncias em até 250 dias uteis
para processos iniciados a partir de dezembro de 2007; e aumentar para 95% o indice de PABs e

PAEs abertos em até 66 dias uteis até dezembro de 2007.

Os impactos dos subprojetos nos clientes e no banco Beta Brasil foram levantados.

Especificamente para o subprojeto abertura de PABs e PAEs, foram calculados seus rendimentos
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médios mensais, para se ter maior clareza da perda financeira do banco Beta Brasil com o atraso

na abertura destes PDVs.

Os processos de abertura de agéncias, PABs e PAEs foram mapeados e registrados em

fluxogramas e SIPOCs, além de também terem sido descobertas suas principais dificuldades.

Ao final da etapa D — definir, foram apresentados os projects charters de cada subprojeto,
contendo seus problemas, metas, detalhamento da equipe com participantes e responsabilidades
de cada um e prazos para inicio e término dos subprojetos. Os mapas de raciocinio de cada

subprojeto também comegaram a ser elaborados.

Na segunda etapa do planejamento do projeto C, M — medir, os problemas dos subprojetos foram
estratificados e foram definidas metas prioritdrias para cada um deles. Para identificar os focos
dos problemas, foram utilizados dados ja existentes no banco Beta Brasil e, assim como no
projeto B, a qualidade e a confiabilidade dos dados foram dadas como fato, j4 que a medigdo
estava sendo desenvolvida por funciondrios de dreas ja habituadas a trabalhar com
monitoramento de indicadores (drea de projetos) e os dados estavam sendo validados pelas dreas

monitoradas.

O problema do subprojeto abertura de agéncias foi estratificado por fases (grupos de atividades) e
etapas criticas’' do processo. O comportamento histérico dos prazos das fases e das etapas

criticas foi analisado por meio de estatisticas descritivas (média, desvio-padrdo, minimo,

z

* Uma etapa critica para o processo é uma atividade que se deixar de ser executada ou cumprida no prazo
estabelecido, pode impactar no prazo total para abertura da agéncia (Fonte: documentos internos da empresa).
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méaximo, mediana e coeficiente de varia¢do), histogramas e boxplots. Os resultados destas

andlises serviram de base para a defini¢cdo das metas prioritdrias do subprojeto.

A estratificagdo do problema do subprojeto abertura de PABs e PAEs foi feita por tipo de PDV
(PAB, PAE externo e interno) e por etapas criticas do processo. Da mesma forma que no
subprojeto abertura de agéncias, o comportamento histérico dos prazos de abertura por tipo de
PDV e das etapas criticas foram conhecidos a partir de estatisticas descritivas, histogramas,
boxplots e também graficos seqiienciais. Partindo destas andlises, foram definidas as metas

prioritdrias do subprojeto e seus respectivos responsaveis.

No fim da etapa M — medir, os mapas de raciocinio dos subprojetos foram atualizados com as
andlises desenvolvidas nesta etapa, contribuindo para o registro da légica do planejamento do

projeto.

Na etapa subseqiiente, A — analisar, as causas fundamentais dos problemas prioritirios de
abertura de agéncias, PABs e PAEs foram identificadas. O levantamento de causas partiu dos
problemas prioritdrios definidos na etapa anterior do planejamento e teve como base a andlise dos
fluxogramas dos processos de cada subprojeto e reunides de brainstorming desenvolvidas entre
os black belts e alguns membros de equipe. As causas identificadas foram organizadas em
diagramas de causa e efeito e priorizadas qualitativamente considerando seu grau de impacto no
problema (alto, médio ou baixo). Apds a sua identificacdo, as causas fundamentais ainda foram
validadas em entrevistas com outros envolvidos nos processos e também a partir de andlises de
dados secunddrios. O mapa de raciocinio do projeto, elaborado ao longo de todo o planejamento,

também foi atualizado com as anélises da etapa A — analisar.
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Na dltima etapa do planejamento do projeto C, I — melhorar, foram propostas acdes para
resolu¢do dos problemas prioritdrios e definidos os prazos e responsdveis pela implementagdo
destas acdes. Assim como nos projetos A e B, as agdes foram propostas em reunides de
brainstorming entre os black belts do projeto e alguns membros de equipe. Os graus de
complexidade de implementacdo das acdes, considerando o ambiente organizacional do banco
Beta Brasil, também foram apontados. Outras informagdes elaboradas foram: beneficios
qualitativos a serem gerados pelas acdes e estimativa financeira de gasto de algumas delas. No
final desta etapa, o mapa de raciocinio foi, mais uma vez, atualizado e tornou-se o registro

completo da légica do planejamento do projeto C.

4.4.3.2 Fatores criticos de sucesso

Seguindo a mesma linha de descricdo da fase de planejamento dos projetos A e B, no projeto C,

os fatores criticos de sucesso do Seis Sigma também foram analisados.

O primeiro fator critico de sucesso analisado no projeto C foi a lideranga. Os entrevistados do
projeto indicaram, com base em suas experiéncias no projeto abertura de PDVs e em relacdo ao
programa como um todo, grande envolvimento e participacdo do presidente e dos principais
executivos do banco Beta Brasil no planejamento do Seis Sigma na organizacdo. Além disso, eles
citaram a preocupacdo do presidente do banco com a melhoria continua dos resultados e

processos da instituigdo.
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No momento em que o banco optou por explicitar na sua estratégia que “melhores
processos” € um de seus pilares, eu acho que fica claro que ele (presidente) preza por
isto. E, no programa em si, ele tem participado ativamente desde o inicio. Temos af
reunides bimestrais, onde um dos projetos é levado para ser apresentado para ele e para
ele participar. Isto ndo € s6 dele, mas de todos os executivos (Entrevistado 1 — Black
belt).

Quando iniciou o programa, eu fui convidado sem saber exatamente o que era. Entdo, o
meu primeiro contato com o programa foi num hotel, e foi dito que o presidente estaria
14 e ele daria uma “palavra”. S6 que ai nds chegamos e ndo estava sé o presidente.
Tinham vice-presidentes, superintendentes e pessoas representando a rede de agéncias.
Entdo, eu vi que o “negdcio” era muito forte. E, 14, o presidente deixou uma mensagem
falando que era super importante o que nds estdvamos implantando no banco. Entdo, a
forma como ele trouxe ja deu um entusiasmo diferente, além da gente ter visto que tudo
ja estava alinhado com os outros executivos do banco. Eu acho que foi a forga inicial
para o programa comegar a caminhar bem (Entrevistado 2 — Black belt).

Outros pontos ressaltados pelos entrevistados ainda em relagcdo a liderangca foram o apoio dado
pelos executivos na execucdo do planejamento do projeto, dando um importante suporte em
momentos de dificuldade e também a participacdo dos mesmos na definicio dos objetivos e

metas do projeto (pré-define).

O que é que eu vejo: hoje, nés temos o sponsor, que é o presidente, e dentro da diretoria
de servicos nds temos o vice-presidente, que, pelo menos em todas as dificuldades que
nds colocamos para ele, ele sempre trabalhou a fundo, correndo atrds para a gente
conseguir fazer um trabalho super legal (Entrevistado 2 — Black belt).

Normalmente, por exemplo, para se definir quais sdo os processos que vao fazer parte do
programa, tem um Comité Executivo, e ai os processos sdo levados 14, e 14 que €
decidido por que € que sdo estes ou ndo. Desde o inicio, desde o nascimento dos
projetos, ja parte do apoio e da decisdo da diretoria executiva (Entrevistado 1 — Black
belt).

Ao discorrer sobre o fator critico de sucesso projeto, os entrevistados, da mesma forma que nos
projetos A e B, mostraram-se alinhados e crentes em relagdo ao elo direto entre o projeto C e a
estratégia do banco Beta Brasil, em termos tanto de relacionamento com o cliente quanto de

geracdo de receitas para a instituicao.
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Porque o que é que acontece quando vocé fala muito em PABs vocé estd falando da
visdo do cliente. Existe toda a imagem do banco, que € o comprometimento de um
comercial que estd representando o banco junto a um cliente (Entrevistado 3 — Black

belt).

Tem a questdo da abrangéncia, mas tem a questdo do servico também. No caso de um
posto de atendimento bancério, normalmente, a gente ganha igual a folha de pagamento.
[...] E uma folha de pagamento que o banco ganha. Enfim, tem a questio de abrangéncia.
Obvio, quando a gente estd falando de agéncia ou do ponto de atendimento eletronico,
mas tem a questdo do servico mesmo, e neste caso estd associado a uma folha de
pagamento ou algum outro servico que o cliente contrata do banco (Entrevistado 1 —
Black belt).

Ainda descrevendo o fator critico de sucesso projeto no planejamento do projeto C, os
entrevistados disseram que as metas e os prazos foram apresentados claramente para a equipe de
abertura de PDVs por meio do material do pré-define, como nos casos dos projetos A e B. No
entanto, diferentemente dos projetos A e B, o projeto em andlise ndo passou por revisdes de meta,

cronograma ou escopo, apesar de alguns dos entrevistados terem indicado tal necessidade.

Eu acho que foram bem apresentados, sim. Eu acho que a apresentacdo sempre foi muito
boa neste sentido. Mesmo no inicio do projeto, quando a gente recebeu o pacote de
servicos (pré-define) onde se dizia quais eram as metas, o prazo, o que se esperava e tal
(Entrevistado 1 — Black belr).

Nao, ndo teve isto (revisdo). J4 veio pronto o pacote para a gente, com a meta ja
especificada. Teve uma reunido com o gestor da drea impactada, e a pessoa falou assim:
“E isto mesmo que eu quero”. Entdo, foi meio dificil a negociagdo disto, pois o gestor
sabia que o processo jd estava problemdtico e ja tinha uma meta de 90%. Ele falou: “E
isto que eu quero mesmo. Vamos ver se estes caras vdo conseguir’. Entdo, exigiu-se
muito e um tempo muito curto para vocé atingir esta meta (Entrevistado 2 — Black belt).

E 6bvio que eu acho a meta hiperarrojada. E um salto muito grande. Vai haver melhoras,
sem sombra de duvidas, e é o que eles (Comités Diretivo e de Gestdo) falaram. Esta
bom, eu vou sair de um patamar e ndo vou para outro muito mais alto. Mas se a gente
tiver uma tendéncia de crescimento, eu acho que sdo coisas positivas e que isto tem que
ser avaliado. Mas ndo € isto que a organizacdo quer. Eu acho que tem que ter uma coisa
mais clara. Talvez as metas serem menos arrojadas. Talvez nds ndo termos projetos tao
grandes quanto estes sdo. Se vocé falar em conta corrente, ele também é um projeto
grande. [...] Eu estou fazendo algumas analogias com o que a gente viu da Xerox. L4,
eles fazem o seguinte: eles pegam projetos menores, partes de um processo e se
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aprofundam naquilo. Assim, consegue-se fazer em menor tempo e atingir um resultado
para a organizacdo (Entrevistado 3 — Black belt).

Fazendo uma leitura em nivel mais micro do fator critico de sucesso processo gerencial, 0s
entrevistados do projeto C mencionaram a presenca de um acompanhamento periddico do
planejamento do projeto e também a instituicio de uma cultura de gerenciamento com base em
indicadores pela equipe. Porém, os indicadores acompanhados sdo operacionais (prazo para
abertura de PDVs) e seu impacto no resultado financeiro da organizacdo s6 serd mensurado

quando as a¢des de melhoria propostas ja tiverem sido executadas.

Ele é acompanhado semanalmente. Ou seja, toda semana a gente tem que mandar um
relatério oficial para a coordenagdo do programa dizendo o que foi feito naquela semana,
se tem algum ponto critico ou se tem alguma coisa. Entdo, tem um reporte semanal via
documento para a coordenacgio do programa e tem um reporte para o gestor do processo
(Entrevistado 1 — Black belt).

A equipe do projeto C, outro fator critico de sucesso do Seis Sigma analisado nesta pesquisa,
iniciou com seu gestor de processo* e quatro black belts oriundos de diferentes dreas do banco
Beta Brasil, como Finangas, TI, Engenharia e Desenvolvimento de Processos. Apds a etapa D —
definir do planejamento do projeto, o black belt da 4rea de Financas saiu do projeto, e a equipe
passou a contar com trés black belts. Além desses participantes, a equipe tem o apoio de vdrios
funciondrios de dreas impactadas pelos processos em andlise, os chamados “membros de equipe”,
que fazem parte das dreas Comercial, Operagdes de rede, TI, Recursos Humanos, Patrimonio e
Juridico, dentre outras. A equipe do projeto ndo conta com representantes da alta administrag@o

na sua estrutura.

2 Devido 2 indisponibilidade de agenda, o gestor de processo ndo foi entrevistado.
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Dois itens importantes a serem ressaltados em relacdo a equipe do projeto em questdo sdo:
habilidade, principalmente metodoldgica, demonstrada pelos participantes na conducido do
planejamento do Seis Sigma; e falta de funciondrios aptos no banco Beta Brasil para substituir o
gestor de processo e, principalmente, os black belts em momentos de sobrecarga de trabalho. Os
entrevistados explicaram essa falta de pessoas aptas para desenvolvimento do Seis Sigma, sob o
argumento de que muitas pessoas conhecem a fundo os processos em andlise mas nio apresentam
experiéncia no Seis Sigma, no método DMAIC e nas ferramentas de andlise colocadas em prética

ao longo do mesmo.

Tem habilidade, com certeza. [...] Para mim, a dificuldade ndo é na metodologia, ndo é
na estatistica; ela € mesmo € na cultura, na mudanga da cultura. Eu acho que o DMAIC
qualquer um pode aprender. Quando vocé vai a industria voc€ v€ que o pessoal de
fabrica consegue implantar isto. Entdo, ¢ uma coisa bem simples, mas as pessoas
precisam ser treinadas para isto (Entrevistado 2 — Black belf).

Com relacdo a metodologia, ao Seis Sigmas, existe uma consultoria que esta trabalhando
com a gente. Agora, com relacdo ao processo em si, a gente sempre tem: se ndo for
“aquela” pessoa, sempre tem alguém da drea que participa para ajudar. Entdo, o suporte
enquanto, metodologia, ndo tinha para onde recorrer, até porque nés somos o primeiro
grupo de black belts. Com relacdo ao processo em si, ai a gama era um pouco maior, até
porque vocé tinha uma pessoa que era o ponto focal da drea, mas se esta pessoa nao
estava, com certeza, alguém da drea sabia do assunto e podia ajudar (Entrevistado 1 —
Black belt).

Os perfis dos black belts do projeto C, assim como no projeto B, sdo complementares e todos eles
tém experiéncias em outros bancos e institui¢cdes financeiras. O entrevistado 1 € técnico em
eletronica, graduado em Administracdo de Empresas e tem um MBA com énfase em marketing
de servicos. No banco Beta Brasil, ele ja estd ha cinco anos. Sua atuacdo € concentrada na drea de
TI, mas ele ja atuou também na drea de Servigos de Tecnologia por mais de dez anos em outra
institui¢do financeira. Ele também demonstra ter experi€ncias especificas em gerenciamento de

equipe, de conflito e de projetos. Quando comparado aos outros black belts do projeto C e
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também aos dos projetos A e B, este entrevistado tem uma caracteristica diferenciada: sua

dedicacdo ao projeto € part-time (20 horas semanais).

O entrevistado 2 € técnico em contabilidade, graduado em Tecnologia da Informacdo e tem pés-
graduacdo em controladoria. No banco Befa Brasil, ja estd hd 17 anos e jd atuou nas dreas de
Contabilidade, Tributdria e Planejamento e Controle da Engenharia. Considerando sua vivéncia
em algumas situagdes especificas, o entrevistado 2 ja lidou com gerenciamento da comunicagao,
divulgando normas e politicas institucionais. Apresenta pequena experiéncia em gerenciamento
de conflitos e nunca foi responsdvel por uma equipe ou um projeto. No programa Seis Sigma do

banco Beta Brasil, sua dedicagdo ao projeto C € integral (40 horas semanais).

O entrevistado 3, dentre os black belts do projeto em andlise, € o que apresenta a formacao
académica mais diferenciada: Pedagogia. Ele estd no banco Beta Brasil hd cerca de trés anos e
atua em gerenciamento de processos. Ja teve uma larga experi€ncia (mais de dez anos) em outro
banco e sua trajetéria profissional é concentrada em atividade de organizagdes e métodos, além
de apresentar vivéncia em gerenciamento de equipe, de projetos, de comunicacgdo e de conflito. A

dedicacdo do entrevistado 3 ao projeto C € integral (40 horas semanais).

Outro fator critico de sucesso do Seis Sigma, analisado a partir das Oticas dos black belts que
atuaram na fase de planejamento do projeto C, foi o treinamento. Os entrevistados participaram
dos mesmos treinamentos que os entrevistados dos projetos A e B. Portanto, o formato e
conteddo, tanto para os black belts quanto para o gestor de processo, foi 0 mesmo: treinamento
mais curto e focado em temas como lideranga e gerenciamento da mudanca e menos em questdes

técnicas do programa para o gestor de processo e treinamento mais extenso, abrangente, tratando
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de questdes técnicas e comportamentais para os black belts, além do seu desenvolvimento com o

projeto ja em execugao.

Os entrevistados 1 e 2 levantaram dois pontos falhos nos treinamentos. Um deles, ja até citado
pelo gestor de processo do projeto A, foi o treinamento do gestor de processo apds o inicio dos
projetos e dos black belts. O outro € a falta de um treinamento especifico em gerenciamento de

projetos, tanto para os black belts quanto para os gestores de processo.

Assim, dentro da abordagem do DMAIC a gente fez o define. A gente ficou uma semana
em treinamento e trés semanas aqui em Sdo Paulo. Depois, veio o measure, uma semana
em treinamento e depois em Sio Paulo. Mas o que é que a gente entende: o gestor do
processo deveria ter sido treinado 14 no comecinho, ji deveria entender do processo
desde 14 do comecinho, porque a gente ia para as reunides discutindo coisas que ja
estariam alinhadas, e ndo estava alinhado, porque ele nido entendia a metodologia e
questionava: “Isto que é o Seis Sigma que vocés estio pegando aqui? E isto que vocés
querem para o banco? Mas que metodologia € esta? Nao faz sentido”. Entdo, houve uns
desgastes que eu acho que se ele tivesse sido treinado antes teriam sido evitados
(Entrevistado 2 — Black belt).

Uma das li¢des aprendidas, que a gente ja sugeriu para a segunda onda, ¢ um minimo de
gestdo de projetos, porque o grupo é muito heterogéneo. Ou seja, tem pessoas que nunca
ouviram falar disto até pessoas que ja trabalham com isto a vida inteira e que ja estdo
cansadas de ver isto. E, de fato, a gente identificou que € interessante que a pessoa tenha
um minimo de gestdo de projetos para poder gerir o projeto (Entrevistado 1 — Black
belt).

Os entrevistados também foram questionados sobre o uso adequado de ferramentas de andlise ao
longo da fase de planejamento do projeto C. Todos mostraram acreditar que as ferramentas
utilizadas foram as mais apropriadas, pois seu uso foi orientado pelos consultores da consultoria

Gama, e o contexto do projeto ndo permitia a aplicag¢do de ferramentas avancgadas.

Acredito que nés tenhamos utilizado as ferramentas apropriadas até por conta do préprio
projeto, que ndo permitia, as vezes, a utilizacdo de outras ferramentas. Entdo, era muito
mais uma coisa de histograma, boxplot, € ndés comecamos a mostrar esta nova
linguagem, inclusive para as pessoas da organiza¢do” (Entrevistado 3 — Black belt).
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No nosso caso, de PDVs, a gente utilizou s6 ferramentas simples, porque nao foi nada
que precisasse do uso de ferramentas complicadas. No nosso grupo, aqueles gréficos,
boxplot e histograma foram muito utilizados, e agora a gente estd querendo trabalhar
com o seqiiencial de linhas para a implementagdo das solugdes” (Entrevistado 2 — Black
belt).

A comunicagdo também foi um dos fatores criticos de sucesso analisados no ambito do
planejamento do projeto C. O que os entrevistados expuseram foi uma comunicagdo da evolugdo
e das pequenas conquistas do projeto mais voltadas para a propria equipe, atingindo, algumas
vezes, os membros de equipe que auxiliaram nas etapas do planejamento, mas nada com uma
abrangéncia organizacional. Entre os participantes da equipe (gestor de processo e black belts), os
entrevistados apresentaram uma boa e intensa comunicacdo mais informal entre os black belts e

formal, com reunides semanais, entre o gestor de processo e os black belts.

Por exemplo, a gente manteve mais foi mostrando para a equipe da Engenharia. Alids,
do grupo, eu acho que eu fui o tnico que pegou os 50 funciondrios da 4rea de engenharia
como um todo, e falou assim: “Vem c4 pessoal, eu vou mostrar para vocés o que foi que
a gente fez até agora (Entrevistado 2 — Black belt).

“Nés realizamos reunides semanais com o gestor do processo. Entdo, o nosso
relacionamento enquanto grupo quando estamos s6 nds (black belts) é muito informal, a
gente conversa muito, trabalha, discute, mas d4 muita risada também. Agora, com o
gestor do processo tem sido o mais formal possivel (Entrevistado 2 — Black belt).

A gente tem reunides semanais com o gestor, que seriam reunides de report e decisdes,
até porque algumas decisdes a gente precisava do auxilio ou do préprio aval do gestor
em algumas coisas que a gente estava pensando em propor e queria ter um
direcionamento se aquele era o caminho (Entrevistado 1 — Black belt).

Outro ponto abordado ainda dentro do fator critico de sucesso comunicagdo foi o reconhecimento
organizacional em relagdo ao trabalho desenvolvido pela equipe do projeto em questdo. Os
entrevistados responderam a essa questdo de forma semelhante aos outros entrevistados dos

projetos A e B: ndo existe uma estrutura clara e formal de reconhecimento, mesmo porque os
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resultados do projeto ainda ndo apareceram. O que existe sdo pequenas acdes informais e isoladas
de reconhecimento do trabalho por parte da alta administracdo e da coordenacdo do programa

Seis Sigma no banco Beta Brasil.

Reconhecidas assim: quando a gente mostra algum tipo de problema, quando vocé
mostra algum tipo de situag@o, algumas situacdes podem ser conhecidas, como algumas
situagdes podem ndo ser. Entdo, eu acho que isto é legal. Vocé vé aquela coisa de
perplexidade. Ou, entdo, o préprio reconhecimento: “Gente, parabéns pelo trabalho!” Eu
acho que isto € gratificante para a gente. Agora, reconhecimento em relagcdo ao que era e
ao que nos fizemos, eu acho que ainda ndo dd para sentir. O que a gente sente é que
estdo botando bastante fé na gente (Entrevistado 3 — Black belt).

O fator critico de sucesso gerenciamento da mudanca também foi analisado na perspectiva
micro, ou seja, no cendrio de desenvolvimento da fase de planejamento do projeto C. Neste
ambiente, os itens analisados foram: existéncia de resisténcias ao Seis Sigma; e as maneiras
colocadas em prética pela equipe do projeto para bloquear essas resisténcias. Os entrevistados
indicaram uma grande resisténcia na obtencdo de dados, especialmente oriundas das pessoas que
fazem parte das dreas impactadas pelo projeto. Com relacdo as causas desses obstdculos, os
entrevistados 2 e 3 acreditam que seja o receio de passar informacdes sobre as atividades
executadas, devido a um senso de propriedade em relacdo as mesmas e também uma apreensao
atribuida a uma possivel avaliacdo do trabalho realizado e, eventualmente, levando até a uma

perda do emprego.

E resisténcia. Aquilo que eu falei: existem feudos. As pessoas, num determinado
momento, detinham o poder daquele processo, e agora ndo mais. S6 que a gente precisa
da informac@o, e as pessoas t€m aquela resisténcia do tipo: “Vamos conversar? Vamos,
sim.” E af voc€ marca, agenda e depois a pessoa liga e fala: “Eu tenho um compromisso
com o presidente” ou “eu tenho que preparar uma apresentacdo ndo sei para quem’.
Quer dizer, a pessoa fala que faz, mas minutos antes, na hora de fazer, ela ndo pode,
sempre tem uma agenda lotada (Entrevistado 3 — Black belr).
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Eu acho que a preocupagdo das pessoas hoje é empregabilidade. Entdo, elas estdo mais
preocupadas com o que estdo fazendo, se vocé vai mexer ali no cantinho delas. No
projeto, eu percebi com algumas pessoas que eu lidei que elas t€m um cuidado muito
grande com o pedacinho que elas cuidam e ndo gostam de passar informagdo ou ndo
passam a informacdo direta para vocé. Entdo, ao invés de vocé ir naquela fonte direta e
pegar as informagdes que vocé€ precisa, vocé tem que ficar pegando um atalho porque
naquela fonte diretamente vocé ndo consegue (Entrevistado 2 — Black belt).

J4 o entrevistado 1 acredita que as causas de tal resisténcia estejam ligadas a uma geracdo de
trabalho extra, como no caso do exposto no projeto A, pois, em alguns momentos, o banco Beta
Brasil possui dados sobre o processo em andlise, mas eles ndo estdo no formato adequado para o

programa Seis Sigma, havendo a necessidade de tratamento dos mesmos.

Sim, sempre tem (resisténcia), porque os dados realmente ndo existiam, que, no caso do
banco, eu acho que foi a maior parte. Os dados ndo existiam da forma que o projeto
precisava. A gente costuma falar sempre: “Ndo existem? Mas como é que o banco
funcionou por vinte anos se ele ndo tinha nenhuma informacdo?” Mas o caso € que
talvez eles (dados) nao estavam no formato que o programa e o projeto precisavam. E,
no dia-a-dia, € 6bvio que as pessoas nem sempre tinham condi¢des para dispor de tempo
para ficar preparando. Entdo, as vezes, tinha certa dificuldade de conseguir estes dados”
(Entrevistado 1 — Black belr).

Para lidar com tais resisténcias, os entrevistados apresentaram caminhos semelhantes aos
praticados pelos participantes dos projetos A e B: negociacdo entre black belts e as pessoas
resistentes, envolvendo, em alguns momentos, o gestor de processo do projeto C. Em situacoes

mais complicadas, os assuntos eram escalonados até o comité gestor do programa.

No final das entrevistas, da mesma forma que nos projetos A e B, os respondentes do projeto C
foram estimulados a apontar os principais aspectos facilitadores e dificultadores da fase de

planejamento do projeto, buscando um panorama consolidado sobre tal etapa do projeto.
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4.4.3.3 Aspectos facilitadores e dificultadores

Os black belts do projeto C citaram como um dos aspectos facilitadores do planejamento do

projeto, conforme apresentado no quadro 6, o grande envolvimento e comprometimento da alta

administracdo do banco Beta Brasil com o programa Seis Sigma. Mas eles também mencionaram

outros aspectos nao colocados pelos participantes dos outros projetos analisados nesta pesquisa,

como a boa comunicagdo e relacionamento da equipe do projeto.

Quadro 6 — Aspectos facilitadores e dificultadores do planejamento do projeto abertura de PDVs

Aspectos facilitadores

Aspectos dificultadores

Grande envolvimento e comprometimento da
alta administracao

Resisténcia das pessoas das dreas impactadas
pelo projeto

Boa comunicag¢do na equipe do projeto

Baixa maturidade do banco em gerenciamento
de processos

Bom relacionamento da equipe do projeto

Prazos padronizados

Treinamento do gestor de processo apds o dos
black-belts

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Considerando os aspectos dificultadores, as colocacdes dos entrevistados do projeto em questdo

foram semelhantes as expostas pelas equipes dos outros projetos: resisténcias das pessoas das

areas impactadas pelo projeto, baixa maturidade do banco em gerenciamento de processos e

escopo do projeto (prazo padronizado), dentre outros.
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5 ANALISE DOS DADOS

5.1 Visao macro

Na descri¢do macro da fase de planejamento do Seis Sigma no banco Beta Brasil, item 4.3 desta
pesquisa, foram apresentadas informacdes sobre o programa como um todo na institui¢do: o que €
o Seis Sigma para o banco, razdes de sua escolha, sua estrutura e base de desenvolvimento de sua
fase de planejamento. Essa base de desenvolvimento do planejamento do programa ¢é
fundamentada em caracteristicas de fatores criticos de sucesso como a utilizacdo de iniciativas
prévias de qualidade pela empresa, processo gerencial e gerenciamento da mudanga. Assim,

nessa secdo, essas caracteristicas sao analisadas a luz do referencial tedrico da presente pesquisa.

Em relacdo as iniciativas prévias de qualidade desenvolvidas pelo banco Beta Brasil, apesar de
elas existirem (ISO, gestdo por diretrizes e resolucdo de problemas com base no PDCA, dentre
outras), pouco das informacdes geradas e das pessoas que trabalhavam com tais iniciativas foi
aproveitado pelos projetos Seis Sigma: em termos de informacao, a base corporativa de processos
e, tratando de pessoas, maior presenca daquelas que ja trabalhavam com iniciativas de qualidade
e que faziam parte da drea de Desenvolvimento de Processos. A pouca integracdo entre o Seis
Sigma e tais iniciativas reflete a maneira como essas sdo conduzidas no banco Beta Brasil: de

forma isolada, por area especifica e sem visibilidade institucional.

Na perspectiva macro do fator critico de sucesso processo gerencial, foram descritas
caracteristicas da selecdo dos projetos e de pessoal para o Seis Sigma no banco Beta Brasil. A

selecdo dos projetos para o programa no banco, um dos pontos mais complexos do Seis Sigma
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(SNEE, 2001; SNEE e RODENBAUGH, 2002), principalmente em empresas do setor de
servicos (SNEE e HOERL, 2005), ndo considerou itens criticos como: projecdo de potenciais
resultados, tanto operacionais quanto financeiros; selecdo de projetos em dreas onde sistemas
confidveis de mensuracdo de resultados ja existem e selecdo de projetos exeqiiiveis em um prazo
de 3 a 6 meses (SNEE, 2001; SNEE e HOERL, 2005). A selecdo dos projetos para o Seis Sigma
no banco Beta Brasil foi fundamentada em fatores qualitativos e na percep¢do, know-how e
experiéncia de executivos de diferentes dreas do banco em relac@o a criticidade dos possiveis
projetos para a estratégia do banco. Esta escolha, mais baseada em informacdes qualitativas que
em quantitativas, parece estar diretamente relacionada com alguns desafios conceituais e técnicos
expostos por Snee e Hoerl (2005) e corroborados pelos respondentes desta pesquisa, quando o
Seis Sigma é desenvolvido por empresas de servi¢os, como a falta de visdo de processos, de um

raciocinio voltado para melhoria de resultados e de dados.

Ja a selec@o de pessoal para os projetos Seis Sigma no banco Beta Brasil mostrou-se bem mais
alinhada com as proposi¢oes de Lee (2002), Werkema (2002), Snee e Hoerl (2005) e Trad
(2006). A selecao do pessoal para os projetos partiu de perfis indicados por Werkema (2002) e
Trad (2006) e foi mais focada na selecdo de funciondrios que conheciam os processos que
compunham os projetos e que demonstraram ter habilidades comportamentais para conduzi-los,
do que em pessoas com conhecimentos avancados sobre estatistica e métodos para resolucao de
problemas. Tal situacdo, esperada em organizacdes de servicos (SNEE e HOERL, 2005),
concretizou-se no caso do banco Beta Brasil, j4 que a maioria dos funciondrios do banco nao

tinha conhecimento técnico sobre o Seis Sigma.
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O fator critico de sucesso gerenciamento da mudanga, Gltimo analisado na perspectiva macro,
apontou, em conformidade com o exposto por Coronado e Antony (2002), Eckes (2002) e
Werkema (2002), uma comunicacdo da mudancga inerente ao Seis Sigma para grande parte do
banco Beta Brasil, por meio de workshops, cartazes nos halls e elevadores da sede administrativa
do banco, espagos na intranet e reunides. Porém, alguns funciondrios que trabalham nas agéncias
ndo tiveram tanto contato com 0s novos conceitos e com o modo de pensar e agir trazidos pelo

Seis Sigma para o banco Beta Brasil.

Além da comunicacdo da mudanca, outras atividades como modifica¢do de politica, de processo
ou de procedimento do banco nao foram desenvolvidas para preparar o banco para receber o Seis
Sigma. Os entrevistados expuseram que existe a inten¢do de fazer tais modifica¢des, porém essas
somente serdo feitas apds a execucdo das acdes de melhoria propostas, jd que € esperado que

essas acdes alterem o funcionamento dos processos e procedimentos da organizacao.

5.2 Visao micro

5.2.1 Etapas do planejamento: DMAI

De forma geral, a fase de planejamento dos projetos analisados baseou-se nas principais
atividades e ferramentas das etapas D, M, A e I do método DMAIC propostas por Slack et al.
(1999), Pande et al. (2001), Campos (2002) e Werkema (2002), porém os projetos seguiram
alguns caminhos diferenciados, principalmente nas etapas D e M de seus planejamentos. Estes

distintos caminhos podem ser considerados, dentre outras possibilidades, como conseqiiéncia de
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uma selecdo de projetos ndo baseada em projecdes de resultados e da escolha de processos muito
extensos para serem trabalhados em projetos de curto prazo (3 a 6 meses) (SNEE, 2001; SNEE e
RODENBAUGH, 2002; SNEE e HOERL, 2005). Além disso, o ambiente organizacional de
poucas informagdes medidas e registradas, principalmente os dados quantitativos, e quando essas
informacdes existiam, muitas vezes, ndo eram confidveis e nem compartilhadas entre as dreas da
empresa, pode ter impactado o desenvolvimento das etapas D e M dos planejamentos dos

projetos.

O quadro 7 apresenta, de forma consolidada, as principais atividades desenvolvidas e as
ferramentas utilizadas pelas equipes de cada projeto na fase de planejamento. A associacdo deste
quadro com os detalhes da secdo de descri¢do dos planejamentos dos projetos A, B e C (secdo

4.4), constitui a base das andlises desenvolvidas ao longo desta subsec¢ao.



Quadro 7 — Planejamento dos projetos Seis Sigma por etapa do DMAIC

Projeto A B C

Etapa do DMAIC

D - Definir Atividades: Atividades: Atividades:
e Construcdo e andlise do histérico de | e Constru¢do, levantamento e andlise | e Constru¢do e andlise do histérico de
dados do indicador do projeto no banco; | do histérico de dados dos indicadores | dados dos indicadores dos subprojetos
e Levantamento e andlise de dados do | dos subprojetos no banco; no banco;
indicador em concorrentes | e Finalizacdo da elaboracdo das metas | e Finalizacdo da elaboragdao das metas
(benchmarking); dos subprojetos; dos subprojetos;
¢ Finalizacdo da elaboracdo da meta do | e Mapeamento dos processos em | e Mapeamento dos processos em
projeto; analise; analise;
e Mapeamento do processo em andlise; e Defini¢do qualitativa do impacto dos | e Definicdo qualitativa do impacto dos
e Defini¢do qualitativa do impacto do | subprojetos nos clientes e na estratégia | subprojetos nos clientes e na estratégia
projeto nos clientes e estratégia do | do banco; do banco;
banco; o Defini¢do do escopo dos subprojetos. ¢ Defini¢do do retorno financeiro de um
e Defini¢cdo do escopo do projeto. dos subprojetos;

e Defini¢cdo do escopo dos subprojetos.
Ferramentas:  grifico  seqiiencial, | Ferramentas: formulério para coleta de | Ferramentas: grafico seqiiencial, teste
SIPOC, project charter e mapa de | dados, grifico seqiiencial, grafico de | de normalidade, histograma, boxplot,
raciocinio. distribuicdo de freqii€ncia, carta de | fluxograma, SIPOC, project charter e
controle, histograma, SIPOC, project | mapa de raciocinio.
charter e mapa de raciocinio.
M - Medir Atividades: Atividades: Atividades:

¢ Estratificacdo do problema;

e Levantamento de dados para parte dos
problemas estratificados;

e Andlise das variacdes dos problemas
estratificados;

e Defini¢do dos problemas prioritarios
e de suas metas especificas.
Ferramentas: formulario para coleta de
dados, diagrama de pareto, boxplot e
mapa de raciocinio.

e Estratificacdo dos problemas;

e Andlise das variagdes dos problemas
estratificados;

e Defini¢do de problemas prioritarios
para os subprojetos e de metas
especificas para um dos subprojetos.

Ferramentas: diagrama de pareto,
fluxograma, boxplot e mapa de
raciocinio.

e Estratificacdo dos problemas;

e Andlise das variacdes dos problemas
estratificados;

e Defini¢do de problemas prioritarios
para os subprojetos e de suas metas
especificas.

Ferramentas: medidas de estatistica
descritiva, histograma, boxplot e mapa
de raciocinio.
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(continuacio)
Projeto A B C
Etapa do DMAIC
A - Analisar Atividades: Atividades: Atividades:
e Identificacio  das  causas dos | e Identificacio  das causas dos | e Identificacio das causas dos
problemas prioritérios; problemas prioritarios dos subprojetos; problemas prioritérios;
e Priorizacdo das causas dos problemas | e Agrupamento das causas dos | e Priorizacdo das causas dos problemas
prioritérios. problemas prioritdrios dos subprojetos; prioritérios.
e Prioriza¢do das causas dos problemas
prioritdrios dos subprojetos.
Ferramentas: fluxograma e mapa de | Ferramentas: fluxograma e mapa de | Ferramentas: fluxograma,
processo, brainstorming, diagrama de | processo, brainstorming, diagrama de | brainstorming, diagrama de causa e
causa e efeito, matriz de priorizacdo e | causa e efeito, diagrama de afinidade, | efeito, matriz de priorizagdo e mapa de
mapa de raciocinio. matriz de priorizagdo e mapa de | raciocinio.
raciocinio.
I - Melhorar Atividades: Atividades: Atividades:
e Proposicdo de acgdes para resolucdo | e Proposi¢cdo de acdes para resolucdo | e Proposicdo de agdes para resolucdo
dos problemas prioritarios; dos  problemas  prioritirios  dos | dos problemas dos subprojetos;
e Andlise de complexidade das ag¢bes | subprojetos; e Andlise de complexidade das acdes

propostas;

e Elaboracdo de estimativas de
resultados quantitativos e qualitativos
das agdes;

e Estimativa de gastos
implementagdo das agdes.

para

Ferramentas: brainstorming, plano de
acdo e mapa de raciocinio.

e Andlise de complexidade das acdes
propostas;

e Elaboracdo de estimativas de
resultados quantitativos e qualitativos
das acdes;

e Estimativa de gastos
implementagdo das agdes.
Ferramentas: brainstorming, plano de
acdo e mapa de raciocinio.

para

propostas;

e Elaboracdo de estimativas de
resultados quantitativos e qualitativos
das agdes;

e Estimativa de gastos
implementagdo das agdes.

para

Ferramentas: brainstorming, plano de
acdo e mapa de raciocinio.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa
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Na etapa D — definir, todos os projetos analisados demonstraram ter respondido as principais
perguntas da etapa expostas por Pande et al. (2001) e Werkema (2002), relacionadas ao
conhecimento do problema, ao processo a ser trabalhado, a defini¢do da meta do projeto, ao seu
escopo € ao seu impacto nos clientes do banco. No entanto, apesar de terem desenvolvido
atividades similares, como a constru¢do de indicadores e a finalizacdo da elaboracdo da meta, as
equipes dos projetos também executaram diferentes atividade entre os projetos: benchmarking
externo do prazo de abertura de conta corrente para pessoa juridica (projeto A), coleta de dados
para conhecimento do indicador (projeto B) e andlise de retorno financeiro para um dos

subprojetos do projeto C.

O inicio do planejamento dos projetos B e C foi marcado por uma divisdao dos projetos, ja
indicada no pré-define, devido a extensao dos processos a serem analisados em cada projeto e as
especificidades também processuais de contas correntes para pessoas fisicas e abertura de PDVs.
Essa divisdo que, praticamente transformou dois projetos em quatro, ndo foi capaz de reduzir o
tempo previsto para implementacdo dos projetos (previsdo total da duracio do DMAIC: 12

meses), principal indicacdo para divisdo de extensos projetos exposta por Snee (2001).

Para adquirir conhecimento dos problemas dos projetos, as equipes dos projetos A, B e C
utilizaram dados relativos aos processos em andlise ja disponiveis no banco Beta Brasil. Porém
esses dados estavam fragmentados em atividades desenvolvidas por dreas especificas, e ndo na
visdo dos processos como um todo. Diante desse cendrio, as equipes dos projetos tiveram que
tratar os dados para chegar aos indicadores finais dos projetos — ou seja, aqueles que refletiam

integralmente as realidades dos processos. No caso de um subprojeto do projeto B, devido a
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inexisténcia da informacdo, mesmo fragmentada, os dados do indicador do subprojeto foram

coletados manualmente, por amostragem.

Outra importante atividade da fase de planejamento de um projeto Seis Sigma, desenvolvida na
etapa D — definir do DMAIC, € a defini¢cdo da meta do projeto, que, no caso de todos os projetos
analisados, comegou a ser definida antes mesmo de o problema ser conhecido a fundo: os
objetivos e prazos das metas foram entregues prontos para as equipes dos projetos a partir do
material do pré-define. Tal situagdo € oposta a proposi¢do de conhecer primeiro o problema do
projeto de forma detalhada e depois definir sua meta. Nesse contexto, a andlise em profundidade
do problema, executada pelas equipes dos projetos, auxiliou somente na definicio do valor da

meta.

Apesar das dificuldades e da aparente desordem das atividades desenvolvidas pelas equipes dos
projetos na etapa D — definir do DMAIC, os participantes dos projetos A e C colocaram em
pratica diferentes andlises, que ajudaram a definir suas metas e a compreender a prioridade do
projeto para a empresa: benchmarking externo e andlise do retorno financeiro do projeto,

respectivamente.

Na segunda etapa do DMAIC, relacionada com o planejamento dos projetos, M — Medir, os focos
dos problemas dos projetos foram identificados para todos os projetos € as ferramentas utilizadas
pelas equipes foram, em grande parte, as mesmas que as colocadas como adequadas por

Werkema (2002) para esta etapa: diagrama de pareto, histograma, boxplot, dentre outras.
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Todos os projetos analisados fizeram uso de dados j4 existentes no banco Beta Brasil e nenhum
deles avaliou a qualidade e a confiabilidade dos sistemas de medicdo disponiveis, conforme
indicado por Bisgaard et al. (2002), Snee e Hoerl (2005) e Werkema (2002). A caracteristica de
“confidvel” foi atribuida aos dados, simplesmente por que eles foram coletados por pessoas que
conheciam bem o0s processos que estavam sendo analisados, assim como a pratica de

gerenciamento com base em fatos e dados.

Bisgaard et al. (2002) complementam a exposicdo de Werkema (2002) sobre a importancia de
avaliar a confiabilidade dos dados existentes nas empresas, principalmente naquelas prestadoras
de servigos, ao dizer que quando existem dados coletados sobre o desempenho dos processos de
servigos, estes costumam ndo ser confidveis. Entretanto, ao apontarem como um dos principais
desafios técnicos do Seis Sigma em servigos a falta de sistemas de medicao de dados, Snee e
Hoerl (2005) transformam a questdo da avaliagdo da confiabilidade dos dados nessas

organizagdes em um verdadeiro labirinto

A equipe do projeto A, além de utilizar dados ja existentes no banco Beta Brasil para algumas
atividades do processo em andlise, teve de coletar dados para outras atividades, j4 que ndo existia
no banco esta memoria de resultado de tais atividades. Para facilitar a coleta e o registro dos
dados, foi utilizado um formulério para coleta de dados que cumpriu o mesmo papel da folha de

verificacdo citada por Werkema (2002).

Nas etapas A — Analisar e parte da I — Melhorar, Gltimas etapas do DMAIC vinculadas a fase de
planejamento dos projetos A, B e C, os produtos das atividades realizadas e as ferramentas

utilizadas pelas equipes dos projetos foram praticamente os mesmos, quando comparados entre 0s
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projetos, e bastante alinhados com os produtos e as ferramentas relatados por Pande er al. (2001)
e Werkema (2002): etapa A — causas fundamentais priorizadas por meio de fluxogramas,
reunides de brainstorming, diagrama de causa efeito e matriz de priorizacdo; e etapa I — acdes
para a resolug@o dos problemas prioritdrios e alcance das metas dos projetos a partir de reunides

de brainstorming e plano de agdo.

5.2.2 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso do Seis Sigma, analisados a luz das fases de planejamentos dos
projetos selecionados do banco Beta Brasil, apresentaram, em sua maioria, caracteristicas
semelhantes entre os projetos, com alguns pontos distintos. Em relacdo as descri¢cdes dos fatores
criticos de sucesso encontradas na literatura (BLAKESLEE, 1999; SNEE, 2000a; SNEE, 2000b;
PANDE et al., 2001; HOERL et al., 2001; SNEE, 2001; CORONADO e ANTONY, 2002; LEE,
2002; SNEE e RODENBAUGH, 2002; WERKEMA, 2002; ANTONY, 2004; SNEE e HOERL,

2005; TRAD, 2006), estas foram, em grande parte, corroboradas pelos achados desta pesquisa.

O quadro 8 oferece uma visdo consolidada das principais caracteristicas dos fatores criticos de

sucesso analisados a partir da fase de planejamento do Seis Sigma nos projetos A, B e C.



Quadro 8 — Planejamento dos projetos Seis Sigma por fator critico de sucesso

Projeto A B C
FCS
Lideranca e Presidente envolvido e entusiasmado | e Entusiasmo e envolvimento da alta | e Grande envolvimento e participacdo do
com o projeto e apoio dos diretores do | administracdo como um todo (presidente | presidente e dos principais executivos do
banco. € outros executivos); banco;
e Ativa participagao da alta | e Suporte dos executivos em momentos
administracdo na definicdo dos objetivos | de dificuldade;
e metas do programa 6c; e Participacdo  dos  executivos  na
e Suporte ndo muito claro da alta | definicdo dos objetivos e metas do
administracio a execugdo dos projetos. projeto.
Projeto e Projeto alinhado com a estratégia do | e Projeto alinhado com a estratégia do | e Projeto alinhado com a estratégia do

banco;

e Metas e cronograma do projeto
apresentados de forma clara, porém nao
realistas;

e Revisdo de metas, com a participacdo
da alta administracdo.

banco;

e Metas e cronograma
apresentados de forma clara;
e Revisdo de metas, com a participacio
da alta administrag@o.

do projeto

banco;

e Metas e cronograma do projeto
apresentados de forma clara;
e Nenhuma revisao de metas,

cronograma ou escopo do projeto, apesar
de os entrevistados apontarem tal
necessidade.

Processo gerencial

e Acompanhamento periddico da
execucdo do projeto, com a participacdo
dos Comités Diretivo e de Gestido do 60c;
e Falta de mensuracdo financeira dos
resultados.

e Acompanhamento periddico da
execucdo do projeto, com participagdo
dos Comités Diretivo e de Gestio do 60;
e Medi¢Oes regulares do indicador do
projeto;

e Falta de mensuracdo financeira dos
resultados.

e Acompanhamento periddico da
execucdo do projeto, com participacdo
dos Comités Diretivo e de Gestdo do 66;
e Medi¢Oes regulares do indicador do
projeto;

e Falta de mensuracdo financeira dos
resultados.

Equipe do projeto

e Multifuncional, nido conta com
representantes da alta administracdo do
banco;

e Tem grande apoio de membros de
equipe (mesmo grupo participando desde
o inicio até o fim do planejamento);

e Ndo existem pessoas aptas para
substitui¢do em momentos de sobrecarga
de trabalho;

e Apresenta habilidade para execucdo do
projeto.

e Multifuncional, ndo conta com
representantes da alta administracdo do
banco;

e Em momentos de sobrecarga existem
pessoas que conhecem o processo, mas
ndo a metodologia do 6c;

e Apresenta habilidade para a execucdo
do projeto, apesar de ainda estarem sendo
treinadas (on the job training).

e Multifuncional, ndo conta com
representantes da alta administracdo do
banco;

e Em momentos de sobrecarga existem
pessoas que conhecem o processo, mas
ndo a metodologia do 6c;

e Apresenta habilidade, principalmente
metodoldgica, para a execucdo do
projeto.
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Projeto
FCS

A

B

C

Perfil do black belt

e Entrevistado 8: graduacdo em
Engenharia, p6s-graduagio em
Marketing, dois anos no banco Beta
Brasil trabalhando com gestdo de
processos € projetos, tem experiéncia em
outras instituicdes financeiras, em
gerenciamento de projetos, de equipe, de
comunicagdo e de conflitos, e dedicacdo
integral para o projeto A.

e Entrevistado 5: graduacdo em Direito,
MBA em Gestao Empresarial, cinco anos
no banco Beta Brasil trabalhando nas
dreas de Operagdes e Comercial, tem
experiéncia em outras  institui¢des
financeiras, em gerenciamento de equipe,
de comunicacdo e de conflitos e
dedicag¢do integral para o projeto B.

e Entrevistado 6: graduacio em
Administracito, MBA em  Gestdo
Empresarial, cinco anos no banco Beta
Brasil trabalhando na drea de Operagdes,
tem experiéncia em outras instituicdes
financeiras, em gerenciamento de equipe,
de comunicacdo e de conflitos e
dedicag¢do integral para o projeto B.

e Entrevistado 9: graduacio em
Engenharia, um ano no banco Beta Brasil
trabalhando com desenvolvimento de
processos e de projetos, tem experiéncia
em gerenciamento de projetos e
dedicacgdo integral para o projeto B.

e Entrevistado 1: graduacdo em
Administracio, MBA em Marketing de
Servigos, cinco anos no banco Beta Brasil
trabalhando com TI, tem experiéncia em
outras instituicdes financeiras, em
gerenciamento de equipe, de projetos e de
conflitos e dedicagdo parcial para o
projeto C.

e Entrevistado 2: graduacdio em
Tecnologia da  Informagdo,  pOs-
graduacdo em Controladoria, 17 anos no
banco Beta Brasil trabalhando com
contabilidade e  engenharia, tem
experiéncia em outras instituicdes
financeiras, em  gerenciamento de
comunicagdo e de conflitos e dedicacdo
integral para o projeto C.

e Entrevistado 3: graduacdio em
Pedagogia, trés anos no banco Beta Brasil
trabalhando com gestdo de processos, tem
experiéncia em outras instituicdes
financeiras, em gerenciamento de equipe,
de comunicagdo, de projetos e de
conflitos e dedicagdo integral para o
projeto C.

134



(continuacio)

Projeto
FCS

A

B

C

Treinamento

e Treinamento do gestor de processo:
cerca de 24 horas, menos focado em
metodologia, mais em seu papel para o
projeto e teve inicio apds o comeco do
projeto e do treinamento do black belt.

e Treinamento do black belt: cerca de
200 horas, treinamentos em conceitos de

qualidade, raciocinio analitico, que
envolvia  ferramentas  analiticas e
estatisticas, utilizacdo de software

estatistico, treinamento de protagonista
(lideranga), como trabalhar em equipe,
comunicagdo 360°, técnicas de
apresentacdo e negociacdo e alternancia
entre treinamento conceitual e on the job
training.

e Treinamento do gestor de processo:
cerca de 24 horas, menos focado em
metodologia, mais em seu papel para o
projeto e teve inicio apds o comeco do
projeto e do treinamento dos black belts.

o Treinamento dos black belts: cerca de
200 horas, treinamentos em conceitos de

qualidade, raciocinio analitico, que
envolvia  ferramentas  analiticas e
estatisticas, utilizacdo de software

estatistico, treinamento de protagonista
(lideranga), como trabalhar em equipe,
comunicagdo 360°, técnicas de
apresentacdo e negociagdo e alternancia
entre treinamento conceitual e on the job
training.

e Treinamento do gestor de processo:
cerca de 24 horas, menos focado em
metodologia, mais em seu papel para o
projeto e teve inicio apds o comeco do
projeto e do treinamento dos black belts.

o Treinamento dos black belts: cerca de
200 horas, treinamentos em conceitos de

qualidade, raciocinio analitico, que
envolvia  ferramentas  analiticas e
estatisticas, utilizacdo de software

estatistico, treinamento de protagonista
(lideranga), como trabalhar em equipe,
comunicagdo 360°, técnicas de
apresentacdo e negociacdo e alternancia
entre treinamento conceitual e on the job
training.

Uso adequado de
ferramentas  de
analise

e Utilizacdo apropriada das ferramentas,
porém somente as mais simples devido a
pouca disponibilidade de dados e o tempo
estipulado para o planejamento do
projeto.

e Utilizagdo apropriada das ferramentas
considerando o contexto do banco Beta
Brasil: poucos dados registrados e pouca
vis@o de processo.

e Utilizacdo apropriada das ferramentas
em um contexto onde a adocdo de
ferramentas mais avancadas ndo era
possivel.

Comunicagdo

e Comunicagdo entre gestor de processo
e black belt: relatério de status semanal e
reunides para necessidades especificas;

e Comunicacdo de pontos de sucesso e
dificuldades do projeto sem abrangé€ncia
organizacional,

e Falta ~de  estrutura clara de
reconhecimento e incentivo aos
participantes do projeto.

e Comunicacdo entre black belts muito
freqiiente e informal;

e Comunicagdo entre gestor de processo
e black belts: mais formal, com reunides
semanais;

e Comunicacdo de pontos de sucesso e
dificuldades do projeto sem abrangéncia
organizacional;

e Falta de  estrutura clara de
reconhecimento e  incentivo  aos
participantes do projeto.

e Comunicacdo entre black belts muito
freqiiente e informal;

e Comunicagdo entre gestor de processo
e black belts: mais formal, com reunides
semanais;

e Comunicacdo de pontos de sucesso e
dificuldades do projeto sem abrangéncia
organizacional;

e Falta de  estrutura clara de
reconhecimento e  incentivo  aos
participantes do projeto.
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(continuacio)
Projeto A B C
FCS
Gerenciamento o Resisténcias: 66 visto como trabalho | e Resisténcias: pessoas “de fora” do | e Resisténcias: senso de propriedade das
da mudanca extra, sem beneficio claro e pessoas “de | processo intervindo no mesmo e pouca | informagdes e 66 visto como trabalho

fora” do processo intervindo no mesmo.

¢ Bloqueio das resisténcias: exposicio
de fatos e dados e escalonamento de
assuntos.

receptividade as novas atividades geradas
pelo projeto.

¢ Bloqueio das resisténcias:
envolvimento, negociacio e
escalonamento de assuntos.

extra.
¢ Bloqueio das resisténcias: negociacio
e escalonamento de assuntos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa
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Os entrevistados dos projetos A, B e C mostraram-se alinhados entre si e em relacdo as
proposi¢des de Hendricks e Kelbaugh (1998), Antony (2004) e Trad (2006), ao exporem com
convic¢do o grande entusiasmo e envolvimento do principal representante da lideranga do Beta
Brasil — seu presidente — com o Seis Sigma no banco, participando, até mesmo, da defini¢ao dos
objetivos e das metas do programa. Porém, em relagdo ao suporte (especialmente alocagdo de
recursos e suporte ao aprendizado) da alta administracio como um todo ao desenvolvimento dos
projetos, os entrevistados dos projetos A e B relataram que esse ndo foi muito claro ao longo do
planejamento dos projetos. J4 os entrevistados do projeto C expuseram uma visdo oposta:
evidente apoio dos principais executivos do banco em momentos de dificuldades no

planejamento dos projetos.

Na descri¢do feita pelos entrevistados do fator critico de sucesso projeto em relacao aos projetos
A, B e C, todos foram considerados como alinhados a estratégia do banco. Afirmaram, também,
que as metas e os cronogramas foram apresentados de maneira clara, conforme indicado por
Pande et al. (2001) e Werkema (2002). No entanto, um dos entrevistados do projeto A afirmou
que a meta e o cronograma do projeto ndo sdo realistas, mesmo passando por revisdes com a
participacao da alta administracdo, sinalizando um possivel efeito negativo da selecdao do projeto

e do desenvolvimento do material do pré-define.

Ainda em relag@o ao fator critico de sucesso projeto, os entrevistados do projeto C apresentaram
uma situacdo diferente e ndo recomendada quando comparada com os projetos A e B: o projeto
ndo passou por nenhuma revisdo de meta, cronograma ou escopo durante a fase de planejamento,
mesmo que parte da equipe reconhecesse a necessidade de tal revisdo. Participantes da equipe do

projeto disseram que a meta € muito desafiadora e que o processo em andlise € muito
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problemdtico. Sendo assim, os possiveis problemas dessa falta de revisdo da meta do projeto
podem aparecer na fase de execucdo das acdes de melhoria como uma frustracdo, por ndo

alcancar-se o patamar planejado para o projeto.

Na perspectiva micro do fator critico de sucesso processo gerencial, os projetos B e C foram os
que mais se aproximaram das caracteristicas esperadas do fator relatadas por Snee (2001), Lee
(2002), Werkema (2002) e Trad (2006): o planejamento dos projetos foi acompanhado
periodicamente, com a participa¢do do Comité de Gestao e do Comité Diretivo do Seis Sigma no
banco Beta Brasil; e as equipes destes comités instituiram a pritica de medi¢des regulares dos
indicadores dos projetos, contribuindo para a geracdo de uma cultura de gerenciamento baseada
em métricas na organizacdo. De acordo com os entrevistados, o projeto A também foi
acompanhado regularmente e teve a participagdo do Comité de Gestdo e do Comité Diretivo do

programa, porém a medi¢do regular do indicador do projeto nao foi citada.

Outro ponto importante a ser ressaltado sobre o fator critico de sucesso processo gerencial é a
mensuragdo financeira dos potenciais resultados dos projetos e de seus impactos na lucratividade
da empresa (SNEE, 2001; LEE, 2002, WERKEMA, 2002 ¢ TRAD, 2006), ponto que nao foi
desenvolvido por nenhum dos projetos em andlise, em conformidade com as respostas dos
entrevistados, devido a ndo existéncia dos resultados dos projetos, ja que as acdes propostas ainda
estavam comecgando a ser colocadas em pratica. Entretanto, deve-se considerar que os impactos
financeiros dos projetos devem ser calculados nio sé na etapa de execucdo das acdes propostas,
mas também desde o inicio de seu planejamento, preferencialmente fazendo até parte das metas

dos projetos (SNEE, 2001).
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A equipe do projeto, outro fator critico de sucesso analisado no dmbito dos planejamentos dos
projetos A, B e C, pode ser considerada como multifuncional em todos os projetos analisados,
contando com pessoas de diversas dreas do banco Beta Brasil, como Operagdes, Comercial, TI,
Desenvolvimento de Projetos e Processos, Engenharia, Agéncias e Juridico, dentre outras. Os
entrevistados disseram que em momentos de sobrecarga de trabalho ndo existem pessoas aptas a
auxilid-los no que tange ao Seis Sigma (conhecimento do método DMAIC, das andlises e das
ferramentas utilizadas), mas somente em relacdo ao conhecimento do negdcio e dos processos do

banco, apontando, porventura, a necessidade de contar com green belts nas equipes.

Coronado e Antony (2002) indicam a relevincia do trabalho em equipe para gerar senso de
propriedade, melhoria da comunicacdo e visdo mais abrangente da organizacdo. No projeto A, foi
criado um forte ambiente de equipe entre gestor de processo, black belt e membros de equipe que
auxiliaram o planejamento do projeto, pois esses dltimos participaram desde o inicio até o fim do
planejamento do projeto A, gerando um senso de propriedade em relacdo as acdes de melhoria

propostas.

Em relacdo aos perfis dos black belts, esses se mostraram como diferenciados e complementares
no caso dos projetos B e C. Mas a preocupacdo exposta por Snee e Hoerl (2005) de que na
maioria das organizacdes de servicos existem poucos funciondrios com formacdo avancada em
matematica e estatistica mostrou-se presente, j& que entre os sete black belts entrevistados
somente dois tétm uma formagdo mais focada em métodos quantitativos (engenheiros). Porém,
mais da metade dos black belts entrevistados mostrou ter grande conhecimento do negdcio do
banco Beta Brasil, com experiéncia de trabalho igual ou superior a cinco anos na institui¢ao,

ponto considerado como importante por Trad (2006) no perfil de um black belt.
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Trad (2006) também indica como interessante o fato de o black belt ja ter tido experi€ncias em
gerenciamento de equipes, de conflitos e de projetos e de dedicar-se integralmente aos projetos
Seis Sigma. Tais indica¢des foram atendidas pela maioria dos black belts participantes da
pesquisa, com um desvio claro na questdo do gerenciamento de projetos, pois somente dois black
belts disseram ter experiéncia nessa metodologia, e na dedicacdo de um dos black belts ao
planejamento do projeto C, que foi parcial (20 horas semanais). Da mesma forma, ¢ importante
ressaltar que em todos os projetos as equipes contavam com pessoas que conheciam bem os
negécios de uma instituicio financeira e/ou do banco Beta Brasil, assim como técnicas para a
resolu¢do de problemas e o gerenciamento de processos, fortalecendo parte dos recursos do

planejamento de um projetos Seis Sigma: seus recursos humanos.

Em se tratando dos treinamentos dos participantes dos projetos em andlise, todos, principalmente
o dos blacks belts, foram desenvolvidos de forma alinhada com as proposi¢cdes de Snee (2000b),
Coronado e Antony (2002) e Trad (2006): focados em ferramentas analiticas, como andlises
estatisticas, software estatistico e resolucdo de problemas, e em questdes mais abrangentes e
comportamentais, como os conceitos de qualidade, liderancga, trabalho em equipe, e as técnicas de
negocia¢do, de comunicagdo e de apresentacdo; e baseados nos projetos ja em andamento com o
emprego do método DMAIC. O tnico treinamento que ndo foi desenvolvido e que teria sido de
grande valia tanto para os gestores de processo quanto para os black belts foi o treinamento em

gerenciamento de projetos.

O treinamento dos gestores de processo, levando em consideragdo suas atribui¢cdes no programa,

foi menos focado na metodologia e mais no papel do gestor para os projetos Seis Sigma. Os
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entrevistados ndo levantaram pontos falhos em relacdo a este contelido, mas sim ao momento do
treinamento do gestor de processo: apds o inicio dos treinamentos dos black belts. Dessa forma,
os respondentes dos projetos A e C expuseram a existéncia de desalinhamento e de
questionamentos desnecessdrios no inicio do planejamento dos projetos, devido ao atraso do

treinamento dos gestores de processo.

Outro fator critico de sucesso analisado para uma melhor compreensdo do planejamento do Seis
Sigma em organiza¢des de servicos foi a utilizacdo adequada de ferramentas de andlise, que,
conforme Lee (2002) e Werkema (2002), deve ser monitorada para evitar o que acontece em
vdrias empresas: uma “overdose” de estatistica ao empregar muitas ferramentas ou ferramentas
muito avangadas para solucionar problemas muito simples das organizacdes. No caso do
planejamento dos projetos A, B e C, os entrevistados declararam que as ferramentas utilizadas
foram apropriadas, considerando o curto prazo determinado para a elaboracdo dos projetos e o
ambiente de poucos dados registrados e a pouca visdo de processo do banco (BISGAARD et al.,

2002; SMITH, 2003; HENSLEY e DOBIE, 2005; SNEE e HOERL, 2005; ANTONY, 2006).

A comunicagdo dos projetos A, B e C foi similar na andlise conjunta e também foi um dos fatores
criticos de sucesso que demonstrou menor alinhamento com as exposicoes tedricas de Trad
(2006). A comunicagdo entre os participantes das equipes mostrou-se freqiiente e estruturada,
fazendo uso de mecanismos formais (relatérios e reunides) e informais de comunicagdo
(conversas). Porém, a comunicacio dos pontos de sucesso e das dificuldades do planejamento dos
projetos ndo teve uma abrangéncia organizacional. Também ndo houve uma estrutura formal de

reconhecimento e incentivo as pessoas que participam do Seis Sigma no banco.
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As perspectivas micros do fator critico de sucesso gerenciamento da mudanga encerram a anélise
da categoria e demonstram, a partir da visdo dos entrevistados, diversas resisténcias durante a
fase de planejamento dos projetos por parte das pessoas que trabalham nas dreas impactadas por
eles. As principais resisténcias expostas t€ém a ver com um senso de propriedade em relacdo aos
dados e ao trabalho gerados pelas pessoas das dreas, ocasionando uma baixa receptividade as
demandas e as pessoas das equipes dos projetos, assim como uma visdo do Seis Sigma como uma
iniciativa que cria uma carga de trabalho extra que ndo traz nenhum tipo de beneficio para os

funciondrios das dreas impactadas pelos projetos.

George (2004) discorre sobre as resisténcias das pessoas ao programa Seis Sigma em empresas
prestadoras de servigos ao expor que, nessas empresas, as pessoas sO recebem diretrizes gerais
sobre seu trabalho e o conduzem da forma como acham melhor. Nesse contexto, a no¢do de
propriedade do trabalho e dos dados, na vis@o das pessoas das dreas impactadas pelos projetos, €

legitima.

Para reduzir o efeito negativo das resisténcias ao Seis Sigma em organizacdes de servicos, Snee e
Hoerl (2005) propdem aos participantes dos projetos fazer com que as pessoas entendam e
participem ativamente do processo de mudanca. Tal proposta foi colocada em pratica pelas
equipes dos projetos A, B e C, mediante o envolvimento das pessoas das dreas no planejamento
dos projetos, na exposi¢cdo dos fatos e dados gerados durante o planejamento dos projetos e, em
alguns momentos especificos, no escalonamento das resisténcias mais criticas até o nivel da alta

administracdo.
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5.2.3 Aspectos facilitadores e dificultadores

A terceira e ultima categoria de andlise desta pesquisa foi composta pelos aspectos facilitadores e
dificultadores do planejamento do Seis Sigma no banco Beta Brasil, a partir da andlise da fase de
planejamento dos projetos A, B e C. Os entrevistados, dentre outros aspectos apresentados no
quadro 9, indicaram como principais aspectos facilitadores do planejamento dos projetos: grande
envolvimento e comprometimento da alta administracdo do banco com o programa Seis Sigma; e
questdes relacionados as equipes dos projetos, como experiéncia no processo em andlise, bom
relacionamento e comunicagdo entre seus participantes. Ja os aspectos dificultadores mais citados
foram: resisténcias das pessoas das dreas impactadas pelos projetos; falta de informagdes; falta de

cultura de melhoria; e falta de gerenciamento de processos no banco Beta Brasil.



Quadro 9 — Aspectos facilitadores e dificultadores do planejamento dos projetos Seis Sigma

Projeto A B C
FCS
Aspectos Grande envolvimento e Grande envolvimento e Grande envolvimento e
facilitadores comprometimento  da  alta comprometimento  da  alta comprometimento  da  alta
administracao administra¢io administracao
Mostrar os problemas com Clareza da equipe do projeto Boa comunicacio na equipe do
dados sobre a importancia estratégica projeto
Qualidade dos treinamentos do mesmo para o banco Bom relacionamento da equipe
técnico e comportamental Vasta experiéncia dos do projeto
participantes no processo em
andlise
Utilizacdo de um método
estruturado para condugdo do
projeto
Aspectos Resisténcia das pessoas das Extenso escopo do projeto Resisténcia das pessoas das
dificultadores areas impactadas pelo projeto Resisténcia da média geréncia e areas impactadas pelo projeto

Falta de cultura de melhoria no
banco
Falta de informacdes no banco

coordenagio das areas
impactadas pelo projeto

Baixa maturidade do banco em
gerenciamento de processos
Falta de estabelecimento de
prioridades pelo banco Beta

Brasil

Baixa maturidade do banco em
gerenciamento de processos
Prazos padronizados
Treinamento do gestor de
processo ap0ds o dos black-belts

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa
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A indicag@o do envolvimento e comprometimento da alta administragdo como aspecto facilitador
do planejamento dos projetos por entrevistados de todos os projetos em andlise corrobora uma
discussdo freqiiente nos estudos sobre o programa Seis Sigma, que é a importancia da alta
administracdo, especialmente do lider (presidente da empresa) para o sucesso do programa nas
organizagdes (HENDRICKS e KELBAUGH, 1998; PEREZ-WILSON, 1999; PANDE et al.,
2001; CORONADO e ANTONY, 2002; LEE, 2002; ANTONY, 2004; TRAD, 2006). Hendricks
e Kelbaugh (1998) ilustram a essencialidade do lider para a implementagcdo do Seis Sigma ao
explicarem que no desenvolvimento do programa pela GE um dos pontos mais importantes foi a
participacdo e empenho de seu CEO em transformar o Seis Sigma em uma iniciativa corporativa

da organizacdo.

O fato de questdes relacionadas as equipes dos projetos Seis Sigma terem sido apresentadas como
aspectos facilitadores pelos entrevistados também confirma a importancia de tal questdo para o
programa nas empresas (CORONADO e ANTONY, 2002; HOERL et al., 2001; LEE, 2002;
PANDE et al., 2001; WERKEMA, 2002). Além disso, especialmente no caso do planejamento
do projeto B, a experiéncia da equipe no processo em andlise condiz com as proposi¢des de
Werkema (2002) e Snee e Hoerl (2005) sobre o qudo essencial &, principalmente no caso de
empresas prestadoras de servicos, que geralmente ndo contam com muitos profissionais
conhecedores do método e das andlises colocadas em prética pelo Seis Sigma, ter uma equipe que

conheca bem o negdcio e a empresa que trabalha.

Os entrevistados dos projetos A e B também apresentaram como aspectos facilitadores do
planejamento dos seus projetos a demonstracdo dos problemas com base em dados e a ado¢do de

um método estruturado para conduzir os trabalhos de melhoria dos projetos. Esses aspectos
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facilitadores, quando comparados com os aspectos dificultadores citados por participantes do
projeto A, como a falta de informacdes e de cultura de melhoria no banco Beta Brasil, parecem
indicar o inicio de uma quebra de paradigma para grande parte dos funciondrios do banco: a
transicdo de um perfil de “executor” do trabalho para um de “aperfeicoador” do trabalho. Dessa
forma, a tendéncia € que os funciondrios do banco Beta Brasil preocupem-se cada vez menos
com “somente fazer o trabalho esperado” e concentrem-se mais na busca de melhorias para seu
trabalho, impactando a satisfacdo dos clientes e a posicdo competitiva do banco (SNEE e

HOERL, 2005).

Para finalizar a demonstrag¢do dos aspectos facilitadores dos projetos em andlise, os respondentes
dos projetos A e B indicaram a qualidade do treinamento desenvolvido, fator critico de sucesso,
apresentado no referencial tedrico desta pesquisa, com base nos trabalhos de Snee (2000b),
Coronado e Antony (2002) e Trad (2006). Especificamente para o projeto B, destacou-se a
clareza da equipe do projeto em relacio a sua importancia para a estratégia do banco,

fortalecendo o alinhamento entre o projeto e os objetivos de longo prazo do banco Bera Brasil

(PANDE et al., 2001; WERKEMA, 2002; TRAD, 2006).

Em termos de aspectos dificultadores, ou seja, questdes que complicaram o desenvolvimento da
fase de planejamento dos projetos, pontos importantes citados e, at€é mesmo, possiveis fontes de
outras dificuldades foram: falta de informacdes, falta de cultura de melhoria e falta de visdo de
processos do banco Bera Brasil. Essas dificuldades refletiram uma falta de compreensdo, de
registro e de controle dos processos do banco, fazendo com que o planejamento de programas de

melhoria de resultados como o Seis Sigma seja impactado negativamente.
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A resisténcia das pessoas que fazem parte das dreas impactadas pelos projetos A, B e C também
foi levantada como aspecto dificultador por entrevistados de todos os projetos. Essa resisténcia
parece surgir quase que como um efeito imediato de toda a mudanca inerente a implementagdo do
Seis Sigma em empresas prestadoras de servicos: foco na melhoria, € ndo somente na execucao
dos resultados; atua¢do de forma proativa, ao invés de reativa; tomada de decisdo baseada em
fatos e dados; e desenvolvimento do trabalho a partir de um método estruturado, dentre outros

fatores.

George (2004) e Snee e Hoerl (2005) antevéem em seus trabalhos as resisténcias da maioria das
pessoas que trabalham em organizagdes de servigos a execucdo do Seis Sigma, j4 que estas
costumam trabalhar de forma livre, pouco padronizada e ndo tém formacdo e experiéncia
relacionadas ao programa, como matemdtica, estatistica e aplicacdo de métodos cientificos para

resolugdo de problemas organizacionais.

Os respondentes dos projetos B e C apontaram dois aspectos dificultadores do planejamento dos
projetos, os quais estdo relacionados a pouca maturidade em gerenciamento de processos do
banco Beta Brasil, ao modo como os projetos foram selecionados e a defini¢cdo precoce dos
prazos para o desenvolvimento dos projetos: a) extenso escopo do projeto B; e b) prazo
padronizado para a execucdo dos projetos. O conhecimento pouco registrado e isolado dos
processos do banco, a escolha de processos a serem trabalhados a luz do programa Seis Sigma
sem considerar indicadores quantitativos e financeiros de desempenho dos processos e a
defini¢do do prazo para o desenvolvimento dos projetos antes mesmo de um conhecimento mais

detalhado dos problemas (atividades da etapa D — definir do DMAIC), pontos falhos do
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planejamento do Seis Sigma ja citados ao longo dessa secdo de andlise de dados, aparentemente

s@o causas dos aspectos dificultadores apresentados no inicio deste pardgrafo.

Por fim, aspectos indicados como dificultadores do planejamento dos projetos B e C,
especificamente por dois entrevistados, foram: atraso no treinamento do gestor de processo e
aparente falta de estabelecimento de prioridades por parte do banco Beta Brasil em relagdo a

todas as iniciativas de melhoria em andamento.
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6 CONCLUSAO

Com a presente pesquisa, pretendeu-se descrever e analisar o planejamento do Seis Sigma, fase
reconhecida como diferencial do programa, em uma organiza¢do de servigos financeiros. Tal
objetivo vincula-se diretamente a possibilidade de oferecer uma maior compreensio do fendmeno
para potencializar seus resultados e, também, de contribuir para os estudos do Seis Sigma no

ambiente de servicos.

A conclusdo deste estudo em relacdo as etapas do DMAIC circunscritas a fase de planejamento
do Seis Sigma, uma das categorias de andlise desta pesquisa, € que o planejamento do Seis Sigma
da empresa pesquisada foi fundamentado nas principais etapas propostas pelos autores
pesquisados (definir, medir, analisar e melhorar), procurando responder as perguntas essenciais
de cada uma delas. Porém, desalinhamentos foram encontrados nas etapas definir e medir, 0s
quais, na maioria das vezes, estiveram relacionados com o ambiente de uma empresa prestadora
de servicos: falta de dados registrados e falta de visdo de processos. No entanto, em outras
situacdes, esses desalinhamentos estiveram mais relacionados a um senso de urgéncia ao

extremo, criado pela propria empresa, em relacdo ao prazo de execucdo dos projetos Seis Sigma.

A obten¢do de dados para as andlises foi um dos desalinhamentos relacionados ao ambiente da
empresa, ja4 que alguns dados existiam na institui¢do e outros ndo. Para os dados que ndo
existiam, foi desenvolvida uma coleta de dados; para os dados que ji existiam, foi necessdrio
tratd-los, pois eles ndo refletiam o desempenho dos processos como um todo. Outro ponto critico

referente aos dados foi a falta de uma avaliacdo da confiabilidade daqueles que ja existiam no
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banco Beta Brasil, atividade considerada como premissa para sua utilizacdo em empresas de

Servicos.

A definicdo precoce de parte das metas (objetivo e prazo) dos projetos, antes mesmo de os
problemas serem conhecidos mais detalhadamente, caracterizou-se como um ponto falho do
planejamento relacionado com a urgéncia de implementagdo do Seis Sigma na empresa. Essa
definicdo antecipada das metas pode fazer com que elas ndo sejam realistas, como citado por
entrevistados do projeto C, comprometendo ndo s6 o planejamento dos projetos Seis Sigma, mas

também os resultados do programa como um todo na empresa.

Considerando os fatores criticos de sucesso analisados a luz das fases de planejamento dos
projetos selecionados, o que pode ser concluido é que grande parte deles, como os fatores
liderancga, equipe do projeto, perfil do black belt, treinamento, utilizacdo de ferramentas de
andlise adequadas e gerenciamento da mudanga, comportaram-se de forma semelhante as
proposi¢cdes de autores que pesquisam o Seis Sigma, referenciados ao longo desta dissertacdo.
Contudo, fatores como iniciativas prévias de qualidade, projeto, processo gerencial e
comunicagdo demonstraram caracteristicas diferentes das esperadas de um planejamento bem

estruturado do Seis Sigma.

As iniciativas prévias de qualidade desenvolvidas pelo banco Beta Brasil e sua integragdo com o
programa Seis Sigma refletiram um cendrio caracteristico de empresas ainda iniciantes na pratica
de gerenciamento de processos: as iniciativas existem e sdo desenvolvidas por diversas dreas,
porém de forma isolada, com pouca conexdo entre elas e com pouco aproveitamento de suas

informacdes e recursos humanos pelo planejamento do Seis Sigma. O foco desses
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empreendimentos estd na melhoria das atividades executadas pelas dreas, € ndo nos processos
como um todo, desconsiderando o conceito de frade-off entre as atividades de um processo.
Dessa forma, o banco corre o risco de, ao tentar melhorar os resultados e atividades de areas

especificas, gerar impactos negativos nos processos e resultados organizacionais.

O fator critico de sucesso projeto, apesar de demonstrar um alinhamento entre os projetos e a
estratégia do banco e uma apresentacao clara das metas e dos cronogramas dos projetos, contou
com depoimentos de entrevistados que indicaram metas e cronogramas dos projetos nao realistas,
muito arrojados e deficientes em termos de revisdo dos mesmos, apesar do reconhecimento de
sua necessidade. Tal situacdo, possivelmente, caracteriza-se como um efeito da defini¢do precoce
das metas dos projetos nas etapas iniciais de seus planejamentos e pode impedir o alcance do

patamar planejado para o banco por meio do programa Seis Sigma.

O comportamento do fator critico de sucesso processo gerencial apresentou um possivel retrato
do estdgio inicial do banco Beta Brasil no planejamento do Seis Sigma: tomada de decisdo
fundamentada em indicadores qualitativos e poucos indicadores quantitativos, sem foco
financeiro e em experiéncias pessoais. Porém, inicia-se a implantagcdo de uma cultura de
gerenciamento baseada em métricas, medidas de forma padronizada e regular. O
desenvolvimento dessa nova cultura pode auxiliar, dentre muitas outras atividades, a selecdo de
projetos Seis Sigma futuros, fazendo com que essa parta de uma visdo clara, uniforme e histdrica

do desempenho dos processos da empresa.

A comunicagdo do planejamento do Seis Sigma na empresa pesquisada mostrou-se limitada,

ficando concentrada nos limites dos envolvidos diretamente no programa (Comité Diretivo,
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Comité de Gestao, gestores de processo e black belts), com pouca abrangéncia organizacional.
Dessa forma, pessoas das dreas impactadas pelos projetos, até mesmo aquelas que contribuiram
em algum momento para seus planejamentos (membros de equipe), ndo estavam cientes do
andamento do trabalho, nem de seus pontos fortes e fracos. Diante disso, o que pode-se inferir é
que este pouco envolvimento dessas pessoas com o planejamento do Seis Sigma no banco pode
ser um dos pontos geradores das resisténcias enfrentadas pelos entrevistados durante essa fase do

programa.

Além deste restrito alcance da comunicagdo do planejamento do Seis Sigma na empresa
pesquisada, ndo existiram estruturas formais de reconhecimento e incentivo aos integrantes das
equipes dos projetos. A despeito de os entrevistados apresentarem uma visdo de que o
reconhecimento e o incentivo de seus trabalhos devem estar relacionados com os resultados finais
dos projetos, a possivel extensdo do tempo de planejamento do Seis Sigma em organizacdes do
setor de servigos, devido as diversas dificuldades enfrentadas, pode sugerir o estabelecimento de

acoes de reconhecimento e incentivo formais ligadas a cada etapa do método DMAIC.

O levantamento dos aspectos facilitadores e dificultadores do planejamento dos projetos Seis
Sigma analisados, terceira categoria de andlise deste estudo, permitiu uma visdo critica mais
ampla de tal fendmeno, indicando potenciais pontos para a sua melhoria e para a sua modelagem

em empresas atuantes no Brasil.

A importancia do envolvimento e comprometimento da lideranca da instituicao (especialmente de
seu presidente), da experiéncia das equipes com os processos analisados, da boa comunicacdo e

relacionamento entre os participantes dessas equipes, da clareza que esses participantes t€ém sobre
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o impacto dos seus projetos na estratégia da instituicdo, da qualidade dos treinamentos e da
prética de conhecer os problemas com base em dados e em métodos estruturados constituiram-se
nos aspectos facilitadores da fase de planejamento do Seis Sigma indicados pelos entrevistados. E
interessante o desenvolvimento de pesquisas sobre tais aspectos em mais empresas para, talvez,

gerar uma base reconhecida e generalista de a¢gdes que facilitem o planejamento do Seis Sigma

em organizacdes do setor de servicos.

Os aspectos apontados como dificultadores do planejamento dos projetos Seis Sigma no banco
Beta Brasil foram: falta de informacdes e de cultura de melhoria de resultados, baixa maturidade
em gerenciamento de processos, resisténcias das pessoas das dreas impactadas pelos projetos,
extenso escopo dos projetos, prazos padronizados para execucdo dos projetos, atraso no
treinamento do gestor de processo e falta de estabelecimento de prioridades por parte do banco

Beta Brasil em relagdo a todas as iniciativas de melhoria em andamento.

Diante desse cendrio, pode-se concluir que a fase de planejamento do Seis Sigma na empresa
pesquisada deparou-se com desafios tipicos de empresas prestadoras de servigos e também com
desafios relacionados, especificamente, a organizacdo da empresa como um todo e do
planejamento do Seis Sigma em seu ambiente. A inexperiéncia da empresa em gerenciamento de
processos, no pensamento estatistico e na execugdo de iniciativas de melhoria integradas e a nivel
institucional mostrou-se nitida. Durante o planejamento do programa, seus participantes
envolvidos diretamente procuraram reduzir essas inexperiéncias colocando em prética as

similaridades entre o Seis Sigma na manufatura e em servigos. Entretanto, tais similaridades

parecem ser vistas e aceitas somente por uma estreita parcela dos funciondrios da empresa.
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Contudo, o inicio da implantacdo de uma cultura de gerenciamento baseada em métricas
padronizadas e medidas regularmente, e o reconhecimento do valor de dados e de um método
estruturado para o planejamento de iniciativas para a melhoria de resultados aponta o comego da
mudanga de perfil dos funciondrios do banco Beta Brasil. Essa mudanca de perfil € um dos
fatores que indica que, apesar do planejamento do Seis Sigma na empresa ser ainda incipiente, o
caminho para o seu avanco, mesmo que de forma ainda embriondria, parece comegar a ser

tracado.

6.1 Limitacoes da pesquisa

A presente pesquisa apresentou as seguintes limitacoes:

e Incapacidade de generalizacdo dos resultados, por ser um estudo de caso tnico;
e Limitada base tedrica sobre o programa Seis Sigma em empresas do setor de servigos;
e Foco na etapa de planejamento do Seis Sigma, mesmo reconhecendo-se que a etapa de

implementacdo é também importante para o programa.

6.2 Sugestoes de estudos futuros

Ao descrever e analisar o planejamento do Seis Sigma em uma organizagdo do setor de servicos,

esta pesquisa indica algumas novas oportunidades de estudo sobre o tema:

e Qual € o nivel de relevancia dos fatores criticos de sucesso do Seis Sigma para sua etapa

de planejamento em empresas prestadoras de servigos?
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e O estigio de planejamento do Seis Sigma estd relacionado ao nivel de maturidade em

gerenciamento de processos das empresas prestadoras de servigos?

O desenvolvimento de tais pesquisas pode auxiliar essas organizacdes a compreenderem até que
ponto precisam estar preparadas para iniciar os projetos Seis Sigma e, diante das muitas
dificuldades e barreiras presentes na fase de planejamento do programa, identificar os principais
fatores a serem trabalhados para que essas dificuldades sejam eliminadas ou tenham, pelo menos,

seus efeitos minimizados.
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APENDICE

Apéndice I — Carta de apresentacao da pesquisa

Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG
Faculdade de Ciéncias Econémicas - FACE
Departamento de Ciéncias Administrativas - CAD
Centro de Pos-Graduacio e Pesquisas em Administracao - CEPEAD

Belo Horizonte, Outubro de 2007

A
Empresa X

Prezado (a) Senhor (a),

Temos a satisfacio de nos dirigir a V.Sa. para apresentar Carolina Goyatd Dias, aluna do
Curso de Mestrado em Administracio da UFMG, que desenvolve dissertagio sobre o
planejamento do Seis Sigma em empresas do setor de servicos brasileiro.

O objetivo da pesquisa consiste em descrever e discutir a etapa de planejamento do Seis
Sigma em empresas do setor de servicos brasileiro.

Dessa forma, gostariamos de contar com a valiosa colaboragdo da Empresa X e dos seus
funciondrios, a fim de que seja viabilizada a obtencado de informagdes para a pesquisa. Para
tanto, solicitamos que o Sr.(a) atenda ao contato da aluna Carolina Goyatd Dias,
possibilitando uma apresentacdo mais detalhada da pesquisa que, com muita satisfacio de
nossa parte, possa reproduzir-se em uma parceria entre 0 CEPEAD/UFMG e essa empresa
para a pesquisa em questio.

Ressaltamos que se a Empresa X se interessar em participar da pesquisa, esta poderd se
beneficiar recebendo um relatério sobre os resultados do estudo, além de sugestdes de agdes
para a melhoria do tema em andlise.

Todas as informacdes da empresa serdo mantidas sob sigilo, garantindo toda a
confidencialidade do fendmeno analisado.

Nossos sinceros agradecimentos,

-

% " F I -
“UALLg, \Mpale. B

Carolina Goyata Dias
Mestranda em Administragiao
g e ’ Iy |
F AL 2L n /A (e = |
Prof. Dr. Marcelo BronZo Ladeira Prof. Dr. Hudson Fernandes Amaral
Orientador da Pesquisa Coordenador do CEPEAD/UFMG
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Apéndice II — Acordo de Confidencialidade

Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG
Faculdade de Ciéncias Econémicas - FACE
Departamento de Ciéncias Administrativas - CAD
Centro de Pés-Graduacio e Pesquisas em Administracio — CEPEAD

ACORDO DE CONFIDENCIALIDADE

Por este acordo, eu, Carolina Goyatd Dias, brasileira, casada, RG M-7172043 exp. SSPMG, CPF
045072426-30, na qualidade de pesquisadora e mestranda pelo CEPEAD - Centro de Poés
Graduacgiio e Pesquisa em Administracdo da UFMG — Universidade Federal de Minas Gerais;
comprometo-me a considerar e a tratar como estritamente confidenciais todas as informagdes nao
publicas que me irdo ser dadas a conhecer durante a pesquisa a ser desenvolvida tendo como objeto
de investigacio o Banco Bera.

Por informacio, entende-se: toda comunicaciio oral ou escrita dizendo respeito a quadros
econdmicos, financeiros, jurfdicos, comerciais, técnicos, de valores, projetos, procedimentos,
instalagdes, patentes e resultados de estudos.

Para os efeitos do presente instrumento, consideram-se informacdes publicas aquelas de cardter
oficial, divulgadas pelo Banco Bera e/ou publicadas por imposicdo legal ou que sejam de dominio
publico.

Assim sendo, comprometo-me a nao divulgar nenhuma informacio de qualquer tipo a terceiros,
sem o0 expresso e prévio acordo dado pelo Banco Bera.

Para efeitos de desenvolvimento e apresentacao dos resultados da pesquisa na forma de dissertacao
de mestrado, comprometo-me a nao identificar a empresa.

Comprometo-me a submeter os membros da equipe envolvidos na pesquisa e/ou aqueles que
venham a ter acesso a essas informacdes ao presente acordo de confidencialidade e a informa-los
das conseqiléncias juridicas incorridas em caso de descumprimento deste acordo.

Reconheco que o presente acordo de confidencialidade nio me confere nenhum direito de

propriedade ou de utilizador sobre as informa¢des comunicadas.

Belo Horizonte, Outubro de 2007.

.

AL A, \ ‘fm__{; LA ;";{,-', =
Carolina Goyata Dias
: Mestranda em Administragio L f
A < Y S P 2 B e |
7 /AL PLOL 0 [ad e f |
{Prof. Dr. Marcelo BronZzo Ladeira Prof. Dr. Hudson Fernandes Amaral

Orientador da Pesquisa Coordenador do CEPEAD/UFMG
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Apéndice III — Roteiro de Entrevista dos Coordenadores

Universidade Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Economicas Cepem
Centro de Pés-Graduacio e Pesquisas em Administracio
Mestrado em Administracao

Roteiro de Entrevista
Coordenador

Entrevista N°:
Data:

Sobre o entrevistado:

. Nome:

Tempo que estd na organizagao:

Area funcional a qual pertence:

Cargo:

Tempo que estd no cargo:

Func¢ao na estrutura Seis Sigma:
Formacao:

. Descricéo de sua trajetéria profissional:

el =N B SR S

Sobre a metodologia Seis Sigma na organizacio:

9. O que é o Seis Sigma para o banco?

10. Desde quando o Seis Sigma é implementado no banco?

11. Por que o Seis Sigma estd sendo implementado no banco?

12. A implementag¢io do Seis Sigma no banco tem o apoio de uma consultoria externa?
Qual?

13. Qual a fun¢@o da(s) consultoria(s) externa(s) na implementacdao do Seis Sigma no
banco?

14. Antes da implementacio da metodologia Seis Sigma na organizacio, ja existiam
outras iniciativas de qualidade em andamento? Quais? Quando elas foram iniciadas?

15. As ferramentas, préticas, informacdes e pessoal que faziam parte das iniciativas de
qualidade anteriores a implementacio do Seis Sigma foram aproveitadas pela
metodologia Seis Sigma? Como?

16. Os novos conceitos, ferramentas e modos de pensar e agir do Seis Sigma foram
comunicados na organizacio? Como foi esse processo de comunicacéo?

17. Houve alguma adaptacdo das politicas, processos e procedimentos da organizacdo a
cultura Seis Sigma? Exemplifique.

18. Qual é o nimero de profissionais do banco envolvidos na implementacao do Seis
Sigma?

19. Qual a duragcao média dos projetos Seis Sigma do banco?

20. Qual o ganho médio anual dos projetos Seis Sigma do banco?

21. A implementacido do Seis Sigma estd auxiliando a organizacao a implementar sua
estratégia organizacional? Como?

22. Na sua opinido, quais foram ou estdo sendo os fatores mais relevantes para o
sucesso da implementagéo do Seis Sigma no banco?

23. Na sua opinido, quais foram ou estdo sendo as principais dificuldades de
implementacdo do Seis Sigma no banco?
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Apéndice IV — Roteiro de Entrevista dos Gestores de Processo

Universidade Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Economicas Cepe@
Centro de Pés-Graduacao e Pesquisas em Administracio
Mestrado em Administracio

Roteiro de Entrevista
Gestor de Processo

Entrevista N°:
Data:

Sobre o entrevistado:

1. Nome:

Tempo que estd na organizagao:

Area funcional a qual pertence:

Cargo:

Tempo que estd no cargo:

Fungdo na estrutura Seis Sigma:
Formacao:

Descricfio de sua trajetdria profissional:

fadt i

RN

Sobre a metodologia Seis Sigma na organizacio:

9. Antes da implementacio da metodologia Seis Sigma na organizacgio, ji existiam
outras iniciativas de qualidade em andamento? Quais? Quando elas foram iniciadas?

10. As ferramentas, praticas, informacdes e pessoal que faziam parte das iniciativas de
qualidade anteriores & implementagio do Seis Sigma foram aproveitadas pela
metodologia Seis Sigma? Como?

11. A implementacdo do Seis Sigma estd auxiliando a organizacio a implementar sua
estratégia organizacional? Como?

12. Os novos conceitos, ferramentas e modos de pensar e agir do Seis Sigma foram
comunicados na organizac¢io? Como foi esse processo de comunicacio?

13. Houve alguma adaptagao das politicas, processos e procedimentos da organizac@o a
cultura Seis Sigma? Exemplifique.

Sobre o projeto Seis Sigma X

14. Como foi o processo de selecio do projeto?

15. O fator conveniéncia influenciou a selegio do projeto?

16. O projeto estd alinhado com a estratégia da organizacio?

17. Como foi o processo de seleciio de pessoal para o projeto?

18. As pessoas que compdem a equipe do projeto fazem parte de quais dreas funcionais
da organizacio?

19. Existem representantes na equipe do projeto das dreas funcionais afetadas pelo
projeto?

20. Existem representantes da alta administracfo da organizaciio na equipe do projeto?

21. Existem, na organizagdo, pessoas aptas para auxiliar a implementacao do projeto em
momentos de sobrecarga de trabalho?

22. As pessoas que compdem a equipe do projeto sdo hdbeis para a implementacio do
projeto? Se ndo, quais sao as principais inabilidades?

23. Vocé participou de quais treinamentos?

__ Treinamento em lideranca

__ Treinamento em gerenciamento da mudanca

__ Treinamento em conceitos da qualidade



__ Treinamento em gerenciamento de projetos

__ Treinamento em trabalho em equipe

__ Treinamento em resolucéio de problemas

_ Treinamento em ferramentas estatisticas e analfticas

_ Treinamento em software estatistico

__ Outro:

24. Qual foi a duracio total dos treinamentos dos quais vocé participou?

25. As ferramentas de andlise utilizadas no projeto foram apropriadas?

26. Como ¢ a comunicagiio entre os componentes da equipe do projeto? Quais
mecanismos formais e informais de comunicagio sao utilizados? Qual a freqiiéncia
de utilizagdo destes mecanismos?

27. Considerando uma jornada semanal de trabalho padriao (40 horas/semana), qual é a
dedicacio do Black Belt ao projeto?

28. A execugdo do projeto é acompanhada? Como?

29. Os objetivos, metas e datas do projeto sdo apresentados de forma clara? Quais sao as
ferramentas utilizadas para a apresentag@o destas informacoes?

30. Ao longo da sua implementacio, o projeto ¢ revisto? Qual a freqiiéncia de revisdo
do projeto? A alta administracio participa destas revisdes? De que forma?

31. Os resultados, operacionais e niao-operacionais, do projeto sio mensurados? Qual a
freqii®ncia de mensuracgao destes resultados?

32. Os resultados do projeto, sejam eles sucessos ou fracassos, sdo comunicados para
toda a organizacio? Com qual freqiiéncia? Quais as ferramentas utilizadas para esta
comunicagao?

33. Existe um reconhecimento, por parte da organizagio, dos resultados positivos
gerados pelo projeto? Como se da este reconhecimento? A equipe do projeto &
reconhecida por estes resultados positivos?

34. Existem ou existiram resisténcias ao longo da implementacio do projeto? Estas
resisténcias foram identificadas e bloqueadas? Como?

35. Existe ou existiu conflito entre o projeto e outros projetos Seis Sigma? Qual é ou foi
o fato gerador deste conflito? Este conflito foi ou estd sendo solucionado? Como?

36. Qual foi a duracio ou qual € a durac@o prevista de implementacao do projeto?

37. Na sua opinido, quais foram ou estio sendo os fatores mais relevantes para o
sucesso do projeto?

38.Na sua opinido, quais foram ou estdo sendo as principais dificuldades de
implementacao do projeto?
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Apéndice V - Roteiro de Entrevista dos Black Belts

Universidade Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Economicas Cepem
Centro de Pés-Graduacao e Pesquisas em Administracio
Mestrado em A dministracio

Roteiro de Entrevista
Black Belt

Entrevista N°:
Data:

Sobre o entrevistado:

R N e

Nome:

Tempo que estd na organizagao:

Area funcional a qual pertence:

Cargo:

Tempo que estd no cargo:

Funcdo na estrutura Seis Sigma:
Formacao:

Descricdo de sua trajetéria profissional:

Sobre a metodologia Seis Sigma na organizacio:

9.

10.

11.

12.
13.
14.

15.

16.

Antes da implementacio da metodologia Seis Sigma na organizacdo, ji existiam
outras iniciativas de qualidade em andamento? Quais? Quando elas foram iniciadas?
As ferramentas, priticas, informagdes e pessoal que faziam parte das iniciativas de
qualidade anteriores a implementagio do Seis Sigma foram aproveitadas pela
metodologia Seis Sigma? Como?

A implementacdo do Seis Sigma estd auxiliando a organizacio a implementar sua
estratégia organizacional? Como?

Os novos conceitos, ferramentas e modos de pensar e agir do Seis Sigma foram
comunicados na organizacio? Como foi esse processo de comunicagio?

Houve alguma adaptacao das politicas, processos e procedimentos da organizagio a
cultura Seis Sigma? Exemplifique.

O principal executivo da organizacio (Presidente, CEQ) apresenta entusiasmo em
relacio & implementacio do programa Seis Sigma? De que forma?

A alta administracido da organizacio dé suporte, acompanha e estimula o programa
Seis Sigma? De que forma?

A alta administracido participa da definicio de metas e objetivos do programa Seis
Sigma na organiza¢ao? Como?

Sobre o projeto Seis Sigma X

17.
18.

19.

20.
21.

O projeto estd alinhado com a estraté gia da organizacio?

As pessoas que compdem a equipe do projeto fazem parte de quais dreas funcionais
da organizacio?

Existem representantes na equipe do projeto das dreas funcionais afetadas pelo
projeto?

Existem representantes da alta administragdo da organizagfo na equipe do projeto?
Existem, na organizagao, pessoas aplas para auxiliar a implementac¢io do projeto em
momentos de sobrecarga de trabalho?
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22. As pessoas que compdem a equipe do projeto sdo hédbeis para a implementacio do
projeto? Se ndo, quais sdo as principais inabilidades?

23. Vocé participou de quais treinamentos?

__ Treinamento em lideranga

__ Treinamento em gerenciamento da mudanca

__ Treinamento em conceitos da qualidade

__ Treinamento em gerenciamento de projetos

__ Treinamento em trabalho em equipe

__ Treinamento em resolucio de problemas

__Treinamento em ferramentas estatisticas e analiticas

_ Treinamento em software estatistico

__Outro:

24. Qual foi a duragio total dos treinamentos dos quais vocé participou?

25. As ferramentas de andlise utilizadas no projeto foram apropriadas?

26. Como é a comunicacdo entre os componentes da equipe do projeto? Quais
mecanismos formais e informais de comunicacao sao utilizados? Qual a freqiiéncia
de utilizacio destes mecanismos?

27. Vocé ja teve experiéncia prévia com algumas das situacdes abaixo? Durante quanto
tempo?

__ Gerenciamento de equipe

__ Gerenciamento de projeto

__ Gerenciamento de comunicacio

___ Gerenciamento de conflito

28. Considerando uma jornada semanal de trabalho padrio (40 horas/semana), qual é a
sua dedicacio ao projeto?

29. A execucio do projeto ¢ acompanhada? Como?

30. Os objetivos, metas e datas do projeto sio apresentados de forma clara? Quais s&o as
ferramentas utilizadas para a apresentacio destas informacoes?

31. Ao longo da sua implementaciio, o projeto € revisto? Qual a freqiiéncia de revisio
do projeto? A alta administragéo participa destas revisdes? De que forma?

32. Os resultados, operacionais e ndo-operacionais, do projeto sao mensurados? Qual a
freqiiéncia de mensuracdo destes resultados?

33. Os resultados do projeto, sejam eles sucessos ou fracassos, sio comunicados para
toda a organizacdao? Com qual freqiiéncia? Quais as ferramentas utilizadas para esta
comunicacao?

34, Existe um reconhecimento, por parte da organizacdo, dos resultados positivos
gerados pelo projeto? Como se déi este reconhecimento? A equipe do projeto é
reconhecida por estes resultados positivos?

35. Existem ou existiram resisténcias ao longo da implementacao do projeto? Estas
resisténcias foram identificadas e bloqueadas? Como?

36. Existe ou existiu conflito entre o projeto e outros projetos Seis Sigma? Qual é ou foi
o fato gerador deste conflito? Este conflito foi ou estd sendo solucionado? Como?

37. Qual foi a duragio ou qual é a duracio prevista de implementacio do projeto?

38. Na sua opinido, quais foram ou estao sendo os fatores mais relevantes para o
sucesso do projeto?

39. Na sua opinido, quais foram ou estdo sendo as principais dificuldades de
implementacio do projeto?
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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



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

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
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