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RESUMO

Esta pesquisa apresenta um estudo sobre os fatores que influenciam a descontinuidade de
programas de qualidade Seis Sigma, e como estes fatores agem no contexto organizacional.
Apesar do grande nimero de publica¢des que apresentam os beneficios e cifras significativas
obtidas de retorno com a implantacdo do Seis Sigma, e das que apresentam os fatores criticos
para o seu sucesso, sao raros os trabalhos académicos que avaliaram com métodos de pesquisa
rigorosos, e de forma aprofundada, quais e como estes fatores influenciam a descontinuidade
do programa. Esta pesquisa estd baseada em um estudo multi-caso, exploratério e qualitativo,
realizada em uma amostra de duas empresas brasileiras, sendo uma do setor de manufatura e
comercializacdo de produtos eletronicos, e a outra do setor de servicos de call center. A
estratégia de coleta de dados se concentrou principalmente no método de entrevistas semi-
estruturadas em profundidade e andlise de materiais de treinamentos dos especialistas Seis
Sigma. Foram realizadas andlises intra-caso e inter-caso a partir dos dados provenientes das
entrevistas e tratados e organizados com a ajuda do software de andlise qualitativa Atlas-ti.
Através destas andlises, foi possivel avaliar as similaridades e divergéncias entre os casos €
fundamentar as evidéncias necessdrias para responder a questdo de pesquisa. Como resultado
da pesquisa, concluiu-se que onze dos quinze fatores avaliados interferem em diferentes graus
na descontinuidade do programa Seis Sigma. Dentre estes, quatro tiveram maior relevancia: 1
— falta de alinhamento do programa Seis Sigma com os objetivos estratégicos da companhia, 2
- resultados e qualidade dos projetos e do programa abaixo da expectativa da alta
administracdo, 3 - baixo envolvimento das liderancas da empresa com o programa e 4 —
momento ou estdgio do ciclo de vida da empresa inadequado para ado¢ao do Seis Sigma. A
identificacdo deste dltimo fator é uma das contribui¢cdes deste trabalho para este campo de
pesquisa, considerando que este fator ainda foi pouco explorado na literatura. Confirma-se
também, conforme indica a literatura, que os resultados dos projetos Seis Sigma sdo mais
influenciados pelos fatores ligados a gestdo e lideranga (soft factors) dos que pelos fatores
técnicos, metodolégicos ou de infraestrutura (hard factors). Por fim, este trabalho apresenta
uma proposta de modelo conceitual que indica uma explicacdo de como estes fatores agem e
se inter-relacionam até provocarem a completa descontinuidade do programa Seis Sigma na

organizacao.

Palavras-chave: Programa seis sigma. Programas de qualidade. Gestdao da qualidade.



ABSTRACT

This research presents a study on the factors that influence the discontinuity of Six Sigma
quality programs, and how these factors act in the organizational context. Despite the large
number of publications showing the benefits and significant numbers of return obtained with
the deployment of Six Sigma, and presenting the critical factors for success, are rare scholarly
works that evaluated with rigorous research methods, what and how these factors influence
the discontinuation of the program. This research is based on a multi-case study, exploratory
and qualitative, in a sample of two Brazilian companies, one of manufacturing and marketing
of electronic products sector, and other in the call center service sector. The strategy for data
collection focused mainly on the method of semi-structured in-depth interviews, and analysis
of the material of training of Six Sigma specialists. Were analyzed intra-case and inter-case
from the event data from interviews and processed and organized with the help of qualitative
analysis software called Atlas-ti. Through these analyses, it was possible to assess the
similarities and differences between cases and establish the evidence necessary to answer the
question of research. As a result of the research, it was concluded that eleven of the fifteen
factors assessed interfere in different degrees in the discontinuity of the Six Sigma program.
Among these, four had more relevance: 1 - lack of alignment of the Six Sigma program with
the strategic objectives of the company, 2 - results and quality of projects and the program
below the expectations of senior management, 3 - low involvement of the leaders of the
company with the program and, 4 - inadequate point or stage of the life cycle of the company
for adoption of Six Sigma. The identification of this last factor is one of the contributions of
this work for this field of research, whereas this factor was still little explored in literature. It
is also confirmed, according to literature, the results of Six Sigma projects are more
influenced by factors related to management and leadership (soft factors) that technical,
methodological or infrastructure factors (hard factors). Finally, this dissertation proposes a
conceptual model that suggests an explanation of how these factors act and how these factors
are inter-related to cause the complete disruption of the Six Sigma program in the

organization.

Key words: Six sigma program. Quality programs. Quality management.
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1 INTRODUCAO

Considerando que a distancia do mercado consumidor ndo € mais uma restri¢ao para a
oferta de produtos aos clientes, as organizagdes estdo buscando alternativas estratégicas para
obter um diferencial neste ambiente extremamente competitivo. A maior competicdo permite
que o consumidor tenha o poder de escolha, fazendo com que aumente sua exigéncia por

produtos e servigos de alta qualidade e reduza a sua tolerancia as falhas.

Para atender esta necessidade, vdrios programas de qualidade foram criados e
implementados nos dltimos anos e marcaram presenca nas organiza¢des. Uma das estratégias
utilizada nos ultimos anos €é a implantacdo de programas de qualidade Seis Sigma, que visa
reducdo de custos, oferta de produtos com um preco aderente ao que o mercado estd disposto

a pagar, e uma maior satisfacdo dos consumidores com o produto e servico prestado.

Além da competitividade, outra palavra-chave no mundo dos negdcios nos ultimos
anos tem sido a inovacdo (HAHN, 2005), que no relatério do conselho norte-americano de
competitividade € considerada um dos fatores mais importantes para o sucesso da América no
século 21. O autor sugere que o Seis Sigma é uma filosofia que coopera com esta visao, visto
que é um sistema gerencial e um conjunto de poderosas ferramentas para uma inovagao

sistematica.

O Seis Sigma € definido na literatura de vérias formas. A definicdo mais objetiva
descreve o Seis Sigma como uma estratégia de negdcios que utiliza uma método formal
embasado em ferramentas e técnicas estatisticas com o objetivo de medir, analisar, melhorar e
controlar processos organizacionais com o intuito de reduzir a sua variabilidade e os seus
desperdicios (BANUELAS e ANTONY, 2002; MCADAM e LAFFERTY, 2004;
HENDERSON e EVANS, 2000). Consequentemente, a empresa poderd reduzir custos,
aumentar a qualidade de seus produtos buscando atender a necessidade de seus clientes. A
aplicacdo deste método € facilitada nos dltimos anos com a evolu¢do da tecnologia e a maior
disponibilidade e acessibilidade a base de dados e maior facilidade para explorar, entender e

utilizar dados na gestdo de negdcios.

E notério que cada vez mais os executivos € os acionistas de empresas tém
reconhecido os altos custos associados a falta de qualidade. Estes custos nao sdo mais
tolerados em um ambiente pressionado por margens de lucro que justifiquem a aplicagcdo de

capital nas empresas e nao no mercado financeiro. Neste ponto também o Seis Sigma pode ser
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util, pois segundo Snee (1999), ele é uma estratégia de negdcios que busca identificar e
eliminar causas de defeitos ou falhas em processos de negdcios, focando nos resultados que

sdo criticos para os clientes.

Contudo, frequentemente questiona-se se o Seis Sigma ndo passa de mais um
programa da moda, que logo serd substituido por outra idéia. Pande e al. (2001) defendem
que: “o Seis Sigma nio € mais um modismo do mundo dos negdcios, atrelado a um tnico
método ou estratégia, mas, ao contrdrio, um sistema flexivel para melhoria do desempenho de
um negdcio. Ele se baseia em muitas das idéias mais importantes sobre gestdo e melhores
praticas do século passado, criando uma nova férmula para o sucesso dos negdcios no século

XXTI.

Seguindo este modelo disciplinado de aplicagdo, uma série de organizagdes vem
adotando a ferramenta e relatando ganhos financeiros que afetaram positivamente seus

balancos. Entre estas organizagdes estao Motorola, General Eletric e Black & Decker.

Apesar do grande numero de publicagdes que apresentam os beneficios e cifras
significativas obtidas de retorno com a implantacdo do Seis Sigma, ndo € raro encontrarmos
organizacdes que ndo obtiveram éxito quando se avalia o resultado frente ao volume de

recursos investidos na sua implantagao.

Segundo levantamento realizado por Andrietta e Miguel (2007) com empresas
brasileiras que utilizam o programa Seis Sigma, 3% dos respondentes indicaram a intencao de

“descontinuar temporariamente e retornar o programa no futuro”.

No mesmo sentido, em trés levantamentos do tipo survey realizados nos anos de 2001,
2002 e 2003, Dusharme (2003) identificou uma queda no percentual de empresas que
utilizavam o Seis Sigma por mais de 2 ou 3 anos, sugerindo assim uma possivel desisténcia do

programa por parte destas empresas pouco tempo apds a sua implantacao.

Uma decisdo de descontinuidade do programa ird significar a perda de todo o
investimento realizado pela empresa para implantar o Seis Sigma, principalmente,
treinamento dos especialistas, e dos demais funcionérios envolvidos nos projetos, tempo das
liderancas no processo de acompanhamento dos projetos e gestdo da mudanga, consultorias
utilizadas no processo de implantacdo inicial e suporte técnico, e provavelmente, licencas de

softwares especializados em andlises estatisticas.
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Além do investimento perdido, a empresa deixa de ter acesso aos beneficios
geralmente obtidos pelas organizacdes que adotam o programa Seis Sigma, principalmente, a
reducdo dos custos operacionais e de transac¢do, a melhoria da qualidade de seus produtos e
servicos € um melhor processo de desenvolvimento de novos produtos aderentes as

necessidades dos clientes.

Do ponto de vista académico, Nonthaleerak e Hendry (2008) concluem, apds uma
extensa revisao da literatura sobre Seis Sigma, que hd uma lacuna de estudos baseados em
evidéncias empiricas com conclusdes sobre as forgas e fraquezas deste programa. Segundo as
autoras, boa parte dos trabalhos sobre os pontos chave do Seis Sigma sdo normativos,

concentrados em experiéncias praticas, e ndo utilizam uma abordagem rigorosa de pesquisa.

Neste contexto, € relevante o desenvolvimento de pesquisas académicas que visem o
preenchimento desta lacuna de conhecimento, avaliando as fraquezas do Seis Sigma que
podem prejudicar seus resultados, e consequentemente influenciar a empresa a decidir pela
sua descontinuidade, abrindo ma@o dos investimentos realizados e dos beneficios potenciais

deste tipo de programa.

Feita a apresentacdo da contextualizacdo do tema e sua problematizagdo, a seguir é

apresentada a questio de pesquisa.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Considerando que o Seis Sigma foi responsdvel por melhorias significativas de
desempenho de vdrias organizagdes e que, por outro lado, ndo gerou o mesmo beneficios em
outras empresas, fazendo com que algumas delas desistissem do programa, este estudo
pretende responder a seguinte questdo: quais sdo e como agem os principais fatores que

levam a descontinuidade de programas Seis Sigma?

Para melhor entendimento desta questdo de pesquisa, definimos a expressao
“Descontinuidade do programa Seis Sigma” como: interrup¢do dos investimentos no
programa e ndo realizacdo de novos treinamento ou projetos Seis Sigma. Pode até haver a
intencdo ou o planejamento de retomada do programa, contudo, investimentos e projetos Seis
Sigma ndo sdo aplicados na empresa hd pelo menos um ano da data da realiza¢do da coleta de

dados desta pesquisa.
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No transcorrer desta dissertacdo, serdo encontradas as expressdes ‘“‘Programa Seis
Sigma” ou simplesmente “Seis Sigma”. Estas expressdes, para efeito deste trabalho, sdo
consideradas equivalentes e referem-se aos conceitos explicados em detalhe na secdo 2.1.1

deste trabalho.

Feita a apresentacdo da questdo de pesquisa, a seguir sdo apresentados os objetivos

deste trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral responder plenamente e de forma fundamentada
a questdo de pesquisa citada acima, ou seja, descrever quais S0 € como agem 0S principais
fatores que levam uma empresa a descontinuar seu programa Seis Sigma. Para isto

adotaremos os seguintes objetivos especificos:

=>» Avaliar se os fatores que influenciam o desempenho de programas Seis Sigma,

identificados na literatura, interferem na descontinuidade deste programa;

=>» Explorar outros possiveis fatores, ainda ndo tratados na literatura, que podem
influenciar na descontinuidade do programa Seis Sigma. E importante reforcar que ndao ha
uma garantia que novos fatores sejam identificados, mas haverd abertura nos procedimentos

de pesquisa para que isto seja possivel;

=>» Entender como estes fatores agem e se inter-relacionam no contexto organizacional

até o ponto de determinar a descontinuidade do programa Seis Sigma;

=>» Agregar conhecimento e ajudar a preencher uma lacuna significativa nesta area de
pesquisa, tendo em vista que sdo rarissimos os trabalhos que exploraram razdes para o
fracasso ou a desisténcia deste programa tao popularizado e que recebeu tantos elogios de

empresarios e académicos.

Estabelecido os objetivos da pesquisa, a seguir sdo apresentados os fatores que

justificam a realiza¢do da mesma.
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1.3 JUSTIFICATIVAS

Sdo vérios os fatores que justificam a relevancia desta pesquisa conforme resumimos

abaixo:

» Virias pesquisas realizadas neste campo de estudo focaram os fatores criticos de
sucesso, mas nao pesquisaram empiricamente porque algumas empresas descontinuam
o programa. Como recomendado por Andrietta e Miguel (2007), a identificagcdo e
andlise dos fatores de insucesso na utilizacdo do programa ainda € um tema

relativamente pouco abordado na literatura sobre o assunto.

» Como destacado por Andrietta e Miguel (2002), os casos de fracasso “revelam um
aprendizado mais consistente e servem naturalmente como um alerta para as empresas

que atualmente estdo mobilizadas para executar o Seis Sigma”.

» A maior parte dos estudos desta drea estd concentrada em empresas dos Estados
Unidos (FEITOR er al. 2005). A realidade brasileira ainda pode ser mais bem

explorada;

» A relevancia deste programa tendo em vista os ganhos significativos que ele tem
propiciado para as empresas que o adotaram. Nonthaleerak e Hendry (2008) reforcam
esta justificativa afirmando que é importante para a comunidade académica continuar
estudando o fendmeno Seis Sigma dada a sua ampla aceitacdo na indistria e mais

recentemente em todos os tipos de segmentos e dreas funcionais.

» O mesmo é recomendado por Pinto et al. (2006) que identificaram em seu estudo
“...que existe uma tendéncia de que o programa Seis Sigma deva ser amplamente
estudado e difundido nos préximos anos, devido aos ganhos financeiros

proporcionados”.

O tema Seis Sigma ndo se restringe as fronteiras de pesquisa das ciéncias exatas
Existem muitos trabalhos produzidos por pesquisadores da drea de engenharia, principalmente
de producdo, mas também por pesquisadores da drea de administracdo e até da drea de
filosofia. Como detalhado adiante na sintese do referencial tedrico, apesar do apelo técnico do
método e do uso intensivo da estatistica, os fatores humanos tém sido avaliados com os mais

sensiveis para uma aplicacao vitoriosa do programa Seis Sigma.
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Apresentadas as justificativas para realizacao deste estudo, a seguir sdo apresentados a
revisdo bibliografica, incluindo uma contextualizacdo do programa Seis Sigma, os fatores que
influenciam o seu desempenho, as dificuldades de implantacdo e o processo de

descontinuidade da sua utilizacg@o.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 CONTEXTUALIZACAO DO SEIS SIGMA
2.1.1 0 QUE E, E COMO SURGIU O SEIS SIGMA?

O Seis Sigma teve a sua origem a partir de comunidades corporativas de engenheiros
na década de 80 e sua aplicacdo pioneira se deu na Motorola. Sua abordagem baseou-se nas
teorias rigorosas japonesas do total quality management (TQM), aplicadas em processos
industriais (HENDERSON e EVANS, 2000). A grande motivacdo para esta iniciativa se deu a
partir de uma demanda do chief executive officer (CEO) da Motorola para reduzir os custos de
falta de qualidade na metade do ano de 1982. No ano seguinte o entdo dirigente da companhia
fez a mesma exigéncia, o que também aconteceu no ano posterior (1984). Para que isto fosse
possivel era necessdria a utilizacdio de métodos analiticos e ferramentas da qualidade
avancadas. Dai surgia o método, as ferramentas e as qualificacOes necessdrias para um

especialista Seis Sigma.

Segundo McAdam e Lafferty (2004) o programa Seis Sigma surgiu a partir de um
desenvolvimento especifico do TQM, amplamente utilizado como uma abordagem de
melhoria de negdcios. Muitas empresas que relatam hoje ganhos com o programa Seis Sigma,

ja possuiam programas TQM bem estabelecidos (HENDERSON e EVANS, 2000).

Seis sigma pode ser definido como uma estratégia de negdcios que utiliza um método
formal baseado em ferramentas e técnicas estatisticas para medir, analisar, melhorar e
controlar processos organizacionais com o intuito de reduzir a sua variabilidade e os seus
desperdicios (BANUELAS e ANTONY, 2002; MCADAM e LAFFERTY, 2004;
HENDERSON e EVANS, 2000). Consequentemente, a empresa poderd reduzir custos,

aumentar a qualidade de seus produtos buscando atender a necessidade de seus clientes.

Do ponto de vista estatistico, Seis Sigma implica em 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades (produtos fabricados ou servigos prestados), sendo “sigma” o termo usado para
representar a variagdo sobre a média do processo. O termo sigma origina-se de uma letra do
alfabeto grego, e € aplicado como uma medida estatistica de um processo organizacional
(MCADAM e LAFFERTY, 2004). A tabela 1 abaixo ilustra o nivel sigma e a respectiva

quantidade de defeitos por milhao.
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Tabela 1 — Nivel sigma, DPMO (Defeitos por milhdo de oportunidades), Nivel de Qualidade
(%), Custo dos Defeitos

Nivel DPMO Nivel de Qualidade Custo dos Defeitos como um

Sigma Percentual de Vendas
1 691.000 31% > 40%
2 309.000 69% 20 - 40%
3 67.000 93,3% 15 - 30%
4 6.200 99,4% 10 - 20%
5 230 99,98% 5-10%
6 3,4 99,9997% 0-5%

Fonte: adaptado de Mcclusky (2000).

Poderiamos questionar, inadvertidamente, a necessidade de uma qualidade superior a 4
sigma, ou seja, superior o 99% de produtos ou servicos entregues corretamente. A principio
uma qualidade de 99% nos parece satisfatoria. Entretanto veja no quadro 1 abaixo as
consequéncias deste nivel de qualidade em alguns processos essenciais. E claro que nem todos
os processos justificam um nivel seis sigma e nem todos os clientes estdo dispostos a pagar
por um processo deste nivel, dado os custos exigidos para entregar um produto ou servigo
com esta qualidade. Por outro lado, alguns processos podem exigir uma qualidade até superior

a 6 sigma.

O que significa qualidade 99 %

» Agua potavel indisponivel 15 minutos por dia
» Dois pousos curtos ou longos por dia em cada grande aeroporto
P Falta de energia 7 horas por més

» 80 milhoes de transac¢des incorretas de cartiao de crédito na Inglaterra todo ano

Quadro 1 — Significado da Qualidade 90%
Fonte: adaptado de Mcclusky (2000)

Reunindo descri¢des de técnicos e administradores usudrios de programas Seis Sigma,

Schroeder et al. (2002) apud Santos e Martins (2004) definem Seis Sigma como ‘“uma
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colecdo de ferramentas estatisticas, um processo para melhoria, uma linguagem comum e uma

filosofia de negécio que se difunde na companhia inteira”.

Em estudo que tinha como objetivo definir o que é Seis Sigma e uma teoria inicial

para este fendmeno, Schroeder et al. (2007) chegaram a seguinte defini¢ao:

“Seis Sigma € uma meso-estrutura paralela para reduzir variacdes nos processos
organizacionais pelo uso de especialistas em melhoria, de um método
estruturado, e indicadores de desempenho com o objetivo de atingir os objetivos
estratégicos”. (SCHROEDER et al., 2007, p. 5).

Ja Linderman et al. (2003), define o Seis Sigma como “um método sistemdtico e
organizado para melhoria estratégica de negdcios, desenvolvimento de novos produtos e

desenvolvimento de servigos”.

ApOs analisar vérios trabalhos publicados e identificar alguns elementos chave do Seis
Sigma, Santos e Martins (2004) definem o Seis Sigma como “uma abordagem que impulsiona
a melhoria do desempenho do negdcio, baseando-se na aplicacdo do pensamento estatistico
em todos os niveis de atividades; no enfoque estratégico de gerenciamento; na valoriza¢do da
satisfacdo dos clientes; na utilizacdo de um método sistematizado que integra técnicas
variadas para se avaliar e otimizar processos; na capacitagdo e na mudanca de cultura

proveniente da aprendizagem”.

| Especificacdo I

< N
< >

Defeitos

Atual I

Graéfico 1 — Variabilidade normal de um processo de negécio
Fonte: elaborado pelo autor
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O gréfico 1 acima apresenta a distribuicdo de um processo qualquer de uma empresa.
As linhas pontilhadas verticais representam os limites de especificacdo do produto ou servigo
conforme exigéncias do mercado ou cliente. Imagine, por exemplo, que este grafico represente
a distribuicdo do tamanho de uma peca que uma empresa fornecedora de autopecas produz
para a industria automobilistica. As linhas verticais pontilhadas, neste exemplo, representam o
tamanho maximo e minimo que esta peca pode apresentar para que a mesma ndo seja rejeitada
na entrada da linha de montagem da montadora. Como destacado no grafico, as pecas
produzidas fora do padrdo estabelecido pelo cliente sdao consideradas defeito e gerardo

prejuizos para a companbhia.

A Figura 1 abaixo representa exatamente o propdsito do método Seis Sigma, que €&,
reduzir a variabilidade do processo, que para o exemplo citado acima, seria a reducdo da
quantidade de pecas produzidas com tamanhos diferentes, reduzindo muito a probabilidade de

producdo de uma pega fora dos limites superior e inferior de especificagao.

Ti Ts

Figura 1 — Propésito do Seis Sigma — Reducdo da Variabilidade
Fonte: elaborado pelo autor

O nivel sigma é obtido avaliando a quantidade de desvios-padrao entre a média do
processo e seu limite superior ou inferior de especificacdo. A maioria das empresas opera com
3 sigma, e uma boa organizagao opera na faixa de 4 sigma para a maioria de seus processos de
negécios (CHALAPATHI, 2003). J4 o nivel 6 sigma implica em uma qualidade muito
proxima da perfeicao em cada processo, produto ou servigo da companhia, o que ndo acontece

sem altos investimentos em melhoria.
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A gréfico 2 abaixo demonstra graficamente um processo Seis Sigma. A distancia entre
a média do processo e o limite de especificacdo (superior ou inferior) é de seis desvios padrao

ou Seis Sigma.

LIE LSE

Grafico 2- Processo Seis Sigma
Fonte: elaborado pelo autor

McAdam e Lafferty (2004) destacam que com o passar dos anos o programa Seis
Sigma evoluiu de um conceito de medida de controle estatistico para uma estratégica de

melhoria organizacional. O quadro 2 abaixo resume as duas perspectivas do programa Seis

Sigma.
Seis Sigma como Seis Sigma como estratégia

medida estatistica de melhoria organizacional
> Teoria e pratica estatistica > Teoria e pratica administrativa
> Background em controle > Background em pessoas e processos
estatistico de processos operacionais
> Indicador de defeitos > Variabilidade de indicadores
> Mecanicista > Organico e Mecanicista

Quadro 2 — Seis Sigma como medida estatistica versus estratégia de melhoria organizacional
Fonte: adaptado de McAdam e Lafferty (2004)
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Apés a idealizagdo do Seis Sigma por Bill Smith na Motorola, vérias organizacdes
seguiram seus passos tais como: Texas Instruments (1988), IBM (1990), Asea Brown Boveri
(1993), Allied Signal e Kodak (1994) e General Eletric (1996) (SENAPATI, 2004). No Brasil
o Seis Sigma surgiu em 1997, a partir do grupo Brasmotor (WERKEMA, 2002).

Em survey realizado em empresas brasileiras Andrietta e Miguel (2007) identificaram
que o programa Seis Sigma passou a ter um grande nimero de adog¢des a partir do ano 2000.
Segundo os autores este fato se deve, provavelmente, a divulgacdo dos excelentes resultados
obtidos pela GE e pelo grupo Brasmotor no Brasil. O gréifico 3 abaixo apresenta este forte

crescimento a partir do ano 2000.

1995 [

1906 [
1997 |
1998 [T
1999 |
2000 |
2001 |
2002 |
2003 | |

nao resp. |

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Grafico 3 — Ano de adocdo do programa Seis Sigma em empresas brasileiras
Fonte: Andrietta e Miguel (2007)

Carvalho et al. (2007) reforcam este crescimento da utilizacdo do Seis Sigma ao
identificarem, através de um survey respondido por 198 profissionais da drea de qualidade de
grandes empresas brasileiras, que o nimero de projetos Seis Sigma realizados por ano nestas

empresas aumentou de 6 em 2003 para 10 m 2004 e para 14 no ano de 2005.

O programa Seis Sigma nao pode ser considerado uma idéia completamente nova. Ele
baseia-se em principios, ferramentas e técnicas de controle e gerenciamento da qualidade ja
utilizadas por muitos anos por outros programas de qualidade (CARVALHO et al., 2007), tais
como: TQM, ciclo Deming, normas da international organization for standardization (ISO),
engenharia da qualidade, prémios da qualidade (Malcom Baldrige, PNQ, etc.), gerenciamento
enxuto (lean management), entre outros. Porém, os autores reforcam que o Seis Sigma utiliza

uma implementacdo muito mais disciplinada.
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Entretanto, Carvalho e Rotondaro (2006) destacam que € muito dificil determinar as
fronteiras do programa Seis Sigma com as outras abordagens de gestdo da qualidade. Os
autores indicam como as maiores diferencas em relacdo a outras abordagens o forte
alinhamento estratégico, a orientagdo a projetos, 0 pensamento estatistico sistematizado em

um roteiro e o uso de um indicador para mensuragao dos ganhos dos projetos.

Ja Antony (2007) afirma que os programas Seis Sigma se destacam em quatro aspectos
em relacdo a outros métodos de melhoria e gerenciamento da qualidade. Sao eles: foco na
melhoria do resultado financeiro da empresa, integracdo bem sucedida dos aspectos humanos
e de processos, integracdo de ferramentas estatisticas e ndo estatisticas de melhoria da
qualidade de maneira sequencial em um modelo potente de resolucdo de problemas, e uma

infraestrutura poderosa de especialistas.

Até o momento foram reconhecidas trés geracdes dos programas Seis Sigma. A
primeira ocorreu no final dos anos 80 e inicio dos anos 90 e focou na redugao de defeitos de
produtos industrializados. A segunda geracdo, que ocorreu no final dos anos 90, focou na
reducdo de custos das empresas. E finalmente a dltima geracdo, que estamos vivenciando no
momento, estd mirando na criagdo de valor para os clientes e para a propria empresa
(ANTONY, 2007). O autor destaca que esta terceira geracdo tem enderecado de forma mais
agressiva processos de negécio na drea de servicos € na drea comercial e sistemas da
qualidade transacionais. Outro aspecto explorado nesta geracao sdo os processos logisticos e
supply chain. Por fim, esta geracdo tem direcionado esforcos para prevenir defeitos e falhas na

fonte, ou seja, na etapa de projeto do produto através do método design for six sigma (DFSS).

Ao questionar especialistas, professores e usudrios, se o Seis Sigma era uma realidade
ou apenas mais uma moda, Antony (2007) identificou que, primeiramente, esta estratégia nao
€ nenhuma panacéia que ird curar todos os tipos de doengas corporativas, mas por outro lado,
de forma quase que unanime, verificou-se que o programa ¢ uma realidade que pode gerar
resultados financeiros significativos se a empresa tiver competéncia para implantar o
programa Seis Sigma adequadamente e de forma séria. Como afirmado por um executivo, “o

Seis Sigma é como um plano cientifico de emagrecimento. Se realmente for seguido,

funcionard” (ANTONY, 2007).

Apesar dos beneficios potenciais do Seis Sigma, Senapati (2004) entende que os
lideres devem refletir antes de investir cifras significativas na implantacao do programa.

Segundo o autor, outros métodos sistemdticos de melhoria de processos, tais como, ciclo de
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Deming (PDCA), TQM ou SE (Dorian Shainin’s Statistical Engineering), podem prover

ferramentas tdo potentes quanto o Seis Sigma, porém com um investimento muito menor.

No mesmo sentido, Mcclusky (2000) reconhece que o programa Seis Sigma pode
trazer grandes beneficios para uma empresa que o adota, mas alerta que ele cobre apenas parte
do que uma organizacdo de alto desempenho necessita. Se a idéia é implantar um sistema de
melhoria que englobe toda a corporagdo, o autor recomenda que a empresa considere o Prémio
Baldrige de Exceléncia em Desempenho ou o Prémio Europeu de Qualidade, porque eles nao

sdo prescritivos e englobam uma visdo do todo da organizacao.

Hariharan (2006) também reconhece que o Seis Sigma ndo € a resposta para todos os
problemas da organizagdo. Outras iniciativas como gerenciamento da mudanca, aderéncia a
processos, construcdo de uma cultura orientada ao cliente, e estimular o orgulho dos

funciondrios pela empresa, devem trabalhar lado a lado com o programa Seis Sigma.

2.1.2 METODO ESTRUTURADO

Dos métodos utilizados em projetos Seis Sigma o mais utilizado € o DMAIC cujas
letras correspondem as iniciais de cada etapa do processo: define (definir), measure (medir),
analyse (analisar), improve (melhorar) e control (controlar) (SENAPATI, 2004;
HENDERSON e EVANS, 2000; BREWER e BRAGRANOFF, 2004). A seguir cada etapa é

descrita com mais detalhes:

Define (definir): nesta etapa acontece a selecao dos projetos de melhoria que devem
considerar os objetivos do negdcio e as necessidades dos clientes a partir do mapeamento dos
critical to quality (CTQ), que s@o as caracteristicas que os clientes consideram mais relevantes
na qualidade. Em seguida hd o desenvolvimento do plano de trabalho e a identificacdao dos
processos-chave. A partir dai utiliza-se o método supplier-input-process-output-customer
(SIPOC) para mapear estes processos. Os resultados desta fase incluem: 1 — um project
charter que descreve o escopo do projeto, seus objetivos, pontos de controle, integrantes do
time e beneficios aos clientes; 2 — um macro mapeamento do processo, € 3 — 0s requerimentos

do cliente (CTQs).

Measure (medir): nesta etapa sdo realizadas medi¢des das varidveis do processo que
influenciam nos CTQs, buscando medir a producdo atual de defeitos e avaliar a sua

estabilidade. Ferramentas como carta de controle, pareto, matriz de priorizacdo, failure mode
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and effect analysis (FMEA), sao frequentemente usados nesta fase para avaliar o nivel atual

de desempenho do processo;

Analyse (analisar): nesta etapa o comportamento do processo é analisado visando a
identificacdo das causas-raiz dos defeitos. Isto € feito pela identificacdo das varidveis que
produzem a variagdo do processo. Ferramentas como diagrama de afinidade, diagrama de
causa e efeito, andlise de regressdo, carta de controle e design of experiments (DOE) podem

ser usadas nesta fase para ajudar na identificacao das causas-raiz;

Improve (melhorar): nesta etapa, melhorias sdo sugeridas para atacar as causas dos
defeitos. Estas sdo testadas e implantadas através de técnicas de experimentacdo e simulagdo.
Além destas, outras ferramentas incluindo brainstorming, FMEA e teste de hip6teses podem

ser utilizadas;

Control (controlar): nesta etapa hd o desenvolvimento do plano de controle do
processo melhorado, que deve garantir que as varidveis chave permanecam dentro de uma
faixa aceitdvel de variacdo. Ou seja, objetiva avaliar se o problema foi realmente corrigido.
Ferramentas como Pareto, carta de controle e outros métodos de coleta de dados podem ser

usadas nesta fase.
A Figura 2 abaixo ilustra cada fase do método estruturado de projetos Seis Sigma.

Andrietta e Miguel (2007) identificaram em seus estudos com companhias brasileiras

que adotaram o Seis Sigma que 95% delas utilizam o DMAIC como método principal.

Senapati (2004) destaca que o método DMAIC original sofreu uma revisao critica por
parte de usudrios do Seis Sigma que incluiram a letra “R” no final. O “R” indica a etapa de
report (relatério) na qual sdo descritos os beneficios da melhoria dos processos. Desta forma,

o método passa a ser designada como DMAICR.

Definir Medir Analisar Melhorar Controlar Meta:
(Define) (Measure) (Analyse) (Improve) (Control) 6 sigma

Figura 2 — Método de Projetos Seis Sigma
Fonte: elaborado pelo autor
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Para Voehl (2004), o método DMAIC € o coracdo da estratégia Seis Sigma, contudo,
de fato, € uma remontagem do ciclo PDCA (inicias das etapas Plan, Do, Check e Act)

idealizado por Deming para projetos de melhoria continua.

Outra aplicacdo do Seis Sigma € no projeto de novos produtos e servicos. Esta
aplicacdo é denominada DFSS, do inglés Design for Six Sigma, ou projetar para Seis Sigma.
O proposito desta aplicagdo, ao invés de melhorar produtos existentes, € projetar novos
produtos com qualidade elevada (CABRERA JUNIOR, 2006). Com o DFSS a idéia € que o
produto seja desenvolvido com um nivel sigma de 4,5, mas pode ser projetado para até um

nivel 6 sigma.

O método mais utilizado para a aplicacio DFSS € chamado DMADV que sdo as
iniciais de cada uma de suas fases, conforme breve descri¢do a seguir (CABRERA JUNIOR,

2006):

Definir (Define): nesta fase os objetivos do projeto e os requisitos dos clientes sao

definidos;

e Medir (Measure): nesta fase as necessidades e expectativas dos consumidores sao
medidas e busca-se as melhores préticas dos concorrentes e do mercado de atuacdo

da empresa;

e Analisar (Analyse): nesta etapa as opcoes de processo para atender as expectativas

do consumidor sdo analisadas;

® Projetar (Design): nesta fase o processo € planejado detalhadamente considerando

as necessidades do consumidor;

e Verificar (Verify): nesta etapa o desempenho do projeto € verificado e a capacidade

de atender os requerimentos definidos.

Outros métodos, menos conhecidos, sdo aplicados em situagdes e contextos
especificos tais como: DMADOYV que acrescenta a etapa “Otimizar” entre as fases de projeto
e verificacdo; DCCDI que contempla as fases Definir, Consumidor, Conceber, Planejar
(Design) e Implementar; e IDOV que abrange as etapas Identificar, Planejar (Design),

Otimizar e Validar (CABRERA JUNIOR, 2006).
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2.1.3 FERRAMENTAS ESTATISTICAS E FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Um dos diferenciais de um projeto Seis Sigma estd na validacdo das andlises relativas
ao desempenho do processo, “que depende da credibilidade dos dados coletados e da
capacidade das ferramentas e técnicas mensurar com exatidio o que se pretende avaliar”.
(HENDRICKS e KELBAUGH, 1998 apud ANDRIETTA e MIGUEL, 2002). Estas
ferramentas quando aplicadas em situacOes especificas e de maneira adequada podem
proporcionar um auxilio significativo na melhoria dos processos administrativo e industriais

(ANDRIETTA e MIGUEL, 2002).

A natureza do processo foco da anélise ird determinar as melhores ferramentas a serem
utilizadas. Ndo existe uma sequéncia ou um conjunto de ferramentas que sempre devem ser
utilizadas em qualquer situagdo. Uma ferramenta que € muito ttil em determinada situacdo

pode ser insignificante em outra (BREWER e BRAGRANOFF, 2004).

Para Andrietta e Miguel (2002) entre as ferramentas mais usadas destacam-se: o
controle estatistico de processo (CEP) e os grificos de controle para a identificacdo de
problemas; as provas de significancia estatistica (qui-quadrado, teste-T e andlise de variancia)
para definicdo do problema e andlise da causa-raiz; a correlacdo e regressdo para andlise de
causas-raiz e previsdo de resultados; o DOE para andlise de solucdes 6timas e validagdo de
resultados; a FMEA para priorizagcdo e prevencido de problemas; os dispositivos a prova de
falhas (POKA-YOKE) para preven¢ao de defeitos e aperfeicoamento do processo, e o quality
Sfunction deployment (QFD) para projeto de produtos, servigos e processos. Estes autores
concluiram que as ferramentas consideradas como as “mais poderosas” sdo as menos
utilizadas pelas empresas. Fato este que pode ser explicado porque boa parte dos problemas

organizacdes podem ser atacados com as ferramentas mais simples do Seis Sigma.

Uma breve descri¢do e aplica¢do das principais ferramentas Seis Sigma € apresentada

no quadro 3 abaixo.

Sandholm e Sorqvist (2002) alertam para uma tendéncia de exagero na inclusdo de
varios métodos e ferramentas estatisticas avangadas simplesmente para manter o prestigio dos
cursos Seis Sigma, sendo que estas ferramentas ndo sdo utilizadas na maioria dos problemas
tratados nas empresa. Os autores sugerem que alguns poucos especialistas sejam mestres

nestas ferramentas avancadas para que possam ajudar os demais quando necessério.
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Ferramenta

Descricao

Brainstorming -
Tempestade de idéias

Diagrama de Espinha de Peixe

Analise de Pareto

Mapeamento de Processo

One-sample ou
Two-sample £ -test

ANOVA

Teste qui-quadrado

Histograma

Diagrama de dispersao

FMEA - Analise de Modo e
Efeitos de Falha

CEP - Controle Estatistico
de Processos

Carta ou Grifico de Controle

DOE - Planejamento de
Experimentos

Box-Plot

Ferramenta tradicional para gerar idéias sem julgamento prévio.

Ferramenta para identificar possiveis causas para efeitos especificos.

Ferramenta que classifica dados e gera um ranking em ordem
decrescente das ocorréncias para separar as categorias relevantes.

Ferramenta que identifica os passos do processo, responsabilidades,
fatores criticos para a qualidade e operacdes que nao agregam valor.

Compara a média com um alvo; Compara duas médias
Compara duas ou mais médias

Compara o nimero de itens em grupos ou categorias
E uma representacio visual dos dados que nos permite enxergar as
propriedades, forma, tendéncia central e dispersao do conjunto de dados

Grifico utilizado para visualizacio do tipo de relacionamento existente
entre duas variaveis. Facilita deteccio de problemas no processo.

Identifica e prioriza possiveis modos de falha, determinando o efeito de
cada um sobre o desempenho do produto ou processo.

Técnica de controle da qualidade que consiste na coleta, analise e
interpretacdo dos dados. Utiliza comumente as cartas de controle.

Conjunto de pontos ordenados no tempo com parametros de analise em
funcao dos limites superior e inferior de controle e linha média.

Testes conduzidos de forma planejada em que entradas sao alteradas de
modo planejado para avaliar seu impacto sobre uma saida.

Avalia diferencas na distribuicao de dados de maneira grafica. Avalia
tendéncia central, dispersao, assimetria, e observacao discrepante.

Quadro 3 — Ferramentas mais utilizadas nos projetos Seis Sigma
Fonte: adaptado de Henderson e Evans, 2000; Cabrera Junior, 2006; Rotandaro, 2002

Vale ressaltar que estas ferramentas nao foram concebidas a partir do projeto do Seis

Sigma. Boa parte delas j4 existia hd muito tempo, sendo algumas delas idealizadas a mais de

50 anos antes da Motorola pensar no método Seis Sigma.

2.1.4 ESTRUTURA DE ESPECIALISTAS E COORDENADORES DO PROGRAMA

O programa Seis Sigma conta com uma estrutura de especialistas que recebem

denominagdes diferentes de acordo com o nivel de conhecimento, capacitacdo, tempo de
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treinamento, hierarquia na estrutura e dedicacdo de tempo aos projetos. A Figura 3 abaixo

ilustra a estrutura de especialistas do programa Seis Sigma.

Black Belts

Champions

Green Belts

Integrantes do Time do Projeto

Figura 3 — Estrutura de Especialistas do Programa Seis Sigma
Fonte: elaborado pelo autor

Estas denominacdes seguem algumas cores das faixas de praticantes de artes marciais.
Os yellow e white belts (faixas amarelas e brancas) sdo normalmente compostos por
funciondrios da drea operacional da empresa e sdo treinados nos fundamentos e ferramentas
basicas do Seis Sigma para que possam compor o time de projetos (team members), apoiando
os especialistas técnicos e lideres de projetos (ANDRIETTA e MIGUEL, 2007). Estes papéis
foram criados a partir de uma evolu¢do do Seis Sigma e ndo faziam parte do modelo

hierarquico original desenvolvido pela Motorola (TRAD, 2006).

Os green belts (faixas verdes) possuem background técnico e sdo treinados para
adquirirem proficiéncia em ferramentas bdsicas e avangadas. Seu papel € conduzir projetos de
melhoria pela aplicacdo dos métodos e ferramentas de analise. Os black belts (faixas pretas)
possuem fortes competéncias técnicas e sao mestres nas ferramentas Seis Sigma. Seu papel é
liderar projetos de alto impacto, ser um agente de mudanga na organizacao € um mentor dos

green belts e de times inter-departamentais (AIR ACADEMY ASSOCIATES, 1998).
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Outro nivel importante nesta estrutura é o do master black belt. Estes lideres de
qualidade recebem o treinamento completo nas ferramentas e técnicas Seis Sigma, e sdo
responsaveis pela estratégia do programa, treinamento, orientagdo e direcionamento dos black
belts, além da implantacdo e dos resultados dos projetos Seis Sigma (HENDERSON E
EVANS, 2000).

Fazendo uma analogia, podemos dizer que os especialistas (green e black belts)
“empurram o trem”, contudo o programa Seis Sigma precisa de um grupo que “mantém o
trem nos trilhos”. Neste sentido hd a figura do sponsor que € considerado o lider principal da
companhia em rela¢do ao programa Seis Sigma e tem o papel de “definir as diretrizes para a
implantacdo do Seis Sigma” (ANDRIETTA e MIGUEL, 2007). Além do sponsor, a empresa
deve contar com os champions que sao os gerentes seniores que sao responsaveis por definir e
compartilhar as metas de melhoria e a prioridade dos projetos, e tem o papel de prover os
recursos necessarios para a execu¢ao do projeto, além de eliminar as possiveis barreiras que
atrapalhem a conducdo do programa (ANDRIETTA e MIGUEL, 2007; AIR ACADEMY
ASSOCIATES, 1998).

Papéis Qualificacoes Treinamento

Lideres e
. Familiaridade com ferramentas
Champion . . ‘. 1 semana
estatisticas basicas e avancadas

Sponsor
e 2 sessoes de uma semana de treinamento
Mestre na utilizaciao das ferramentas P .
Master Black Belt L P especifico + Treinamento completo do
estatisticas basicas e avancadas
Black Belt
e~ 4 sessoes de uma semana de treinamento
Mestre na utilizacio das ferramentas . A
Black Belt com intervalos de trés semanas para

estatisticas basicas .. .
aplicacao em projetos
e e 2 sessoes de trés dias de treinamento com
. Familiaridade com as ferramentas . ~
White Belt . ‘. intervalos de trés semanas para
estatisticas basicas .. - .
participacao em projetos

Quadro 4 — Papéis e Tempo de Treinamento
Fonte: adaptado de Harry e Schroeder, 2000.

Os profissionais Seis Sigma precisam receber um treinamento adequado para que
possam exercer devidamente seus papéis na lideranca ou execugdo dos projetos. O quadro 4

acima apresenta a qualificacdo necessdria para cada papel e o devido tempo de treinamento. E

relevante destacar que este tempo ndo € padrao e varia de autor para autor.
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2.1.5 PRINCIPAIS BENEFICIOS

Porque uma empresa opta pela implantagdo do Seis Sigma que exige significativos
investimentos de tempo e dinheiro e gera beneficios somente no longo prazo? Henderson e

Evans (2000) respondem esta questdo com as seguintes razdes para esta escolha:
1 - Para estar focada no cliente e estar apta a responder as suas necessidades;
2 - Para melhorar o desempenho de seus produtos e servigos;
3 - Para melhorar o desempenho financeiro e a rentabilidade dos negdcios;
4 - Para possibilitar a quantificagdo de seus programas de qualidade;
5 - Para ser considerada como um fornecedor de alto padrao de qualidade.

Através de um estudo de caso estes autores concluiram que os principais resultados
obtidos com o Seis Sigma foram: melhoria do desempenho financeiro, melhoria da satisfagao
do cliente (por exemplo: cumprimento de 100% dos prazos de entrega combinados com o0s
clientes) e melhoria do processo de desenvolvimento de produtos (por exemplo: reducdo do

ciclo de desenvolvimento de novos produtos).

O maior estimulo das empresas para ado¢do do Seis Sigma estd nos beneficios que

este programa pode propiciar. Andrietta e Miguel (2007) destacam os seguintes:

“... a busca da melhoria continua dos processos; a conquista da satisfagdo dos
clientes através da melhor compreensdo dos requisitos exigidos; o
aprimoramento da qualidade; ganhos no fluxo do processo; aumento da
produtividade; reducio de tempos de ciclo; aumento da capacidade produtiva
e da confiabilidade dos produtos; reducdo dos defeitos, dos custos, de
desperdicios; a eliminag@o de atividades que ndo agregam valor ao processo;
e a maximizagdo dos lucros.” (ANDRIETTA; MIGUEL, 2007, p. 205-206).

Em estudo realizado por estes autores com empresas brasileiras que adotaram o Seis
Sigma, foi identificado que 90% dos respondentes citaram “redu¢do dos desperdicios” como
principal beneficio, 85% citaram ‘“‘aumento de produtividade” e 80% responderam

“diminuicdo da variabilidade dos processos”.

Em survey aplicado com profissionais da darea de qualidade e usudrios do Seis Sigma,
Dusharme (2004) identificou que 44% dos respondentes afirmaram que a satisfacdo no

trabalho aumentou ap6s a implantacao do programa, 62% responderam que a rentabilidade da
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empresa aumentou como resultado do programa e 58% dos respondentes afirmaram que a

satisfacdo do cliente aumentou com a implantagdo do programa Seis Sigma.

Virias empresas t€m relatado ganhos significativos com a implantacdo do Seis Sigma.
Entre elas estdo a GE que obteve mais de US$ 2 bilhdes em ganhos s6 no ano de 1999 e
incremento de 18% na margem operacional, a Motorola que apds investir US$ 170 milhdes
em treinamento, foi reconhecida com o prémio Malcom Baldrige Award em 1988 e
economizou US$2,2 bilhdes em redugao de custos através da melhoria da qualidade em seus

produtos (BANUELAS e ANTONY, 2002; MCADAM e LAFFERTY, 2004).

Da mesma forma, a empresa Dow Chemicals capturou, em um periodo de trés anos,
ganhos na ordem de US$ 1,5 bilhdes estimulando a difusdo do programa para outras unidades

da empresa (MOTWANI et al., 2004).

O caso de sucesso brasileiro mais difundido é do grupo pioneiro em Seis Sigma no
Brasil, o Brasmotor, que dois anos apds a implantacdo do programa capturou ganhos
aproximados de R$ 20 milhdes (WERKEMA, 2002). O quadro 5 abaixo resume os principais

beneficios obtidos por algumas empresas que implantaram o Seis Sigma.

Em survey realizado com industrias e empresas de servicos inglesas, Antony e
Banuelas (2002) identificaram que 75% destas obtiveram ganhos financeiros com seus
projetos. Entretanto, conforme experiéncia da consultoria Deloitte Consultant’s Lean
Enterprise, menos de 10% das empresas que implantaram o Seis Sigma chegam a melhorar
seus balancos ou o valor de suas agdes na bolsa por um periodo significativo de tempo

(BANUELAS E ANTONY, 2002).

Clifford (2001) também admite que nas “maos corretas” o Seis Sigma pode trazer
excelentes resultados para as empresas. Entretanto, o autor afirma que as empresas podem
muito bem ter sucesso sem o Seis Sigma, e adverte que a simples implantacdo do programa
ndo garante bons resultados. Segundo o autor, menos de 10% das companhias conseguiram
fazer com que o Seis Sigma afetasse seus balancos e seu valor de mercado por um periodo de
tempo significativo. Para reforcar seus argumentos, o autor cita o exemplo de uma empresa

que ap6s implantar o Seis Sigma, o valor de suas acdes caiu 12% nos dltimos dois anos.
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. . Beneficio /
Empresa / Projeto Indicador .
Economia
Motorola Nivel de defeito ~
(1992) dos processos internos Redugéo de 150 vezes
Motorola . . —_
(1999) Financeiro USS$ 15 bilhdes em 11 anos
General Electric -
(Railcar Leasing Business) Tempo de reparo Reducio de 62%
General Electric Financeiro US$ 2 bilhdes em 1999
Aumento de 18% na margem
Capacidade Aumento de 50 %
Allied Signal Tempo de Ciclo Reducgio de 50%
(Laminates plant ) Estoque Reducio de 50%
Entrega no Prazo Aumento de aprox. 100%
Allied Signal Tempo de Ciclo ~
(Bendix IQ brake pads) (projeto até lancamento) Redugdo de 18 para 8 meses
Dow Chemicals Financeiro US$ 1,5 bilhées em 3 anos
Seagate Technology Financeiro US$ 132 milhdes em 2 anos
Grupo Bra.s motor Financeiro R$ 20 milhées em 2 anos
(Brasil)
Raytheon Tempo de inspecio de ~
(Aircraft Integration System) manutenciao Redugiio de 8%
Hughes Aircraft’s Missiles Systems Group Qualidade Aumento de 1000 %
(Wave soldering operations) Produtividade Aumento de 500 %
DuPont . . . o
(Yerkes Plant in New York) - 2000 Financeiro Mais de US$ 2 milhGes
Telefonica de Espana Financeiro Economias e aumento de receita de 30
(2001) milhdes de euros nos primeiros 10 meses
Texas Instruments Financeiro US$ 600 milhoes
Johnson & Johnson Financeiro US$ 500 milhoes
Honeywell Financeiro US$ 1,2 bilhdes

Quadro 5 — Resumo de beneficios obtidos por algumas empresas que implantaram o Seis Sigma.

Fonte: adaptado de Anbari e Kwak (2004); McClusky (2000); Werkema (2002); Motwani et al.
(2004);

Exposto a contextualizacdo do Seis Sigma, a seguir sdo apresentados os fatores que
influenciam o desempenho do programa divididos nos grupos “implantacdo do programa”,

29 ¢

“infraestrutura do programa”, “gerenciamento do programa” e “resultados do programa”.
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2.2 FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DE PROGRAMAS SEIS
SIGMA

Muitos programas Seis Sigma falham inteiramente ou ndo chegam a proporcionar o
seu retorno potencial porque as empresas nao seguem um roteiro (roadmap) apropriado para

garantir seu sucesso completo (BYRNE, 2003).

O programa Seis Sigma nao € a prova de falhas, e nem é a solucdo para todos os tipos
de problemas organizacionais. Para se ter éxito, é necessario lidar eficazmente com aspectos
criticos de mudanga organizacional envolvendo seus processos operacionais € principalmente
seus recursos humanos (MCADAM e LAFFERTY (2004). O programa Seis Sigma traz
beneficios, mas isto ndo significa que a sua implantacdo € tarefa facil MCCARTY e FISHER,

2007).

A seguir sdo apresentados os 14 principais fatores que influenciam o desempenho de
programas Seis Sigma identificados na literatura. Para melhor entendimento da relevancia
destes fatores no contexto de uma organizagdo, eles foram categorizados em 4 grupos

conforme descricao abaixo:

= Grupo 1 — Implantacdo do Programa: fatores associados a introdugdo desta
iniciativa na empresa, as devidas adaptacdes necessarias de acordo com as
especificidades da empresa, o alinhamento do programa com a estratégia da empresa e
com as necessidades do cliente e a capacidade de investimento da empresa para

introducdo e manuten¢do do programa;

= Grupo 2 - Infraestrutura do Programa: neste grupo estdo concentrados todos os

fatores ligados a estrutura de pessoas, capacitacio e sistemas de informagdes;

=>» Grupo 3 — Gerenciamento do Programa: fatores ligados a lideranga, comunicagio,
envolvimento dos recursos humanos, gestdo da mudancga da cultura, acompanhamento

de projetos e processos, e processo de sele¢do e definicdo de escopo de projetos;

=» Grupo 4 — Resultados do Programa: fatores ligados aos resultados e beneficios

propiciados pelo programa.
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2.2.1 IMPLANTACAO DO PROGRAMA
ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA

Os projetos Seis Sigma sao compreendidos por todos os funciondrios como relevantes
e prioritirios na medida em que os seus objetivos estdo alinhados com os objetivos
estratégicos da companhia (BANUELAS e ANTONY, 2002; CHANDRA, 2008), e de cada
uma de suas unidades de negécios (BLAKESLEE JR, 1999).

Se os projetos do programa estiverem focados somente em metas financeiras de curto
prazo (NONTHALEERAK e HENDRY (2008), ou se o programa Seis Sigma for visto como
mais um iniciativa isolada de qualidade ou focada apenas no uso de um conjunto de
ferramentas para resolver pequenos problemas organizacionais, ha o risco do programa nao ter
uma vida longa dentro da empresa (NAUMANN, 2000). Mesmo quando o programa ¢é visto
como uma iniciativa estratégica, é necessario alguns anos de trabalho focado e disciplinado

para que se alcance o seu €xito.

O alinhamento estratégico € reforcado com o acompanhamento dos projetos através de
indicadores coerentes com os indicadores do negdcio, através dos quais a equipe possa avaliar
seu progresso (KNOWLES er al, 2004). Além dos indicadores, este alinhamento é
evidenciado quando o programa é bem conhecido na companhia e os funciondrios o
reconhecem como uma estratégia chave para que a empresa alcance o seu sucesso (TRAN,

2006).

Paul (1999) destaca que o Seis Sigma pode ser muito poderoso para empresas que
competem com base na qualidade de seus produtos. Entretanto, em mercados onde a inovagao
e a velocidade sd@o mais importantes que a qualidade, o Seis Sigma pode ndo apresentar a
mesma utilidade. Mesmo nas companhias em que a qualidade € um fator principal, €
necessario o investimento de tempo e dinheiro para que o programa tenha efeito em seu
resultado. Desta forma, o autor conclui que o Seis Sigma nao € para qualquer tipo de empresa

nem para qualquer momento da empresa.

ALINHAMENTO COM AS NECESSIDADES DOS CLIENTES

Além do alinhamento com a estratégia, melhores resultados sao obtidos na medida em
que o programa e seus projetos estdo alinhados com as necessidades do cliente (BANUELAS

E ANTONY, 2002; SANDHOLM e SORQVIST, 2002; GOLDSTEIN, 2001). Ou seja, os
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projetos Seis Sigmas sdo mais eficazes quando direcionados para melhorar as caracteristicas
dos produtos valorizadas pelos clientes. Para isto, busca-se a identificacdo dos CTQs que sdao
exatamente a traducdo do desejo do cliente, em outras palavras, as expectativas deles em
relac@o ao produto ou servico. Um dos riscos do programa reside na ndo percepcao do cliente
dos ganhos obtidos com o programa Seis Sigma, ou quando o cliente nao esta disposto a pagar

por um servigo ou produto com 99,9997% de perfeicao (SENAPATI, 2004).

Blakeslee Jr (1999) vai além ao ressaltar que um bom desempenho de um programa
Seis Sigma depende da busca constante de informacgdes sobre o que o mercado estd fazendo e
para onde ele estd indo. Para isto, o autor descreve um processo continuo de inteligéncia de
mercado para coleta de dados dos clientes que sdo traduzidos em indicadores que possam ser
analisados regularmente e comparados com os resultados dos processos de negdcio da

empresa.

No mesmo sentido, Martens (2001) descreve a relevancia de um processo integrado e
robusto de avaliagdo do voice of the customer (VOC). Este processo baseia-se na coleta de
dados atualizados e confidveis dos mais diversos canais de relacionamento com o cliente
através do qual a empresa pode entender suas necessidades, identificar pontos de melhoria e
direcionar o foco e as iniciativas estratégicas do programa Seis Sigma. Tran (2006) também
reforca que o feedback dos clientes, bem como suas idéias, € uma fonte rica para nortear as

adaptagdes nos projetos atuais e o direcionamento de novos projetos.

CAPACIDADE DE INVESTIMENTO

Um fator basico para que uma empresa possa implantar o programa Seis Sigma € a
capacidade financeira para investir na criacdo de uma adequada infraestrutura para suportar o
programa (SENAPATI, 2004). Além da implantacio inicial, este fator é basico na manutengdo
do programa, visto que a empresa deverd ter um processo de formacdo continua de novos
especialistas para substituicdo de colaboradores que deixam a empresa e para ampliacdo dos
projetos para novas areas. Este fator pode ser uma barreira para a adocdo do programa
(ANTONY, 2004), principalmente em empresas com restricdes financeiras significativas.
Tran (2006) reforca que a falta de recursos financeiros suficientes para implantar o Seis Sigma

pode comprometer as chances de obten¢dao de um bom desempenho com o programa.
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Em survey realizado com 1.287 profissionais da drea de qualidade, Dusharme (2004)
identificou que a opinido de quem ja tem o Seis Sigma implantado é muito diferente da visao
de quem ndo tem, em relagdo ao custo de implantacdo do programa. Para os que ndo tém o
programa implantado, 62% concorda com a afirmacdo de que a implantacdo € muito cara,

enquanto que, para os que ja tém o programa, apenas 28% concorda com a afirmagao.

ADAPTACOES DE ACORDO COM AS ESPECIFICIDADES DA ORGANIZACAO

A implantacdo de modelos padronizados de treinamentos e certificacdes Seis Sigma
nem sempre garante o €xito do programa (CARNELL, 2004). Da mesma forma, implantar o
Seis Sigma apenas realizando benchmarking de modelos de empresas que obtiveram sucesso
neste programa ndo garantird os mesmos resultados obtidos por elas. E importante
compreender os fatores criticos que habilitaram estas empresas a alcangar o sucesso € como

replicd-los considerando sua propria cultura e ambiente organizacional.

Com a globalizacdo dos mercados, um fator relevante a ser considerado na
implantacdo do programa Seis Sigma sdo os aspectos culturais do pais ou da regiao onde a
empresa estd sediada (SANDHOLM e SORQVIST, 2002), principalmente em empresas que
possuem pontos de presenga em varios locais do mundo. Em estudo realizado em empresas
tailandesas, Nonthaleerak e Hendry (2008) identificaram problemas no desempenho de
projetos Seis Sigma considerando uma tradi¢do cultural do pais de respeito em relagdo a
senioridade. Nestas empresas, os black belts foram alocados em posi¢cOes junior sem
autoridade na 4rea onde o projeto estava sendo realizado. Esta falta de autoridade criou

dificuldades na aceitacio e envolvimento dos funciondrios com as melhorias propostas.

O comportamento de um processo nao pode ser analisado e tratado separadamente do
comportamento das pessoas (CROM, 2000). Apesar da aplica¢do do Seis Sigma ser universal,
a sua implantacdo necessita de uma adaptacdo e uma abordagem diferente de acordo com a
cultura nacional predominante, considerando as pessoas que serdo envolvidas € como motiva-
las para a mudanga. O autor exemplifica que nos Estados Unidos uma abordagem voltada para
o estimulo a melhoria dos resultados individuais de cada colaborador pode funcionar bem,
contudo, no sudoeste europeu, por exemplo, as empresas sdo comumente vistas como

familias, de forma que a implantagdo do Seis Sigma deve considerar o envolvimento dos
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gerentes sénior, que devem internalizar a mudanga antes para si e depois influenciar as

pessoas pelas quais eles se sentem responsdveis.

Durante o processo de implantagdo do programa Seis Sigma, faz-se necessdrio o
projeto de um programa de treinamento que considere a diferenca cultural local da
organizacdo, o planejamento das comunicagdes de forma customizada, incluindo argumentos
embasados nas caracteristicas locais para explicar porque a mudanca € necessdria e quais
beneficios ela propiciard, e finalmente, o estabelecimento de uma estrutura de suporte local,
que possibilite a implantagdo efetiva das mudancgas e dos esfor¢os de melhoria enderecando os

requisitos da cultura local (KENNETT e ALBERT, 2001).

Outro fator importante a ser avaliado € o setor da empresa ou o tipo da area onde o
programa Seis Sigma serd implantado. Em um estudo de caso realizado em um departamento
de recursos humanos, Wyper e Harrison (2000) concluiram que o programa Seis Sigma €
aplicavel e pode produzir excelentes resultados em uma area que nao seja de manufatura.
Apesar de o programa Seis Sigma ter sido concebido e aplicado predominantemente em
inddstrias, atualmente a popularidade desta abordagem em organizagdes de servigos tem
crescido significativamente, principalmente em bancos, hospitais, servicos financeiros,
companhias aéreas, (ANTONY et al., 2007) além de areas internas da empresa como setor de
vendas, recursos humanos, e até na melhoria da satisfacdo dos funcionarios (HARIHARAN,

2006).

Entretanto, algumas diferencas precisam ser consideradas e contornadas para a
utiliza¢do do Seis Sigma neste contexto: maior dificuldade na defini¢do do escopo do projeto,
indicadores menos tangiveis, alta variedade nos requisitos dos clientes, baixa confianca na
aplicacdo deste programa em uma drea que ndo seja manufatura (WYPER e HARRISON,

2000).

No mesmo sentido, Does et al. (2002) concluiram que, com alguns ajustes o programa
¢ aplicdvel a dreas que ndo sdo de manufatura, entretanto algumas dificuldades serdao
enfrentadas, pois nem sempre os processos sdo bem definidos ou estdo mapeados ou
documentados (ANTONY ef al., 2007), e nem sempre € fécil aplicar andlise de dados
quantitativos nestas situagdes. Sendo assim, no setor de servicos um esfor¢co adicional serd
exigido para identificar os indicadores (CTQs) mais adequados, definir o que é um defeito e

implantar um sistema de indicadores confidveis (HARIHARAN, 2006).
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No mesmo sentido, Nonthaleerak e Hendry (2008), Mullavey (2005) e Antony et al.
(2007) confirmam esta dificuldade afirmando que o desafio é superar os problemas tipicos
encontrados em dreas de servigos tais como: indisponibilidade de dados confidveis e
dificuldade para coleta e andlise dos dados. Para McCarty e Fisher (2007) o programa que

emergiu da industria parece ter sido mal adaptado para a cultura de servigos.

Antony et al. (2007) também destacam que organizacdes de servigos ndo precisam de
muitas ferramentas e técnicas, pois a maioria de seus problemas de qualidade podem ser
direcionados com ferramentas mais simples como o mapeamento de processos, andlise de
causa e efeito, andlise de pareto e cartas de controle. Os autores também destacam a relevancia
da apresentacdo dos resultados dos projetos em uma linguagem que seja entendida por toda a
organizacdo. Termos estatisticos ndo sao entendidos por todos, principalmente fora de

empresas industriais.

Outra particularidade deste tipo de organizacdo € que os processos sa0 muito mais
dependentes de fatores humanos e organizacionais do que os processos de empresas
industriais. “Mudar um parametro ou uma configuragdo em uma maquina € muito diferente de

treinar funciondrios e ajustar procedimentos e tarefas” (ANTONY et al., 2007).

Outro fator relevante a ser considerado para a obten¢do de um bom desempenho com a
implantacdo do programa Seis Sigma € o porte da empresa. Em levantamento aplicado em
uma amostra de PME inglesas, Antony et al. (2005) identificaram que mais da metade dos
respondentes destas empresas ou nao conhecia o Seis Sigma (37%), ou alegaram ndo possuir
recurso para a sua implantacdo (26%). Estes dados, pelo menos em relacdo a Inglaterra,

indicam uma penetracdo ainda muito baixa do Seis Sigma em PME.

Contudo, vérios estudos confirmaram a aplicabilidade do programa Seis Sigma em
pequenas e médias empresas, inclusive com a obtencdo de ganhos financeiros (ANTONY et
al., 2005; ADEYEMI, 2005) proporcionalmente aos obtidos nas grandes empresas (KUMAR,
2007), e até com resultados mais rapidos e visiveis (ANTONY, 2008). Da mesma forma, Trad
(2006) e Lee (2002) concluiram, com base em um levantamento do tipo survey, que nao ha
evidencia estatistica de que o tamanho da empresa, medido pelo seu nimero de funciondrios,
tenha efeito no sucesso alcangado por uma empresa que implanta o Seis Sigma. Este resultado
sugere que empresas de todos os portes podem alcancgar os niveis prometidos de sucesso do

programa.
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Vale lembrar que o Seis Sigma foi projetado, concebido e mundialmente difundido em
grandes organizacdes. A sua aplicagdo em organizagdes de menor porte com certeza exigira

adaptacoes (SANDHOLM e SORQVIST, 2002).

A maior parte das adaptacdes identificadas pelos autores que estudaram estas
adaptagdes gira em torno do treinamento e aloca¢do dos especialistas. Com o advento da
geracdo III do Seis Sigma, e com o avanco da tecnologia, o treinamento online € uma
alternativa para uma PME que ird implantar o programa (HARRY e CRAWFORD, 2004),
pois oferece uma opg¢do para uma escala menor de treinamento, reduzindo seus custos em até
10 vezes. Outra opg¢ao € a utilizacdo de um treinamento modularizado, que permite fazer uma
customizacdo de acordo com as necessidades e capacidades da empresa (WESSEL e
BURCHER, 2004; HARRY e CRAWFORD, 2004). Além da modularizagdo, ha a
possibilidade de reducdo do treinamento focando apenas nas ferramentas mais utilizadas,

atendendo assim, as restri¢des or¢camentdrias destas empresas (WESSEL e BURCHER, 2004;
GODEIRO et al., 2005).

Esain et al. (2005) avaliaram, através de um survey e um grupo piloto de black belts
trainees, a abordagem de treinamento comumente utilizada para a formacgdo destes
especialistas. Os autores concluiram que esta abordagem precisa ser revista levando em
consideragdo as necessidades das PME, mas mantendo a variedade de ferramentas necessdrias

para completar o processo DMAIC.

Juntamente com o treinamento, a alocacdes dos especialistas é o fator que mais
necessita de adaptagdes para implantacio do Seis Sigma em uma PME. Uma possivel
adaptacdo € a utilizacdo de uma nova categoria de especialistas chamada white belt que requer
um treinamento menor e possibilita o retorno dos investimentos de uma maneira mais rapida
(HARRY e CRAWFORD, 2004). Outra opcao para as PME é, ao contrdrio do defendido em
livros texto sobre Seis Sigma, a utilizacdo do black belt em regime parcial de tempo, sendo
esta uma prética mais realista para o contexto deste tipo de organizagdo (NONTHALEERAK
e HENDRY, 2008). A utilizacdo do black belt em uma PME deve ser avaliada considerando a
disponibilidade de recursos da empresa (ROWLANDS er al., 2004). Caso a empresa nao
tenha como manter um especialista, uma alternativa possivel € a terceirizacdo deste recurso

(GODEIRO et al., 2005).

Wessel e Burcher (2004) e Esain et al. (2005) concluiram que todo programa Seis

Sigma em PME precisa focar no retorno de curto prazo para se viabilizar financeiramente.
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Neste sentido, o esfor¢o de acompanhamento dos resultados pode ser reduzido considerando,
por exemplo, um periodo maximo de 12 meses, além de adotar o critério de selecdo de

projetos alinhado com a estratégia de retorno de curto prazo.

Godeiro et al. (2005) também identificaram que o foco nas ferramentas mais simples
do Seis Sigma (suficiente para a maior parte dos projetos) e a utilizacdo de software livre para

as andlises estatisticas s@o fatores de adaptacdo relevantes considerando o contexto das PME.

Outro ponto critico em uma PME que sempre € considerado na decisao de ado¢ao do
Seis Sigma € a sua restricdo financeira. Uma das alternativas para este tipo de empresa €
adotar uma estratégia de implantacdo com um ritmo que ela possa suportar dentro de suas
capacidades (BURTON, 2004), e novos investimentos sdo realizados somente apds o retorno

dos primeiros resultados, ou seja, o programa se autofinancia (SCHWINN, 2003).

A PME que tem uma relacdo forte com uma grande organizacdo Seis Sigma pode
buscar uma parceira para que a PME possa ser inserida no programa de sua parceira maior
reduzindo assim os custos de implantagdo (GROSS, 2001). Outra alternativa para o fator
custo de implantacdo do Seis Sigma ¢ a realizagdo de uma parceria da PME com o SEBRAE

ou universidades que tenham know-how nesta area (SAMPAIO et al., 2005).

2.2.2 INFRAESTRUTURA DO PROGRAMA
ESTRUTURA DE RH DO PROGRAMA

Um fator caracteristico do programa Seis Sigma e relevante para o seu bom
desempenho é a formagdo de uma estrutura adequada de especialistas (SNEE, 2001;
HENDERSON e EVANS, 2000). Esta estrutura tem o objetivo de suportar as iniciativas que
irdo implantar a cultura Seis Sigma na organizac¢do. Para a formagao desta estrutura alguns
autores indicam uma taxa para definir a quantidade de especialistas de acordo com a
quantidade de funciondrios. Por exemplo, a empresa pode disponibilizar um green belt para
cada 20 empregados (5%), um black belt para cada 50 a 100 empregados (1 a 2%), um master
black belt para cada 10 a 30 black belts, e um champion para cada unidade de negdécio ou para
cada grande planta industrial (AIR ACADEMY ASSOCIATES, 1998 apud ANTONY e
BANUELAS, 2002).

Entretanto, em levantamento realizado com empresas brasileiras, Andrietta e Miguel

(2007) concluiram que a maioria das empresas aloca uma quantidade menor de especialistas
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do que o recomendado na literatura. Na verdade, fica claro que, da mesma forma que o tempo
de treinamento, ndo ha um consenso ou um padrdo sobre a relagdo correta de especialistas por
funciondrio. O nimero de projetos e o ritmo de implantacio da empresa irdo direcionar a

quantidade de especialistas a ser alocada (GOLDSTEIN, 2001).

Tao importante quanto a adequada relagdo de especialistas por funciondrio € a correta
definicdo de papéis e responsabilidades de cada integrante da estrutura, conforme resumida

abaixo:

e Sponsor: € o patrocinador principal do programa, idealmente o CEO da

empresa;

®  Champion: é um alto executivo ou o gestor da drea onde o projeto Seis Sigma

serd aplicado, e suporta e prové recursos para os projetos;

® Master black belt: é o lider e mentor dos black belts e responsavel pelo
fornecimento de coach. Além disso, apresenta competéncia em termos de
experiéncia, capacitacdo e habilidade para o gerenciamento de projetos,
melhoria de processos e andlises estatisticas, e tem habilidades para remover as
“pedras do caminho” dos projetos (KHAN, 2005; HARIHARAN, 2006). Ele
também € responsdvel por eventuais correcdoes de rumo e suporte técnico para

os especialistas principalmente nos primeiros projetos (GOLDSTEIN, 2001).

® Black belt: € o lider de projetos facilitando o planejamento e a implantagao dos

projetos com a colaboragdo dos green belts e do time do projeto;

Esta estrutura de especialistas ¢ formada a partir de um criterioso processo de
selecio que considera as competéncias essenciais para a execucao da funcdo, tais como:
entendimento do negdcio, orientagdo a processos, habilidade analitica, habilidade de ensino,
colaboracdo e construcdo de times, capacidade de estimular a dedicagdo e trabalho em equipe,
experiéncia com gestdo de mudancas, experiéncia com trabalhos envolvendo times
interdepartamentais e bom relacionamento interpessoal (BYRNE, 2003; GOLDSTEIN, 2001;
TRAD, 2006; LEE, 2002). Ou seja, os aspectos importantes estdo no campo das habilidades,
competéncias e lideranga profissional, em detrimento de histérico de carreira ou formagao

inicial (TRAD, 2006; LEE, 2002).

Hariharan (2006) acrescenta que a indicacdo do especialista ndo pode ser imposta.

Melhores resultados sdao obtidos criando uma atmosfera favoravel para que o funciondrio se
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sinta atraido a participar (GOLDSTEIN, 2001). Isto evitard provaveis desisténcias e perda dos
altos investimentos em treinamento. Por outro lado, ndo se recomenda o preenchimento das
vagas com qualquer funciondrio, e sim o estimulo a participagdo dos melhores talentos da
empresa, que aumentardo as chances de €xito do programa e que, futuramente, podem assumir
maiores desafios na empresa conforme sua competéncia seja comprovada no desenvolvimento

dos projetos Seis Sigma (HARIHARAN, 2006).

N

Em relacio a dedicacdo exclusiva ou parcial de tempo dos especialistas,
principalmente falando de black belts e green belts, ndo ha um consenso na literatura sobre
este tema (GOLDSTEIN, 2001). Nao ha uma resposta tnica para este quesito, e acaba sendo
uma decisdo individual da coordenacdo do programa de cada empresa. Esta vai depender
muito da velocidade e do ritmo que a empresa espera empreender em seu programa Seis

Sigma.

A Air Academy Associates (1998) destaca que os black belts apresentam melhor
resultado com dedicagdo exclusiva e os green belts com dedicagdo parcial. Blakeslee Jr (1999)
e Sandholm e Sorqvist (2002) também concordam que os black belts tenham dedicagao

exclusiva, o que possibilita que cada um lidere vérios projetos simultaneamente.

Hariharan (2006) é enfatico ao afirmar que dividir o tempo dos especialistas entre suas
antigas atividades e responsabilidades operacionais e as novas atividades de green ou black
belt indica a falta de comprometimento com o projeto, € o baixo nivel de expectativa em
relacdo ao que o programa Seis Sigma pode proporcionar para a empresa, aumentando assim a

probabilidade de fracasso com a iniciativa.

Entretanto, Andrietta e Miguel (2007) ndo conseguiram ‘“detectar quaisquer
implicacdes — se positivas ou negativas — no tocante a dedicacdo dos profissionais do Seis
Sigma”. Em survey aplicado por estes autores em empresas brasileiras que adotaram o Seis
Sigma, 63% dos respondentes afirmaram que os black belts nao tém dedicacao exclusiva, e o
mesmo foi respondido por 92% dos respondentes em relagdo aos green belts. Da mesma
forma, Trad (2006) e Lee (2002) concluiram que ndo ha evidencia estatistica que confirme
uma diferenca na taxa de conclusdo de projetos entre black belt com dedicacdo exclusiva e

black belt com dedicagdo parcial.

Nonthaleerak e Hendry (2008) também contestam a recomendac¢do encontrada em

livros texto cldssicos sobre Seis Sigma que indicam de forma inquestiondvel a relevancia da
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dedicacdo exclusiva de black belts para o sucesso dos projetos. Segundo as autoras, a
dedicacdo parcial pode ser uma opc¢do mais realista principalmente no caso de pequenas
empresas. A escolha vai depender do tamanho da companhia e os recursos disponiveis, pois
ha vantagens e desvantagens em cada padrdao de dedicacdo. Apesar do estudo ndo revelar uma
relacdo direta entre a escolha deste padrao e o sucesso do programa, as autoras concluem que
este € um fator relevante para o desempenho de projetos Seis Sigma. No estudo realizado por
estas autoras, fica demonstrado que hd empresas que alcancaram éxito com dedicagao

exclusiva e outras que também foram bem sucedidas com a dedicagdo parcial.

Em survey realizado com 198 das 1.000 maiores empresas brasileiras, Pinto et al.
(2006) identificaram que a maior dificuldade encontrada por elas para implantacdo do Seis
Sigma foi a indisponibilidade de funciondrios para a realizacdo de treinamentos, estudos e
outras atividades (45,7% dos respondentes). Como o programa exige que o especialista
dedique varias horas para o treinamento inicial e depois dedicagcdo no minimo parcial de
tempo para execucdo dos projetos, € necessdrio que a empresa aloque funciondrios adicionais
para execug¢do das tarefas até entdo de responsabilidades dos especialistas (salvo os casos em

que a responsabilidade anterior do especialista ja era a melhoria continua).

No mesmo sentido, Dusharme (2004) identificou em sua pesquisa com profissionais
de qualidade e usudrios do programa Seis Sigma que 41% reclamaram de falta de recursos

suficientes para implementar adequadamente os projetos Seis Sigma.

Para Sandholm e Sorqvist (2002) qualquer reclamacdo referente a dificuldade de
alocacdo de recursos pode ser facilmente contra argumentada simplesmente analisando a
quantidade de perda que a empresa gera atualmente com a falta de qualidade, insatisfacdo de
clientes e perda de market share, que pode chegar de 20% a 30% das receitas da companhia.

Esta reclamagdo € interpretada por estes autores como ignorancia e visao limitada.

Os gerentes que acreditam no Seis Sigma investem tempo e recursos nos projetos
mesmo que temporariamente haja uma reducdo de produtividade, visto que os ganhos do

projeto irdo recompensar esta perda (MULLAVEY, 2005).

Fica evidente que, independentemente se a dedicacdo dos especialistas seja total ou
parcial, o mais importante é que haja dedicacdo suficiente para que os cronogramas dos

projetos sejam cumpridos garantindo assim os resultados esperados.
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Nonthaleerak e Hendry (2008) identificaram, em seu estudo de casos multiplos com
empresas tailandesas, que a estrutura de reporte (hierarquia) do especialista ¢ um fator
relevante para o desempenho dos projetos Seis Sigma. Segundo conclusdes das autoras,
empresas que obtiveram €xito na implantacdo do Seis Sigma apresentam estrutura similar de
reporte (hierarquia) dos especialistas. Nestas empresas os especialistas respondem
hierarquicamente direto para o lider do projeto (project champion) que também é o
responsavel pelo processo ou drea onde o projeto estd sendo aplicado. As autoras reforcam
que o reporte para um champion, que ndo € o responsavel pela drea, pode implicar na falta de
suporte que o especialista precisa ou na insuficiente aloca¢do de tempo necessdrio para o
desenvolvimento do projeto. Além disso, este gestor pode ndo entender suficientemente da

area para dar o devido apoio ao especialista.

No mesmo sentido, McAdam e Lafferty (2004) identificaram a importancia de o black
belt ser selecionado e permanecer dentro da drea ou departamento onde os projetos serdao
realizados e responder hierarquicamente para o gerente desta drea. Este cuidado na formacao
da estrutura de especialistas garante um maior envolvimento dos demais membros da equipe e
uma maior aceitacdo do black belt como parte do grupo. Os autores constataram que na
situac@o onde o black Belt se reporta diretamente para o master black belt, sua ligagdo com o
gerente da drea funcional se dd apenas para troca de informacgdes. Neste caso hd o risco da
responsabilidade pelo €xito do projeto ser associada a pessoa do especialista, sem o devido

envolvimento da drea fim, criando na pratica um indesejado departamento de qualidade.

Outro fator relevante que influencia o desempenho de projetos Seis Sigma é a
formacdo de times de trabalho interdepartamentais. Estes times formados por integrantes
de todas as dreas ou departamentos envolvidos no projeto proporcionam um senso de co-
responsabilidade entre os integrantes, além de facilitar a comunicagao, valorizar o trabalho em
equipe e proporcionar uma melhor vis@o do processo do inicio ao fim, ndo se preocupando
apenas com o papel de um departamento especifico (BANUELAS E ANTONY, 2002;
MULLAVEY, 2005; HARIHARAN, 2006). Knowles et al. (2004) confirmam este fator em
seu estudo de caso, reforcando que estes times aceleram a conclusdo do projeto e tornam mais

tranquilas as mudangas nas praticas de trabalho.
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CAPACITACAO

O treinamento do corpo de funciondrios da empresa constitui-se fator relevante que
influencia diretamente o desempenho do programa Seis Sigma (GOLDSTEIN, 2001). Nas
empresas que obtém éxito com o programa, nio sé a equipe de especialistas (equipe belt), mas
toda a empresa, desde a alta administracao até o colaborador operacional que lida diariamente
com os processos que serdo melhorados pelos projetos, passa pelo treinamento do Seis Sigma
(BANUELAS E ANTONY, 2002). Na empresa estudada por McAdam e Lafferty (2004), por
exemplo, foram treinados 80% dos diretores, 71% dos gerentes, 67% dos engenheiros, 17%

dos técnicos e 4% dos operadores.

Em um processo de formacgdo de especialistas Seis Sigma, um green belt passa por
duas sessoes de treinamento com trés dias cada, com um intervalo de um més para aplicagao
do aprendizado. J4 o black belt, passa por quatro sessdes de uma semana de treinamento com
trés semanas de intervalo entre elas para aplica¢do do aprendizado. Finalmente, os champions
passam por uma semana de treinamento (AIR ACADEMY ASSOCIATES, 1998 apud
BANUELAS e ANTONY, 2002). Contudo, € importante ressaltar que ndo hd um consenso ou
uma padronizacdo entre os autores em relacdo ao tempo de treinamento exato para cada
especialista ou membro da equipe Seis Sigma (ANBARI e KWAK, 2004). Existe uma faixa
média onde se concentram a maioria dos treinamentos adotados pelas empresas com pequenas

variagdes.

Segundo levantamento do tipo survey realizado por Dusharme (2004), 50% dos
respondentes afirmaram que o treinamento de green belt € aplicado em até uma semana e 63%

deles afirmaram que o treinamento de black belt é aplicado entre 3 a 5 semanas.

Este treinamento comumente € dividido nas fases do DMAIC sendo, 30% dos dias
para as fases definir e medir, 30% dos dias para a fase analisar e 40% dos dias para a fase
melhorar e controlar. Em cada uma destas fases, é explorado trés tipos de ferramentas: de
equipe como por exemplo, matriz de riscos vs. Oportunidades e grade de responsabilidade, de
processo como por exemplo, brainstorming, mapeamento de processos e andlise de pareto, e
estatisticas como por exemplo, two-sample t-test, ANOVA e Box plot. Para cada uma das
ferramentas é explicada a teoria que a embasa e a aplicacdo tipica, além da realizacdo de uma

experimentacio pratica (HENDERSON E EVANS, 2000).
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Além da preocupacdo com o tempo, o treinamento do programa € direcionado de
acordo com o tipo de projeto que serd realizado (BYRNE, 2003). E focado o DMAIC para
projetos que irdo redesenhar processos ja existentes, ou o DFSS para projetos que irdo
desenhar novos processos. Além disso, as metas dos projetos sdo definidas antes do
treinamento, de forma que estes possam ser customizados para atender as necessidades

especificas de cada alvo determinado.

Outro ponto importante no planejamento dos treinamentos € a consideracdo da cultura
e histéria da empresa, e a inclusdo de médulos especificos para gestdo de mudancgas e gestdao

de projetos (BYRNE, 2003; SANDHOLM e SORQVIST, 2002).

Ao final do treinamento, os especialistas desenvolvem um projeto focado em um
problema real da empresa visando a aplicagdo pratica e o refinamento dos conceitos,

ferramentas e técnicas aprendidas em sala de aula (KNOWLES et al., 2004).

As empresas, visando a qualidade do treinamento, buscam referéncias sobre a
consultoria responsdvel pela capacitacdo dos especialistas, avaliando sua competéncia, além
de desenvolver um critério de qualificacdo e certificacdo dos especialistas recém formados

(KHAN, 2005; MULLAVEY, 2005).

Além do treinamento em sala de aula, outro fator relevante que influencia o
desempenho dos projetos Seis Sigma € a alocacao de um time de suporte técnico dedicado
para orientar e direcionar os especialistas no desenvolvimento de seus projetos iniciais
(NONTHALEERAK e HENDRY, 2008). Entretanto, uma estrutura dedicada pode ser muito
cara para a empresa. Assim, € importante a avaliacdo da qualidade do treinamento, pois, se
este € bom, os especialistas poderdo trabalhar a maior parte do tempo de forma independente,
reduzindo o tamanho desta estrutura de suporte. Neste sentido, Knowles et al. (2004),
Chandra (2008) e Byrne (2003) identificaram que profissionais experientes sdo importantes
para o aconselhamento e direcionamento do time de especialistas através de sessdes de
coaching individualizado, ajudando-os a manter a direcdo certa, pelo menos em seus projetos

iniciais.

INFRAESTRUTURA DE INFORMACOES E INDICADORES

Um fator que reduz a probabilidade de éxito de um projeto Seis Sigma € a

indisponibilidade de informacao com a qualidade necessaria para analise da causa-raiz
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do problema (HENDERSON E EVANS, 2000). Nestas situacdes o diagndstico ndo € efetivo,

e consequentemente as agdes nao sdo apropriadas para a solugdo definitiva do problema.

A indisponibilidade de uma infraestrutura de sistemas que permita o acesso facilitado
aos dados do processo pode ser o “tenddao de Aquiles” de todo o programa Seis Sigma. O
mesmo pode-se dizer em relacdo ao sistema de indicadores e controle das varidveis do
processo. Em um método fortemente baseado em anélise de dados, a indisponibilidade destes

pode comprometer qualquer tipo de iniciativa de melhoria (HENDERSON E EVANS, 2000).

Uma organizacdo que quer otimizar o uso do Seis Sigma depende de uma
infraestrutura de TI que suporte as fases do método de melhoria, principalmente a fase de
andlise. Como os dados irdo gerar as informacdes a serem utilizadas no processo de andlise e
de tomada de decisdo, as estratégias de coleta de dados t€ém papel relevante e devem utilizar
procedimentos confidveis e eficientes. Vale destacar que a infraestrutura necessaria para suprir
dados para anélise € diferente daquela necessdria para prover sistemas de controle transacional
da producdo e das operagdes, que normalmente j4 existe na maioria das empresas (KENDALL

e FULENWIDER, 2000).

Quando nenhum dado sobre o processo estd disponivel, boa parte do tempo do projeto
¢ tomado para que a coleta manual destes dados seja feita (ANTONY, 2004). Mesmo quando
o dado esta disponivel, é realizado um planejamento do processo de coleta destes dados nas
fases iniciais do projeto Seis Sigma, garantindo assim a qualidade da fase de andlise. Uma boa
andlise depende fundamentalmente de bons dados. Dados obtidos para outros fins, como
relatdrios gerenciais ou financeiros, nao sao suficientes para as andlises estatisticas (HAHN et

al., 2005).

2.2.3 GERENCIAMENTO DO PROGRAMA
ENVOLVIMENTO DAS LIDERANCAS

O envolvimento e comprometimento da alta administracio na conducdo do
programa Seis Sigma é um fator relevante que influencia diretamente no desempenho do
programa Seis Sigma (GOLDSTEIN, 2001; ANTONY E BANUELAS, 2002). Nem o
programa Seis Sigma, nem qualquer outra grande mudanca em uma empresa se sustenta por

muito tempo sem um forte envolvimento dos gestores principais da empresa.
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Este envolvimento passa pelo acompanhamento frequente do andamento e dos
resultados de cada projeto, pela visita aos locais de aplicacdo do método, pelo apoio na
disponibiliza¢do de infraestrutura e treinamentos adequados e pela atitude de valorizacdo do
programa para toda a companhia refor¢cando sua importincia e valor para o alcance de seus
objetivos estratégicos (BANUELAS e ANTONY, 2002; NONTHALEERAK e HENDRY,
2008; SANDHOLM e SORQVIST, 2002; CHANDRA, 2008; KHAN, 2005). Estudos
empiricos concluiram, entre varios fatores importantes, que este € considerado pelas empresas

como o mais critico para que o programa Seis Sigma tenha éxito (KHAN 2005; TRAN 2006).

O envolvimento com o programa se traduz também em investimento de tempo pessoal
do CEO e dos demais diretores em cada onda de treinamento, explicando a importancia do
programa e respondendo as questdes dos aprendizes. Além disso, este envolvimento exige
uma rotina semanal e mensal para revisao do andamento do programa, além de visitas as
instalacdes da empresa onde os projetos estao sendo realizados, para observar o quanto o Seis
Sigma estd enraizado na cultura organizacional (HENDERSON E EVANS, 2000;
HARIHARAN, 2006).

O envolvimento da alta administracdo pode se dar pela imposi¢cdo do padrio de
trabalho Seis Sigma para as equipes ou pelo esfor¢o de constru¢do de um forte e abrangente
comprometimento aos principios do programa Seis Sigma. O sucesso do programa estd
provavelmente 25% associado as habilidades técnicas e 75% a lideranga e efetiva gestdo de
pessoas (BYRNE, 2003). O comprometimento € obtido pelo envolvimento pessoal dos lideres
ensinando os principios Seis Sigma para outros lideres, participando de treinamentos de novos
black belts, e demonstrando firme entendimento do método para transmitir credibilidade ao

programa.

Alguns CEO, tais como, Jack Welch da General Electric (GE), Larry Bossidy da
AlliedSignal, Bob Galvin da Motorola, personificaram o pensamento e o envolvimento “mao
na massa” do Seis Sigma. Eles reconheceram que este esforco para envolvimento com o
programa nao pode ser simplesmente delegado, mas sim, liderado pelo exemplo de todos os

gestores de todos os niveis da companhia (BLAKESLEE JR, 1999).

Além das principais liderancas, o envolvimento do gestor ("dono") do processo na
defini¢do, implantacdo e acompanhamento dos projetos influencia o seu desempenho e a
obtencdo de bons resultados. Este envolvimento se da pela proximidade da lideranca com este

gestor para facilitar o seu entendimento do Seis Sigma e seus beneficios. Este gestor € peca
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chave na efetiva implantagdo do projeto e na manutencdo das iniciativas de melhoria

(BYRNE, 2003).

PROCESSO DE COMUNICACAO

O processo de comunicacio ¢ outro fator que influencia o desempenho do programa
Seis Sigma. Antes da implantacdo propriamente dita, este processo garante que todos os
colaboradores tenham conhecimento do que é o Seis Sigma, como funciona, porque a empresa
decidiu adoté-lo, qual o seu objetivo, qual o plano de implantacdo e treinamento, e de que
forma ele influencia no trabalho do dia a dia. Apds a implantacd@o, o plano contempla: o status
dos projetos em andamento e a divulgacdo dos resultados e aprendizados obtidos em cada
projeto concluido e suas influéncias positivas nos clientes (BANUELAS e ANTONY, 2002;
MULLAVEY, 2005; GOLDSTEIN, 2001).

Esta comunica¢do ameniza dois receios comumente encontrados nos funciondrios de
empresas que estao passando por implantagdo do Seis Sigma. Primeiro, o receio da mudancga e
segundo, o receio de nao atender aos novos padrdes exigidos pelo programa (HENDERSON e

EVANS, 2000).

Nos primeiros estdgios da implantacdo do programa Seis Sigma em uma empresa de
tecnologia inglesa houve uma resisténcia por parte dos gerentes de departamento que ndo
“compraram” o programa, pois a comunica¢do nao foi adequada na fase de selecdo dos
projetos. Em consequéncia disto, as acdes de melhoria ndo foram sustentadas ao longo do
tempo (MCADAM e LAFFERTY, 2004). Com o amadurecimento do programa e com
esforcos de comunicagdo, esta empresa conseguiu transformar o Seis Sigma no que os autores
denominaram “way of life”. Para isto, os termos e indicadores Seis Sigma passaram a
incorporar o dia-a-dia do trabalho na empresa, todas as apresentacdes eram realizadas no
formato Seis Sigma e os resultados dos projetos eram divulgados por e-mail, quadros de aviso

e jornais de noticias internas.

A comunicagdo dos casos e projetos de sucesso € importante, pois aumenta a moral da
equipe e estimula a busca por outros bons resultados (MULLAVEY, 2005; SANDHOLM e
SORQVIST, 2002). Neste sentido, a comunica¢do contempla os detalhes do projeto, o
problema e a solucdo, destacando sempre o mérito de todos os integrantes da equipe. A

comunicacdo é comumente realizada em jornais internos, intranet e todos os outros meios de
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comunicacdo que a empresa utiliza, como reunides de lancamento com gerentes, workshops, €
reunides individuais com os funciondrios, garantindo assim que todos os membros da empresa

tenham acesso as informagdes (KHAN, 2005).

ENVOLVIMENTOS DOS RECURSOS HUMANOS

Um dos fatores que encoraja a equipe a superar seu desempenho nos programas Seis
Sigma é o processo de reconhecimento (BANUELAS E ANTONY, 2002; GOLDSTEIN,
2001). Este reconhecimento € alcangcado com base nos resultados obtidos e no alcance das

metas estipuladas para os projetos Seis Sigma.

Neste sentido, um percentual dos ganhos obtidos com os projetos € revertido para
acdes de reconhecimento e incentivo do time de projetos (HARIHARAN, 2006). Este
processo estimula a equipe para a correta selecao dos projetos e para o foco na sua finalizacdo
com o resultado planejado (HENDERSON E EVANS, 2000; MCADAM e LAFFERTY,
2004).

No caso estudado por McAdam e Lafferty (2004), a aderéncia ao programa Seis Sigma
passou a ser critério para promocodes. Novos diretores, por exemplo, sé poderiam ser
promovidos se estivessem totalmente envolvidos com o programa. No caso das promocoes
para engenheiro sénior, era pré-requisito a certificacdo como green belt e a finalizacdo de um
nimero minimo de projetos. Além disso, o processo de avaliagdo de desempenho anual foi
revisado e passou a considerar critérios como conhecimento, certificagdo e aplicagdo do Seis
Sigma. Esses critérios apresentam um peso relevante no processo de avaliagdo e a sua
inclusdo adiciona fatores motivacionais para os funciondrios e ndo substitui os critérios ja

existentes (HARIHARAN, 2006).

Da mesma forma, no caso descrito por Blakeslee Jr (1999) e Henderson e Evans
(2000), nenhum empregado poderia ser promovido sem pelo menos uma certificacio de green
belt (que exige o treinamento completo nas ferramentas e métodos Seis Sigma e a conclusao
de um projeto). Esta regra era vélida inclusive para os executivos seniores. Além do critério
para promocdes, a empresa também vinculava 40% do bonus (participacio nos resultados) dos
altos executivos aos objetivos e progressos dos projetos Seis Sigma. Assim como no caso
anterior, a empresa incluiu uma secao especifica sobre Seis Sigma no formulario de avaliagdao

de desempenho anual.
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Em estudo realizado com empresas brasileiras que adotaram o Seis Sigma, Andrietta e
Miguel (2007) identificaram que mais de 50% das empresas reconhecem os bons resultados
dos projetos Seis Sigma com um “impulso na carreira” dos profissionais envolvidos, e cerca
de 30% delas responderam que reconhecem os profissionais com uma “premiacdo (ndao

financeira)”.

MUDANCA DA CULTURA

A implantacdo do programa Seis Sigma implica em uma dindmica de mudangas dos
processos da empresa em um ritmo muito maior que a empresa estava habituada, fruto da
aplicacdo disciplinada do método de melhoria. Estas mudancas, com frequéncia, irdo esbarrar
em valores enraizados na cultura da organizagdo refletindo invariavelmente na resisténcia de
alguns de seus colaboradores. Esta resisténcia € natural e justificada principalmente pelas
dificuldades no entendimento das ferramentas estatisticas muito utilizadas no programa. A
mudanca cultural da organizacdo necessdria para incorporar a nova atitude exigida pelo
programa Seis Sigma ird depender de um bom processo de gestdo da mudanga que passa pelo
reforco da comunicacdo, motivacdo e educacdo dos colaboradores da empresa de forma
sustentdvel (BANUELAS e ANTONY, 2002; ANBARI e KWAK, 2004). Este processo nao

se resume a uma a¢do Unica e isolada na implanta¢do inicial, mas faz parte de toda a jornada

do programa Seis Sigma (HARIHARAN, 2006).

Principalmente nos estdgios iniciais da implantacdo do Seis Sigma, € possivel que
gerentes departamentais nido ‘“‘comprem’” o programa. Esta resisténcia inicia quando o
processo de selecdo de projetos ndo leva em consideracdo os objetivos e pareceres destes
gerentes. O resultado disso € uma resisténcia natural, falta de apoio e baixa alocag¢do de
recursos por parte destes gerentes. Estes gerentes ndo se sentem “donos” das mudancas que
estdo sendo propostas e, a partir dai, ndo haverd comprometimento com a manutengdo do
processo apds a sua melhoria, colocando em risco a estabilidade do resultado (MCADAM e

LAFFERTY, 2004).

A consideracdo e avaliagdo dos fatores técnicos, politicos, individuais, e
organizacionais que podem causar resisténcia dos funciondrios permite o enderecamento de
acOes para minimizar seus efeitos tais como: melhor comunicag¢do, espaco para ouvir os

funciondrios, criacdo da necessidade da mudanca e maior envolvimento e treinamento
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(KHAN, 2005; ECKES, 2001). Um levantamento do tipo survey confirmou que este fator,
juntamente com o envolvimento da alta administragcdo, sdo considerados os dois mais criticos

para o sucesso do programa Seis Sigma. Eles receberam uma nota média 6 em uma escala de

1 a7 (KHAN, 2005).

Outra iniciativa importante para a mudanga cultural da empresa em prol do sucesso do
programa Seis Sigma € a disseminacdo do pensamento estatistico (SANTOS E MARTINS,
2004). O pensamento estatistico € o “processo de raciocinio que reconhece que a variacao esta
em tudo ao nosso redor e presente em tudo que fazemos, que todo trabalho é uma série de
processos interligados, e que identificar, caracterizar, quantificar controlar e reduzir a varia¢ao
fornece oportunidades de melhoria” (SNEE, 1990, p. 118 apud SANTOS e MARTINS, 2004).
Segundo os autores, a disseminagao deste conceito facilita a mudanga cultural da organizagao,
e consequentemente reduz a resisténcia aos métodos estatisticos, imprescindiveis para o

programa Seis Sigma e para a melhoria dos processos de negdcios.

ACOMPANHAMENTO E GESTAO DOS PROJETOS

Antony e Banuelas (2002) destacam que o acompanhamento dos projetos em
andamento através de reunides regulares, sistemas e relatérios com a situacdo atual dos
projetos influencia diretamente no seu desempenho. Este acompanhamento permite que o
champion ou o lider do projeto identifique possiveis barreiras e meios de elimina-la, além de
identificar habilidades e boas praticas que podem ser aplicadas em projetos futuros

(SANDHOLM e SORQVIST, 2002; GOLDSTEIN, 2001).

Pinto et al. (2006) identificou em seu estudo com empresas brasileiras que 26,1%
delas realizam acompanhamento semestral de seus projetos, enquanto que 19.6% realizam

acompanhamento trimestral.

Outro fator que influencia o desempenho do Seis Sigma € a habilidade para o
gerenciamento de projetos (BANUELAS E ANTONY, 2002). Esta competéncia envolve:
lideranga, capacidade de gerenciamento de equipes, construcdo de cronogramas de trabalho,
capacidade de negocia¢do, determinacdo de papéis e responsabilidades, e gestdo das varidveis
tempo, custo e qualidade do projeto. Esta € uma habilidade base para todos os especialistas,
champions e gestores de projetos, que pode ser obtida, por exemplo, através de treinamentos e

certificacoes formais em gerenciamento de projetos (TRAN, 2006; RABECHINI, 2001).
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Reforcando a relevancia deste fator, em um survey realizado com empresas brasileiras
que adotaram o programa Seis Sigma, 93% dos respondentes afirmaram que houve a escolha e
designacdo de coordenadores especificos para conduzir a implantacio do programa
(ANDRIETTA; MIGUEL, 2007). Segundo os autores esta medida evita fracassos por falta de
habilidade no gerenciamento, configuracio e manutencdo das regras base e das

responsabilidades atribuidas nos projetos.

Além do cuidado e dedica¢do ao acompanhamento dos projetos, Blakeslee Jr (1999) e
Hariharan (2006) destacam que o desempenho do programa Seis Sigma € afetado pela
existéncia ou ndo de um rigoroso mapeamento e documentacio de seus processos de
negocios. Cada processo documentado possui indicadores de desempenho que estdo alinhados
com os resultados esperado pelos clientes. Como o método € baseado em andlises
quantitativas do negécio comparando com o desempenho esperado pelos clientes, ¢ bem mais

dificil identificar e propor melhorias em um processo que nao estd mapeado.

Além do mapeamento, Martens (2001) identificou a relevancia da implantacdo de um
sistema de gestao de processos que ¢ alimentado por uma transi¢do suave do projeto Seis
Sigma para o dono do processo. Neste tipo de sistema ha um processo ciclico partindo da “voz
do cliente” para os indicadores de desempenho do processo. Um bom sistema de
gerenciamento de processo € uma fonte rica de oportunidades que alimenta a fila (pipeline) de

projetos Seis Sigma futuros.

SELECAO, PRIORIZACAO, ESCOPO E METAS DOS PROJETOS

Outro fator que influencia o desempenho dos projetos Seis Sigma € a utilizagdo de um
critério adequado para sua selecado e priorizacdo (CHANDRA, 2008; TRAN, 2006;
CARVALHO, 2002). Entre os critérios mais eficazes destacam-se: alinhamento com os
objetivos estratégicos da empresa, perspectiva de retorno financeiro, alinhamento com as
necessidades dos clientes, e disponibilidade de dados para embasar as andlises estatisticas
(CHANDRA, 2008; GOLDSTEIN, 2001). Pande et al. (2001) destaca que estes critérios
podem ser divididos em trés categorias: beneficios para o negdcio, viabilidade e impacto

organizacional.

Em relacdo a operacionalizacdo deste fator, as empresas que apresentam €xito neste

quesito adotam um time responsavel por esta selecio e pela realizacdo rotineira de um
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workshop para a identificacdio de potenciais projetos Seis Sigma (CHANDRA, 2008;
GOLDSTEIN, 2001). Contudo, hd o cuidado para que um projeto Seis Sigma ndo seja
selecionado ou priorizado para atender uma demanda operacional e sim uma demanda de

melhoria de processo (HARIHARAN, 2006).

Quando os projetos Seis Sigma nao sao selecionados corretamente, o programa como
um todo pode estar em risco, pois 0s projetos provavelmente ndo irdo entregar os retornos
financeiros esperados, a empresa ficard frustrada com os esforcos, e vagarosamente as
atencdes e os recursos sdao alocados em outras iniciativas (SNEE, 2001). O autor identificou
alguns critérios relevantes para a selecdo de um bom projeto Seis Sigma tais como: escopo de
tempo razodvel (3 a 6 meses para conclusao), indicador de sucesso que possa ser quantificado,
importancia do projeto clara para a organizac¢ao garantindo que havera apoio irrestrito para sua
realizacdo, suporte e aprovacao gerencial, o projeto representa uma melhoria significativa no
resultado do processo (maior que 50% de melhoria ou uma economia superior a 175 mil
dolares anuais), e garantia de que o problema ainda ndo tem uma solu¢do identificada, pois

neste caso o projeto nao se justifica.

Os estudos de Andrietta e Miguel (2007) confirmaram alguns critérios sugeridos acima
ao concluir que os principais critérios para selecao de projetos Seis Sigma sdo: relagdo com as
metas estratégicas da empresa (90% dos respondentes), ganhos financeiros previstos no

projeto (85%) e aumento na satisfacdo dos clientes (75%).

Outro fator que afeta o desempenho dos projetos Seis Sigma € a correta definicao do
escopo dos projetos que reine uma descricao especifica do trabalho a ser feito (LYNCH et
al., 2003). O escopo define a abrangéncia, as varidveis a serem analisadas e os respectivos

indicadores de desempenho que devem ser acompanhados.

Nas empresas experientes com o programa Seis Sigma, os projetos de grande
abrangéncia, que querem ‘“‘salvar o mundo”, sdo divididos em projetos menores que podem ser

completados mais tarde ou paralelamente por outra equipe Seis Sigma (HARIHARAN, 2006).

Esta defini¢ao do escopo € relevante principalmente quando se trata de novos black
belts recém treinados, para que os mesmos se sintam confiantes e adquiram familiaridade com
os métodos e ferramentas Seis Sigma. Vdrios pequenos projetos completados pelo time

podem contribuir mais para o resultado financeiro de uma organizacdo do que poucos grandes
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projetos que exigem um longo periodo de tempo para serem completados (LYNCH et al.,

2003).

No mesmo sentido, Mullavey (2005) conclui que os projetos selecionados precisam
realmente ser projetos Seis Sigma. Por exemplo, projetos que o time j4 sabe a resposta ou que

ndo irdo proporcionar ganhos financeiros nao sao projetos Seis Sigma.

2.2.4 RESULTADOS DO PRORAMA
GERACAO DE RETORNO FINANCEIRO

Ao longo dos anos, vdrias iniciativas de melhoria do desempenho organizacional
prometeram muito em termos de resultados, mas muitas delas, efetivamente, entregaram
pouco (BLAKESLEE JR, 1999). Neste sentido, ¢ fundamental para o sucesso do programa
que ele se pague, pelo menos apés o segundo ano de implantacao. No portfélio de projetos
previstos para serem implantados, varios deles devem apresentar retornos de curto prazo
(BLAKESLEE JR, 1999). Estes projetos podem focar na melhoria do desempenho de
processos, reducao de custos operacionais e redugao de custos de retrabalho. Por outro lado,
as empresas também devem destinar a outros projetos algumas metas de retorno de longo
prazo, como a melhoria da satisfacao de clientes, o que permitird, ao longo do tempo, receitas

mais sustentaveis.

Um grande risco que uma empresa pode correr com o programa Seis Sigma € focar
suas atencdes em resultados intermedidrios como o nimero de black ou green belts treinados
ou nimero de projetos completados, ao invés de focar no principal que € o retorno financeiro
para a companhia (ANTONY, 2004; SANDHOLM e SORQVIST, 2002). Os gestores do
programa devem recusar projetos cuja estimativa de retorno € menor que os investimentos
necessdrios para sua implantacio (ANBARI e KWAK, 2004). E importante destacar, contudo,
que todos os critérios de mensuracdo dos ganhos e economias devem ser validados e
auditados pelo setor financeiro, garantindo assim total integridade dos resultados

apresentados.
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2.2.5 SINTESE DOS FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DO SEIS
SIGMA

O quadro 6 a seguir sintetiza os 14 principais fatores mapeados na literatura que
influenciam o desempenho do programa Seis Sigma incluindo uma referéncia dos
trabalhos/autores que apontaram ou confirmaram cada fator. Estes fatores servirdo de guia
para este estudo comparativo de casos. Os fatores foram divididos em 4 grupos, propostos

pelo autor desta dissertacao.

Grupo

Fator que influencia o desempenho
do Seis Sigma

Autores/Ano

Implantacéo do
Programa

Alinhamento com a Estratégia

Alinhamento com as N dos Client

Capacidade de Investimento

Adaptacao de acordo com as especificidades da organizacao
(Setor de atividade, Cultura Regional, Porte)

Banuelas e Antony (2002); Nonthaleerak e Hendry (2008);
Blakeslee Jr (1999); Knowles et al. (2004); Chandra (2008); Paul
(1999); Tran (2006)

Banuelas e Antony (2002); Blakeslee Jr (1999); Sandholm e
Sorqvist (2002); Martens (2001); Goldstein (2001); Tran (2006)

Senapati (2004); Antony (2004); Tran (2006)

Wyper and Harrison (2000); Does et al. (2002); Nonthaleerak e
Hendry (2008); Mullavey (2005); Antony et al.(2007); Hariharan
(2006); Crom (2000); Sandholm e Sorqvist (2002); Kennett e
Albert (2001); Harry e Crawford (2004); Wessel e Burcher
(2004); Godeiro et al. (2005); Esain et al. (2005); Rowlands et al.
(2004); Burton (2004); Schwinn (2003)

Infraestrutura do
Programa

Estrutura de RH do Programa
(estrutura de especialistas, tempo de dedicagéo, hierarquia dos especialistas,
times multifuncionais e critério para selecao dos especialistas)

Capacitacao
(treinamento adequado, suporte técnico na metodologia para os especialistas)

Infraestrutura de Informacdes e Indicadores

Antony e Banuelas (2002); Henderson e Evans (2000); Khan
(2005); Snee (2001); Hariharan (2006); Goldstein (2001); Pinto
et al. (2006); Dusharme (2004); Mullavey (2005); Sandholm e
Sorqvist (2002); Nonthaleerak e Hendry (2008); McAdam e
Lafferty (2004); Banuelas e Antony (2002); Knowles et al.
(2004); Byrne (2003); Goldstein (2001); Trad (2006); Lee (2002)

Banuelas e Antony (2002); Henderson e Evans (2000)

Byrne (2003); Knowles et al. (2004); Mullavey (2005)
Sandholm e Sorqvist (2002); Anbari e Kwak (2004)

Khan (2005); Goldstein (2001); Nonthaleerak e Hendry (2008);
Chandra (2008)

Henderson e Evans (2000); Kendall e Fulenwider (2000); Hahn
et al. (2005)

Gerenciamento do
Programa

Envolvimento das Liderancas

Processo de Comunicacao

Envolvimento dos Recursos Humanos
(Incentivos para conclusédo de projetos; vinculo ao sistema de avaliagéo de
desempenho, pré-requisito para promogoes)

Mudanca Cultural

Acompanhamento e Gestédo de Processos e Projetos
(Acompanhamento dos projetos / processos da empresa sdo formalizados /
experiéncia em gestao de projetos)

Processo de Selecao, Priorizagao e Definicdo de Escopo e Metas dos
Projetos

Banuelas e Antony (2002); Antony e Banuelas (2002);
Nonthaleerak e Hendry (2008); Henderson e Evans (2000);
Byrne (2003); Blakeslee Jr (1999); Sandholm e Sorgyist (2002);
Chandra (2008); Khan (2005); Hariharan (2006); Goldstein
(2001)

Banuelas e Antony (2002); Henderson e Evans (2000); Mullavey
(2005); Sandholm e Sorqvist (2002); Khan (2005); Goldstein
(2001)

Banuelas e Antony (2002); Henderson e Evans (2000); McAdam
e Lafferty (2004); Blakeslee Jr (1999); Hariharan (2006);
Goldstein (2001)

Banuelas e Antony (2002); McAdam e Lafferty (2004); Anbari e
Kwak (2004); Khan (2005); Hariharan (2006); Eckes (2001);
Santos e Martins (2004)

Antony e Banuelas (2002); Sandholm e Sorqvist (2002);
Goldstein (2001); Blakeslee Jr (1999); Martens (2001);
Hariharan (2006); Banuelas e Antony (2002); Andrietta e Miguel
(2007); Tran (2006)

Chandra (2008); Snee (2001); Hariharan (2006); Goldstein
(2001); Pande (2001); Tran (2006); Lynch et al. (2003); Mullavey
(2005)

Resultados do
Programa

Geracao de retorno financeiro

Blakeslee Jr, (1999); Antony (2004); Sandholm e Sorqvist
(2002); Anbari e Kwak (2004)

Quadro 6 — Fatores que influenciam o desempenho do Seis Sigma

Elaborado pelo autor
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Mais detalhes sobre os fatores que influenciam o desempenho do programa Seis Sigma
sdo descritos no apéndice C deste trabalho. Neste apéndice um quadro apresenta cada grupo,
seus respectivos fatores e os seguintes dados adicionais: citacdo dos autores que apontaram ou
confirmaram o fator, a pagina do trabalho onde o fator foi citado, o método de pesquisa
utilizado pelo autor neste trabalho (descritivo, revisao da literatura, estudo de caso, estudo de
casos multiplos, survey ou conceitual), um indicativo se o trabalho é académico ou ndo, e
finalmente as evidéncias citadas pelos autores que comprovam se o fator estd presente ou nao

na empresa.

A partir de um levantamento tipo survey aplicado com empresas inglesas, Khan (2005)
conclui que os fatores ligados a questdes técnicas e metodoldgicas (chamados por este autor
de “hard factors”) precisam estar presentes, contudo, os fatores ligados a liderancga, cultura e
envolvimento de recursos humanos (chamados por este autor de “soft factors”) apresentam
um papel mais importante para o sucesso na utilizacdo do programa Seis Sigma, e por isso,

devem receber uma atencdo especial.

Como ja destacado por Nonthaleerak e Hendry (2008) e Goldstein (2001), podemos
verificar analisando este quadro, que estes fatores, em sua maioria, sdo aplicdveis a qualquer
outro programa de melhoria de processos e qualidade de produtos e servi¢os. Contudo, o
advento do Seis Sigma proporcionou uma redefini¢do das estratégias necessdrias para garantir
uma implantacdo de sucesso da maioria das iniciativas de qualquer organizacdo que almeja

um salto quantico de melhoria (GOLDSTEIN, 2001).

Apesar da extensa revisdo da literatura, € O6bvio que existem outros fatores que
influenciam no desempenho de um programa Seis Sigma tendo em vista que ele abrange toda
a organizacao e mexe com a rotina de praticamente todos os seus integrantes. Esta revisdo nao
tem a pretensdo de esgotar estes fatores. Os fatores resumidos no quadro 6 acima foram os

mais citados na literatura, sendo a maioria deles refor¢ados através de pesquisas empiricas.

Esta muito claro que apenas alguns destes fatores nao sdo suficientes para garantir o
éxito do programa e da mesma forma estd claro que a auséncia de um ou dois destes fatores
ndo ¢é suficiente para que uma empresa abandone a sua iniciativa. Entende-se que ha um
conjunto de fatores com forcas e influéncias diferentes que atuando ou ausentes

simultaneamente acabam determinando o €xito ou o fracasso do programa.
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Contudo, a maioria dos artigos que indicam estes fatores € do tipo descritivo, com
rarissimos casos de avaliacdo empirica da relagc@o entre a presenca ou auséncia destes fatores e
o éxito do programa. Surge assim, a necessidade de validd-los empiricamente, além de
estudos que identifiquem outros fatores que influenciam na descontinuidade de programas

Seis Sigma.

Exposto os fatores que influenciam o desempenho do programa Seis Sigma, a seguir
sao apresentadas as principais dificuldades encontradas no processo de implantacdo e estudos

que avaliaram ou tentaram explicar o fendmeno de descontinuidade do programa.

2.3 DIFICULDADES NA IMPLANTACAO E DESCONTINUIDADE DE
PROGRAMAS SEIS SIGMA

Assim como em outras iniciativas de qualidade que exigem, para sua implantacdo,
mudancas na cultura da empresa, nas suas rotinas de trabalho e na maneira de resolver seus
problemas, o programa Seis Sigma também pode apresentar dificuldades para a equipe

responsavel pela sua implantagcdo até que o mesmo seja enraizado no dia a dia da organizacao.

Em pesquisa realizada através de estudo multi-casos com trés empresas com diferentes
niveis de maturidade, Cabrera Junior (2006) conclui que as principais dificuldades
encontradas por estas empresas para implantar o Seis Sigma estavam ligadas aos fatores
“mudanca cultural” e “habilidades de gerenciar projetos”. Segundo o autor, isto se explica
pois “...o Seis Sigma é uma abordagem de melhoria que requer uma adequagdo na forma de

executar o trabalho das pessoas que operacionalizam...”.

Em estudo de caso realizado em uma grande empresa do setor de telecomunicagdes,
Sousa (2006) avaliou os fatores que facilitam e os que dificultam a implantacdo do programa
Seis Sigma na empresa. Em relacdo as dificuldades, o autor confirmou fatores ja discutidos na
literatura, como falhas na comunicacdo, baixo envolvimento da geréncia intermedidria,
resisténcia a mudanca cultural, falta de comprometimento ou envolvimento de alguns
integrantes da alta administragdo, perfil inadequado de especialistas, dificuldades inerentes as
empresas de servigcos como métricas menos tangiveis, e falta de critério na selecao de projetos.

Entretanto, o autor também identificou fatores pouco desenvolvidos na literatura com

destaque para:
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e (Cultura de resultados de curto prazo: a velocidade de entrega dos resultados é fator
preponderante para a empresa, reforcado pelo processo de participacdo dos

resultados distribuida anualmente pela empresa aos seus executivos;

e Ambiente em constantes mudancas: justificadas pela recente privatizacdo da

empresa e pelas mudancas do préoprio mercado onde a empresa atua;

¢ Influéncia da politica e do poder na organizacdo: da mesma forma que a decisdo da
adog¢do do programa teve influéncia politica, o receio de perda de poder ou status e
o receio de alguns gestores de serem julgados incompetentes dificultaram a

introducdo de novos métodos impostos pelo programa Seis Sigma;

e Rotatividade de pessoal: segundo dados do autor, mais de 50% do pessoal treinado
no programa Seis Sigma saiu da empresa ou mudou de drea e ndo estd mais

vinculado ao programa;

O autor conclui que, por mais técnica que possa parecer a abordagem Seis Sigma
(baseada em métricas, métodos, e ferramentas estatisticas) os aspectos ligados as questdes
humanas s@o os mais sensiveis para que o Seis Sigma se insira na cultura da organizacdo com

resultados satisfatérios.

Em um levantamento do tipo survey realizado com empresas inglesas, Khan (2005)
identificou que os maiores problemas enfrentados na implantacao do Seis Sigma foram: falta
de recursos e dados coletados com baixa qualidade para utilizacdo em anélises (20% das
respostas) além de falta de comprometimento gerencial, resisténcia da organizagdo para a

mudanca e problemas no sistema de indicadores (12% das respostas).

S@o poucos os trabalhos que tratam da descontinuidade do programa Seis Sigma. A
maioria dos trabalhos nesta area descreve ou avalia seus fatores criticos de sucesso, ou as
principais dificuldades e falhas na sua implantacdo, mas ndo avalia diretamente 0os motivos ou
fatores que levam a direcdo de uma empresa a decidir pela descontinuidade do programa apés

um investimento significativo na sua implantacao.

Senapati (2004) e McClusky (2000) citam casos de duas grandes corporagdes que

descontinuaram seus programas Seis Sigma.

No primeiro caso Senapati (2004) alerta que um fator que pode ser determinante para

um fracasso em qualquer iniciativa de melhoria é a mudanga ou a saida do patrocinador



67

principal do programa. Por exemplo, a IBM sofreu uma interrup¢do de seu programa Seis
Sigma quando seu patrocinador, John Akers, deixou seu cargo de CEO em 1993 (SENAPATI,
2004).

No segundo caso, a Digital Equipment Corporation implantou, no inicio dos anos 90, o
Seis Sigma em varias unidades de negécio ao redor do mundo. Contudo, apds a chegada de
novos lideres para estas unidades de negdcio, os proponentes do programa Seis Sigma tiverem
que “vender” novamente a idéia do programa para os recém chegados, convencendo-os dos
retornos potencias para a empresa e para seus clientes. Apesar do esfor¢o, eles ndo tiveram
éxito na “venda” fazendo com que o programa perdesse for¢ca dentro da companhia

(MCCLUSKY, 2000).

Carnell (2008), Campos (2007), Andrietta e Miguel (2002) e Eckes (2001) produziram
trabalhos descritivos sem pesquisa empirica buscando explicar fatores que podem influenciar

a descontinuidade do programa Seis Sigma.

Segundo Carnell (2008), o fracasso estd associado ao ndo retorno dos investimentos
feitos no programa o que € muito dificil de acontecer. Para ele, € mais comum um retorno
abaixo das expectativas por falhas como: falta de foco nas necessidades dos clientes, pouco
acompanhamento da alta administracdo, auséncia de um plano para gerenciamento da
mudanca, falta de comunicacdo do andamento do programa para toda empresa, auséncia de
programas de reconhecimento, projetos desalinhados com a estratégia da companhia, baixo

envolvimento da média geréncia e dos “donos” dos processos.

Segundo Campos (2007), o programa Seis Sigma pode falhar basicamente em quatro
diferentes pontos: 1 — Envolvimento e comprometimento gerencial; 2 — Selecdo do projeto; 3
— Formagdo dos especialistas; 4 — Desenvolvimento do projeto. No primeiro ponto
(envolvimento gerencial) o autor exemplifica que as falhas podem acontecer por falta de
alinhamento estratégico ou falta de “compra” da solug¢do pela empresa ou por comunicagao
inadequada na organizacdo. Com relacdo a selecdo do projeto, as falhas acontecem porque o
escopo € muito grande ou por falta de vinculo com os objetivos da empresa. Na formagao dos
especialistas, as falhas acontecem por insuficiéncia de carga hordaria ou falta de customizagdao
para a realidade da empresa. Por fim, com relacdo ao desenvolvimento do projeto, o autor
exemplifica que podem ocorrer falhas por falta de dedicacdo de tempo dos especialistas ou
nao envolvimento do champion para quebrar barreiras ou membros do time ndo envolvidos

devidamente.
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No mesmo sentido, Andrietta e Miguel (2002) reforcam que os dois principais fatores
que favorecem o fracasso na implantacdao do programa Seis Sigma sdo: falta de apoio da alta
administracdo ao programa, € encarar o programa como um conjunto de projetos ao invés de

uma estratégia de melhoria do desempenho da organizacao.

Com base em estudos e pesquisas, Eckes (2001) descreve que as principais causas para
o fracasso com o programa Seis Sigma sdo: 1 — programa orientado apenas para reducao de
custos; 2 — as melhorias dos processos nao sao incorporadas como rotina do dia-a-dia da
empresa; 3 — ndo ha disciplina na utilizacdo do método DMAIC; 4 — a lideranca da empresa
nao é capaz de distinguir causa comum de causas especial; 5 — a empresa nao considera as
expectativas do cliente no programa; 6 — a lideranca nao cumpre o seu papel; 7 — ndo € criado

um sistema de gestdo de processos.

Dusharme (2003), Dusharme (2004), e Pinto er al. (2006) avaliaram o fendmeno de

desisténcia do programa Seis Sigma através de levantamentos do tipo survey.

Em trés levantamentos realizados nos anos de 2001, 2002 e 2003, Dusharme (2003)
identificou uma queda no percentual de empresas que utilizavam o Seis Sigma por mais de 2
ou 3 anos. Segundo o autor, hd vdérias possiveis explicagdes para este fendmeno.
Primeiramente o programa atingiu seu dpice de popularidade muito recentemente com os
casos de sucesso da Motorola e principalmente da GE fazendo com que boa parte das adog¢des
seja recente, ou seja, menos de 3 anos. Outra possibilidade é que as empresas estdo

abandonando o programa apds 2 ou 3 anos de implantacao.

Para o autor, estes abandonos devem-se provavelmente a alguns fatores tais como:
falta de alinhamento dos projetos Seis Sigma com o0s objetivos corporativos, iniciativa ndao
liderada pela alta administracdo, retorno financeiro nao percebido pela alta administra¢io, ou
o programa € visto pela empresa como mais um para o controle da qualidade ou um conjunto

de ferramentas para resolver um problema especifico da empresa (DUSHARME, 2003).

Em pesquisa do mesmo autor no ano subsequente (DUSHARME, 2004), foi
identificado o mesmo fendmeno: baixo nimero de empresas com o programa Seis Sigma
implantado a mais de 3 anos. Além dos fatores ja citados acima, o autor destaca que o
programa Seis Sigma, na pratica, ndo € diferente de outros programas de qualidade. Enquanto
o programa estd gerando resultados tangiveis ele serd mantido. A partir do momento em que

isto ndo acontecer mais ele podera ser descartado.
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Outro fator que pode levar a descontinuidade do programa € quando a empresa nao
consegue inserir o programa Seis Sigma na sua cultura. Se o programa existe mais por um
desejo ou uma ordem do lider principal € menos porque a cultura da empresa “empurra” a
iniciativa, entdo o Seis Sigma s6 permanecerd vivo enquanto o lider que o patrocina estiver na

empresa (DUSHARME, 2004).

Em survey realizado com 198 empresas brasileiras, Pinto ef al. (2006) identificaram
que 46 (23,2%) delas adotaram o Seis Sigma, e apenas uma delas admitiu o abandono do
programa alegando que o programa ndo atingiu as metas financeiras definidas. As razdes
alegadas pelos respondentes desta empresa para o mau desempenho foram: a redugao de 30%
na carga hordria do treinamento, visando a reducdo dos custos de implantagdo, e o baixo apoio
recebido da direcdo da empresa, que avaliou mal as metas dos projetos que estavam muito
dificeis de serem atingidas no curto prazo. Vale destacar que, apenas um caso avaliado em
uma pesquisa quantitativa € muito pouco para se concluir os principais fatores que levam uma
empresa a abandonar o programa Seis Sigma. E evidente que os casos de sucesso sio mais
conhecidos, porque é mais dificil uma empresa reconhecer publicamente que fracassou na sua

iniciativa de implantar o Seis Sigma (CARNELL, 2008).

Os trabalhos de Dusharme (2003), Dusharme (2004), e Pinto et al. (2006) ndo tinham
como objetivo principal entender a descontinuidade do programa Seis Sigma, e em nenhum
deles foi feita uma andlise com método rigoroso para entender os fatores que determinam este
fenomeno. Os autores identificaram o fendmeno e chamaram a atencdo para ele, contudo, os
determinantes apontados por eles sdo mais suposicoes do que fatores confirmados

empiricamente.

Uma grande quantidade de insucessos em projetos Seis Sigma também podem levar os
dirigentes de uma empresa a optar pela descontinuidade do programa. Starbird (2002) e

Kowalski (2003) estudaram este fendmeno.

A partir de um estudo de caso realizado com uma empresa que apresentava uma alta
taxa de projetos Seis Sigma cancelados (68%) e uma alta taxa de projetos concluidos com
atraso (87%), Starbird (2002) identificou que as principais causas para este fendmeno eram:
projetos com baixa prioridade estratégica para a companhia, auséncia de prestacdo de contas
dos resultados dos projetos, definicdo equivocada do escopo dos projetos e baixa

disponibilidade de tempo dos especialistas para dedica¢do aos projetos.
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Em um survey aplicado com 242 lideres de implantacdo do Seis Sigma, master black
belt e black belts, Kowalski (2003) identificou que os dois fatores que mais contribuem para
um resultado do projeto Seis Sigma abaixo do esperado foram: 1 — “falta de patrocinio e
comprometimento sustentdvel da alta administracdo” com 60% dos respondentes e 2 —
“gerentes da linha de frente e funciondrios ndo “compram’” ou nio se sentem responsaveis
pelo programa, provocando falta de cooperacdo para implantar e sustentar os resultados
obtidos com os projetos” com 58% dos respondentes. O autor conclui que € muito comum
uma empresa viver um ciclo vicioso: a alta administracdo ndo se compromete porque nio vé
os resultados do programa e os resultados do programa ndo aparecem porque nao ha apoio da

alta administracao.

Analisando as dificuldades de implantacio e os fatores que influenciam a
descontinuidade do programa Seis Sigma revisados acima, conclui-se que a grande maioria
deles indicam a auséncia ou a baixa aderéncia aos fatores que influenciam o desempenho do
Seis Sigma, revisados na secdo 2.2 deste trabalho. Ou seja, a ndo aderéncia a um ou mais
destes fatores acabam dificultando a introdug¢do do programa Seis Sigma ou até mesmo

influenciando a sua descontinuidade.

Concluida a exposicao da revisdo da literatura contemplando o referencial tedrico que
servird de base para o processo de investigacdo desta pesquisa, a seguir sdo apresentados os
métodos de pesquisa englobando as caracteristicas metodoldgicas, os critérios adotados para
selecdo dos casos, o modelo conceitual que ird nortear o processo de pesquisa, o0s

procedimentos para coleta de dados e o plano para anélise destes dados.
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3 METODOS DE PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizada a abordagem qualitativa. Os métodos de
pesquisa qualitativos s@o indicados quando o interesse € estudar profundamente e de forma
contextualizada um fendmeno em organizagdes (PETTIGREW, 1992). Yin (2001) ressalta
que € o problema de pesquisa que determina o método e ndo o contrério, e via de regra,
problemas do tipo ‘“como” ou “por que” devem ser investigados através do método
qualitativo. Como a questdo de pesquisa deste estudo busca entender quais € como agem o0s
fatores que influenciam na descontinuidade de programas Seis Sigma, o método qualitativo

foi escolhido.

3.1 CARACTERISTICAS METODOLOGICAS

Este estudo tem cardter descritivo e exploratério. Carater descritivo pois tem o
objetivo de descrever o fenomeno escolhido (GIL, 1989), ou seja, os fatores que influenciam
na descontinuidade de programas Seis Sigma e, além disto, exploratério porque ndo foram
encontrados muitos estudos empiricos na literatura com empresas que tenha descontinuado o
programa Seis Sigma. Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), os estudos exploratorios
sao utilizados quando o assunto € ainda pouco explorado e quando ndo € possivel fundamentar
adequadamente hipéteses que possam ser utilizadas em um trabalho dedutivista. Em relagdo a
utilizacdo de programas Seis Sigma, muitos estudos ja trataram dos seus fatores criticos de
sucesso, contudo ainda ndo foram bem explorados, através de estudos empiricos, os fatores
que influenciam na descontinuidade da sua utilizacdo. Dai a justificativa do caréter

exploratério desta pesquisa.

Os procedimentos metodologicos que foram utilizados nesta pesquisa tiveram como
embasamento as propostas de Eisenhardt (1989). Esta autora propde, como resultado da
pesquisa, a elaboracdo de um quadro tedrico descritivo/explicativo do fendmeno estudado
com base em um estudo qualitativo multi-caso. Além disso, no inicio da pesquisa de campo, o
pesquisador ja deve ter levantado na literatura alguns constructos possiveis para compreender

0 assunto que sera pesquisado.

Seguindo também as recomendacdes de Yin (2001) este projeto de pesquisa apresenta
uma questdo de pesquisa, uma fundamentacdo tedrica baseada em um levantamento da

literatura deste campo de estudo, e um modelo conceitual que servirdo de base inicial para a
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coleta dos primeiros dados. No capitulo 5 — discussao dos resultados € apresentado o modelo

conceitual aprimorado com base nos achados desta pesquisa.

Godoy (2006) destaca que “suposicdes tedricas assumidas no inicio de um estudo
devem ser vistas como versOes preliminares da compreensdo do objeto que normalmente
serdo reformuladas e aperfeicoadas durante o desenvolvimento da pesquisa”. No mesmo
sentido, Hartley (1995) explica que a formulacdo inicial da questdo de pesquisa e de uma
fundamentacgao tedrica de apoio “sempre devem ser consideradas tentativas, reconhecendo-se
que tais questdes e teorias podem modificar-se a medida que sdo examinadas em confronto

com os dados sistematicamente coletados no campo’.

Segundo a classificagdo de Merriam (1988) para estudos de caso, podemos afirmar que
este trabalho adotou um estudo de caso interpretativo, pois além de conter uma descri¢ao
detalhada do fendmeno estudado, também buscou encontrar padrdes nos dados e desenvolver
categorias conceituais que possibilitaram ilustrar, confirmar ou opor-se a suposi¢oes tedricas.
No caso especifico deste trabalho, estas categorias conceituais buscaram confirmar ou opor-se
aos fatores revisados na literatura conforme se¢des 2.2 e 2.3, ou identificar nos fatores ainda

ndo explorados na literatura.

Este estudo adotou como guia metodoldgico as propostas de Eisenhardt (1989)
conforme ilustrado no quadro 7 abaixo. Contudo, algumas alteracdes foram consideradas,
dado as caracteristicas especificas deste estudo. A etapa “‘comecando” foi tratada nos capitulos
anteriores deste projeto, incluindo a pergunta de pesquisa e alguns construtos possiveis a
priori. Ao contrdrio do recomendado por Eisenhardt (1989), um modelo conceitual e um
referencial tedrico foram utilizados neste trabalho. Estes serviram de base para o processo de
coleta de dados, conforme recomendacgdes de Yin (2001). Ainda em relacdo a etapa inicial,

vale ressaltar que esta pesquisa ndo se fundamentou em teste de hipéteses.

As secOes seguintes deste capitulo apresentardo detalhes dos procedimentos
metodolégicos das demais etapas do guia proposto por Eisenhardt (1989), passando por
selecao dos casos, preparacao dos instrumentos de coleta, coleta de dados propriamente dito, e
o plano para andlise dos dados. Das atividades propostas por esta autora, destacamos que nao
utilizamos a coleta de dados quantitativos, conforme proposto na etapa ‘“‘preparando
instrumentos e protocolos”. O mesmo pode-se dizer em relacdo a utilizacdo de investigadores
multiplos, também atividade da mesma etapa. Neste estudo apenas o pesquisador principal,

neste caso o autor deste trabalho, participou do processo de coleta de dados.
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Etapa Atividade Razao

= Definigdo da pergunta de pesquisa Da foco para os esforgos

Prové uma melhor base para o tratamento de

Comegando = Constructos possiveis a priori
constructos

= Sem teoria e sem hipéteses Mantém a flexibilidade teérica

Limita variagdes provocadas por fatores externos e

™ Especificago da populagao melhora a validade externa

Selegao . . L
dos casos Ajuda a usar apenas casos teoricamente Uteis
= Amostragem tedrica, ndo aleatéria — ex.: casos que replicam ou estendem 0s
’ conhecimentos gerados preenchendo categorias
conceituais
» Maltiolos métodos de coleta de dados Fortalece o embasamento da teoria pela triangulagéo de
P evidéncias
Preparando
= Dados qualitativos e quantitativos (se houver . s A
Instrumentos e ) a a ( ) Perspectiva sinérgica das evidéncias
Protocolos combinados

Promove perspectivas divergentes e fortalece o

= Investigadores mdltiplos embasamento

= Realizagdo, em paralelo, da coleta e da andlise
de dados, incluindo a tomada de notas durante a
Entrando no campo pesquisa de campo
de coleta de dados
= Métodos de coleta de dados oportunista e Permite ao investigador aproveitar os temas
flexivel emergentes e as caracteristicas Unicas de cada caso

Acelera a andlise e revela ajustes Uteis necessarios para
a coleta de dados

Promove a familiaridade com os dados e a geracéao

=® Andlise intra-sitio (ou intra-caso) L )
preliminar de teoria

Analisando
os dados = Andlise inter-sitio (ou inter-caso): busca de Forca o pesquisador a enxergar além das primeiras
regularidades entre os casos usando técnicas impressdes e a ver evidéncias através de diferentes
divergentes lentes perceptivas
= Tabulagdo iterativa de evidéncias para cada Precisa e ajusta a definicao dos constructos, a
constructo validade e capacidade de mensuragédo
Moldando

= Uso da légica de replicagdo, ndo de
amostragem, ao considerar cada um dos Confirma, estende e ajusta os conhecimentos gerados
diferentes casos

hipéteses (ou
possibilidades
de explicagao)

= Busca de evidéncias sobre os porqués por tras

N o . Constréi a validade interna
das relagdes conceituais identificadas

Constréi a validade interna, eleva o nivel teérico e

= Comparagéo com a literatura confiitante precisa/ajusta a definicdo dos constructos

Comparagéo

com a literatura ) . o
Precisa o potencial de generalizagcdo, melhora a

= Comparagdo com a literatura similar . i .
definicao dos constructos e eleva o nivel teérico

Atingindo o
fechamento

Finaliza o processo de pesquisa quando a melhoria

= Saturagéo tedrica se possivel L
marginal é pequena

Quadro 7 - Processo de estudo multi-caso.
Fonte: Eisenhardt (1989, p. 533) apud Lima (2005, p. 5)

Também ndo utilizamos neste estudo o conceito de amostragem tedrica. Serdo
utilizados apenas dois casos, um de descontinuidade do programa e outro onde o programa
continua sendo adotado pela empresa. O foco deste estudo estd na andlise em profundidade

dos dois casos e ndo em uma avaliagdo geral de varios casos.
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3.2 SELECAO DOS CASOS

Como explica Yin (2001), os casos devem ser selecionados e estudados de forma que
seja possivel encontrar resultados validos para todos eles, permitindo a replicagcdo dos mesmos
procedimentos metodolégicos com cada um dos casos ou comparagdes com casos

contrastantes.

Os objetos desta pesquisa foram empresas que adotam ou adotaram o programa Seis

Sigma, sendo estas selecionadas dentro da populagcao de empresas brasileiras.

Para atender o propdsito desta pesquisa foram escolhidos dois casos, sendo um de uma
empresa que ainda continua adotando o programa Seis Sigma, € o outro de uma empresa que

abandonou a sua utilizacdo.

Para a selecdo da empresa que continua adotando o programa Seis Sigma (empresa

Beta) foram considerados os seguintes critérios de selecao:

a) A empresa deveria ter implantado o programa Seis Sigma no maximo até o més de
julho do ano de 2005. As empresas que implantaram o programa depois desta época
nao foram consideradas, pois ndo houve tempo suficiente para atingir a maturidade do
programa, nem para uma real avaliacdo dos seus resultados e decisdo pela

continuidade ou ndo de sua utilizagao;

b) Esta empresa deveria possibilitar e autorizar a entrevista com pelo menos um
dirigente responsavel pela implantacdo do programa Seis Sigma, um especialista Seis
Sigma ou gerente de uma 4rea que recebeu projeto Seis Sigma, e um colaborador ou

integrante de time do projeto;

c) A empresa deveria ter realizado investimentos (treinamento, comunicagdo, etc.) no
programa Seis Sigma no periodo de jul/2007 a jul/2008 ou ter realizado pelo menos
um projeto Seis Sigma neste periodo. Como a coleta de dados iniciou no segundo
semestre de 2008, este critério indicava que a empresa continuava adotando o

programa Seis Sigma.

Para a selecdo da empresa que descontinuou o programa Seis Sigma (empresa Alfa)

foram considerados os seguintes critérios de selecao:

a) A empresa deveria ter implantado o programa Seis Sigma no maximo até o més de

julho do ano de 2005.
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b) Esta empresa deveria possibilitar e autorizar a entrevista com pelo menos um
dirigente responsavel pela implantacdo do programa Seis Sigma, um especialista Seis
Sigma ou gerente de uma area que recebeu projeto Seis Sigma, e um colaborador ou

integrante de time do projeto;

c) A empresa nao deveria ter realizado nenhum investimento (treinamento,
comunicacdo, etc.) no programa Seis Sigma no periodo de jul/2007 a jul/2008 e
também nenhum projeto Seis Sigma neste periodo. Este critério indicava que a

empresa havia descontinuado o programa Seis Sigma.

Composicao da Amostra
Embresa Fundacio Faturamento Setor de Situacao do
P ¢ em 2007 Atividade Seis Sigma em jul/2008
Empresa Alfa 2000 R$ 1.470 milhdes Call Center Descontinuado
(Servicos)
Década de 1950 Eletrénicos
Empresa Beta | Década de 1970 US$ 500 milhdes Em Funcionamento
(no Brasil) (Manufatura)

Quadro 8: Composi¢do da amostra de empresas estudadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As empresas escolhidas segundo os critérios acima s@o apresentadas no quadro oito. O
passo seguinte foi o contato telefonico com estas institui¢des visando o agendamento de uma
entrevista, primeiramente com um dos dirigentes responsaveis pela implantacdo do programa
Seis Sigma na empresa. A partir desta primeira entrevista foram obtidos os contatos dos

demais entrevistados.

3.3 MODELO CONCEITUAL

Segundo Miles e Huberman (1994), o modelo conceitual explica graficamente os

fatores chave, construtos ou varidaveis do estudo e identifica as possiveis relacoes entre eles.

O modelo conceitual, apresentado na Figura 4 abaixo, estd alinhado com a questdo de
pesquisa descrita no capitulo introdutério e com os objetivos deste estudo. Este modelo

servird de parametro para andlise dos dados obtidos na pesquisa e discussdo dos seus
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resultados. As setas do modelo foram enumeradas de 1 a 12 para facilitar a sua identificacdo

durante a explicagcdo abaixo.

i Fatores que influenciam o desempenho do 6 Sigma

Infraestrutura
Inadequada

9 |10

« Estrutura organizacional
« Capacitagdo
« Informagdes e indicadores

Incapacidade de Novos | 8
Investimentos ou
Novos Investimentos
Insuficientes

A4

Descontinuidade do

Gerenciamento o
Seis Sigma

Inadequado

« Capacidade de investimento
« Alinhamento com estratégia
» Adaptagao de acordo com
Especificidades da org.

« Interrupgao dos

7 investimentos

« Interrupgdo dos projetos e
treinamentos

« Envolvimento recursos H.
» Comunicagao
» Ger. mudanga da cultura

« Selegéo e ger. de projetos

!

A :
4 ! Retorno do Programa
— | Abaixo do Esperado

3 | Baixo Envolvimento da
Alta Administracao

11

» Programa nao é uma <
prioridade estratégica i

i| Implantacio Inadequada

Figura 4 - Modelo Conceitual
Fonte: Elaborado pelo autor

O processo de descontinuidade do programa Seis Sigma pode iniciar a partir de uma
implantacdo inadequada. Os principais fatores que podem determinar uma implantagcao

inadequada sao:

¢ Incapacidade financeira da empresa para investir na estruturagdo do programa,

principalmente na capacitagcdo dos especialistas;
¢ Naio alinhamento dos objetivos do programa com a estratégia da empresa;

e Desconsideracdo das adaptagdes necessdrias no modelo para atender as
especificidades e caracteristicas particulares da empresa. Estas adaptacdes sao
necessdrias principalmente em pequenas e médias empresas, em aplicagdes em
drea que nao sdo de manufatura e nos casos onde a cultura regional exige

adaptacdes no modelo de gerenciamento do programa.
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Uma implantacao inicial inadequada pode influenciar e comprometer a infraestrutura

exigida pelo programa (seta 1) bem como o seu gerenciamento (seta 2). Os principais fatores

que indicam uma infraestrutura inadequada para o programa Seis Sigma sao:

Capacitacdo inadequada dos especialistas, liderancas e corpo operacional da

empresa ou suporte técnico deficiente para os primeiros projetos;

Estrutura de RH do programa inadequada como, por exemplo, especialistas em
quantidade insuficiente ou com perfil inadequado, baixa dedicagdao de tempo para
projetos, estrutura hierdrquica inadequada, ou auséncia de times de projeto

interdepartamentais;

Infraestrutura inadequada de dados, informacdes ou indicadores necessdrios para

suportar as andlises estatisticas;

Em relacdo ao gerenciamento do programa, os principais fatores que indicam sua

ineficiéncia sio:

Auséncia de um bom plano de comunicagdo vertical e horizontal;

Incapacidade de gerir uma mudanca da cultura organizacional que foque a gestao
baseada em processos, decisdes baseadas em fatos, e qualidade em cada tarefa da
rotina didria;

Defini¢do inadequada de critérios para selecdo e priorizacao de projetos bem como

defini¢do inadequada do seu escopo e metas de melhoria;

Gerenciamento e acompanhamento inadequado dos projetos em andamento

garantindo o seu correto direcionamento e a eliminacdo de possiveis barreiras;

Além da infraestrutura e do gerenciamento, um dos principais fatores que influencia o

éxito de qualquer mudanca organizacional, o que nao € diferente com o programa Seis Sigma,

€ o envolvimento da alta administracdo da empresa. Este envolvimento se caracteriza pela

lideranga firme, frequente e participativa de todo o corpo executivo da empresa em todas as

etapas do programa, desde a sua implantacdo inicial e principalmente no seu gerenciamento.

O envolvimento da alta administracao estd fortemente relacionado com a prioridade estratégia

que o programa Seis Sigma tem para a empresa. Um baixo envolvimento da alta

administracdo pode influenciar tanto na implantacio inadequada (seta 3) como no

gerenciamento deficiente do programa (seta 4).
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A adequabilidade dos fatores que influenciam o desempenho do programa Seis Sigma
(implantag@o, infraestrutura, gerenciamento e envolvimento da alta administracdo) irdo
influenciar diretamente nos resultados obtidos com os projetos e consequentemente em todo o
programa Seis Sigma (seta 5). Dificilmente um projeto Seis Sigma ndo apresenta resultados,
mas estes podem estar abaixo da expectativa da empresa ndo pagando seus investimentos ou
ndo alterando de forma significativa a qualidade de seus produtos e a satisfacdo de seus

clientes.

Resultados abaixo do esperado, por si s6, podem ser suficientes para implicar na
descontinuidade do programa (seta 6), ou no minimo, ird reduzir a capacidade da empresa
para investir em novos projetos ou na ampliacio do escopo do programa (seta 7). A
incapacidade de realizar nos investimentos pode influenciar na descontinuidade do programa
por falta de treinamento de novos especialistas e financiamento de novos projetos (seta 8). A
capacidade financeira reduzida também pode comprometer a ampliacio (seta 10) ou a
manuten¢do do programa com uma infraestrutura inadequada (seta 9) o que ird prejudicar os

resultados dos futuros projetos.

Além do impacto financeiro, os resultados do programa abaixo do esperado podem
“minar” o envolvimento da alta administragao (seta 11). Os projetos ndo apresentam bons
resultados porque ndo ha apoio da alta administracdo e a alta administracdo ndo se envolve
porque o programa comeca a entrar em descrédito por falta de resultado. Neste sentido, o
programa tende a ndo ser mais uma prioridade estratégica e o seu corpo executivo pode

decidir pela sua descontinuidade (seta 12).

z

A descontinuidade do programa é caracterizada quando had a interrupcdo dos

investimentos, dos projetos de melhoria e de novos treinamentos Seis Sigma.

Este modelo conceitual considerou os pressupostos tedricos que sdo detalhados na
secdo 2.2. A partir da andlise dos dados desta pesquisa € apresentado um modelo conceitual

aprimorado.

Apresentado o modelo conceitual, a seguir sdo apresentados o0s procedimentos

utilizados na coleta de dados.
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3.4 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

O primeiro passo, antes da coleta de dados nas empresas alvo do estudo, foi buscar
informacdes relativas a empresa, como a sua histdria, sua estrutura e o funcionamento da
organizacdo (GODOY, 2006). Este conhecimento prévio evitou perguntas desnecessdrias

durante a entrevista e preparou o pesquisador para uma entrevista com maior profundidade.

Flick (2004) recomenda que a escolha dos procedimentos metodoldgicos que visam a
coleta e a andlise de dados deve ser bem fundamentada e esteja em conformidade com o

proprio estudo, sua questdo de pesquisa e seu grupo alvo.

Neste estudo, os procedimentos de coleta de dados se basearam, principalmente, em
entrevistas semi-estruturadas. Segundo Godoy (2006), a entrevista semi-estruturada possibilita
ao pesquisador entender os significados dados pelos respondentes as questdes relativas ao
tema de interesse da pesquisa. Trés condi¢des foram essenciais para a realizacdo de boas
entrevistas seguindo as recomendacdes de Godoi e Mattos (2006): 1 — foi permitido ao
entrevistado expressar-se a seu modo; 2 — a fragmentacdo e a ordem das perguntas ndao
prejudicaram a sua livre expressdo; 3 — outras perguntas ndo previstas foram inseridas

conforme o contexto e as oportunidades, sempre focando a questdo de pesquisa.

Para orientar o pesquisador (autor deste trabalho) no momento da entrevista foi
utilizado um roteiro de entrevista semi-estruturado e flexivel que serviu como guia das
principais questdes que deveriam ser abordadas visando a coleta de informacdes relevantes
para se responder a questdo de pesquisa. A vantagem do uso consistente de um guia de
entrevista é o aumento da comparabilidade dos dados levantados (FLICK, 2004). O roteiro
utilizado nestas entrevistas estd ilustrado no apéndice A deste trabalho. A constru¢cdo deste
roteiro baseou-se, principalmente, nos pressupostos tedricos revisados na literatura (secdes
2.2,2.3 e 2.4 e quadro resumo do apéndice C), no modelo conceitual, e em itens de interesse

do pesquisador que auxiliaram na resposta da questao de pesquisa.

Seguindo as recomendacdes de Godoy (2006), o roteiro proposto ndo implicou em
uma rigidez no momento da entrevista, o que poderia impedir que o respondente se
manifestasse em termos pessoais ou seguisse uma linha de raciocinio diferente do esperado
pelo pesquisador. Além disso, no decorrer das entrevistas, este roteiro foi aprimorado a partir

do momento em que novos fatores relevantes foram identificados. Neste sentido, alguns
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quesitos puderam ser dispensados do guia, pois ndo contribuiam para o propdsito desta

pesquisa.

Como pode ser observado no apéndice A deste trabalho, foi definido em um primeiro
momento um roteiro completo com todos os fatores de interesse da pesquisa. Este roteiro foi
utilizado na entrevista com o coordenador responsavel pela implantagdo do programa Seis
Sigma na empresa. Com base na anélise dos primeiros dados coletados foram desenvolvidos
outros roteiros especificos para os outros niveis hierdrquicos (especialistas, integrantes de
time de projetos e diretores). As diferencas entre os roteiros devem-se ao tipo de contato e
experiéncia com que cada respondente teve com o programa. Por exemplo, os diretores
tiveram mais contato com os fatores estratégicos e de tomada de decisdo. Os especialistas
relataram com mais detalhe sobre as questdes técnicas e metodoldgicas e os integrantes de
time de projetos descreveram a sua participagdo nos projetos e o processo de comunicagdo do

programa para toda a empresa.

As entrevistas aconteceram, em sua maioria na sede da empresa em estudo. Alguns
respondentes se sentiram mais a vontade para conceder entrevista em um restaurante. Em
outros casos, as entrevistas foram realizadas através de ligacdo telefonica devido ao fato do
respondente morar em uma cidade distante da cidade do pesquisador. A realizacdo da
entrevista no local de trabalho dos respondentes foi priorizada, pois proporcionava maior
conforto e consequentemente um maior interesse na cooperacdo com o éxito deste estudo.
Além disto, diminuimos a probabilidade de atrasos ou cancelamentos devido a imprevistos no
deslocamento dos respondentes para outro local de entrevista. No momento do agendamento,
foi solicitada a reserva de uma sala de reunides fechada, o que garantiu uma maior privacidade
no momento da entrevista e evitou que o respondente se sentisse constrangido de responder

algumas questdes estratégicas caso outras pessoas estivessem proximas ao local da conversa.

A tabela 2 abaixo apresenta a quantidade de entrevistas semi-estruturadas realizadas
para cada nivel hierdrquico. Foi necessdria apenas uma sessdo de entrevista com cada
respondente. Quando necessario, algumas informacdes foram solicitadas via email ou telefone

para esclarecimento de dividas e obten¢do de dados adicionais.

As entrevistas duraram em média uma hora e trinta minutos. No caso de dirigentes,

este tempo foi um pouco menor devido a disponibilidade de tempo destes.
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Tabela 2 — Quantidade de entrevistas semi-estruturadas e nivel hierarquico dos respondentes

Nivel Hierarquico Alfa Beta Total
Presidente 1 - 1
Diretor / Gerente Sénior 2 1 3

Coordenador do Programa

Seis Sigma 1 2 3
Especialista Seis Sigma 2 1 3

(green ou black belt)
Integrantes de Projetos 1 1 2
Total 7 5 12

Fonte: elaborado pelo o autor

Todas as entrevistas foram gravadas com o auxilio de um gravador digital, o que
facilitou a transferéncia dos arquivos para um computador e posterior transcricdo para um
editor de textos. Estes arquivos depois foram importados para uma ferramenta de andlise de

dados qualitativos.

Apesar da gravacdo, conforme recomendacdes de Godoy (2006), foram realizadas
anotacdes sobre os pontos chave da entrevista, pois permitiram indicacdes uteis que foram
usadas como base em novas perguntas adaptadas durante a entrevista. Estas anotacdes
também foram uteis para registrar aspectos que normalmente nido sdo capturados em uma
gravacdo de voz, tais como, gestos, posturas, expressdes faciais, que foram relevantes no
processo de andlise. Conforme recomendacdo de Godoi e Mattos (2006) o pesquisador
manteve-se vigilante, evitando perder involuntariamente o interesse e a capacidade de atengao

sobre o que diz o respondente, pelo fato da entrevista estar sendo gravada.

Considerando as questdes éticas de um estudo qualitativo recomendadas por Glesne
(1992), trés pontos foram esclarecidos aos participantes das entrevistas: 1 — a participacio era
voluntdria; 2 — eles deveriam ter ciéncia de qualquer aspecto da pesquisa que pudesse afetar
seu bem-estar; 3 — eles poderiam livremente optar pela interrup¢do da participacdo em

qualquer momento do estudo.
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Visando atender as questdes éticas utilizamos, antes do inicio da entrevista, um
formulario de consentimento onde o respondente recebeu informagdes resumidas sobre o tema
de estudo, abrindo espaco para que o mesmo realizasse qualquer tipo de pergunta ou
questionamento. Além disto, este formulério esclareceu e refor¢ou o direito do respondente de
nao responder a qualquer uma das perguntas realizadas e de, a qualquer momento, cancelar a
entrevista. Através deste formulério, que foi assinado pelo respondente, ficou autorizada a
utilizacdo dos dados fornecidos por ele para a realizacdo desta pesquisa. Por fim, este
documento esclareceu que as informagdes gravadas seriam mantidas em confidencialidade e

em local seguro. O formuldrio aplicado estd detalhado no apéndice B deste projeto.

Além das entrevistas com funciondrios das empresas estudadas, também utilizamos
outras fontes como, por exemplo, o material de treinamento utilizado nos cursos dos
especialistas. Obviamente que foram selecionadas apenas fontes que contribuiram com
informacdes relevantes sobre o programa Seis Sigma que foi implantado. Estas outras fontes
de coleta de dados foram importantes para que fosse possivel a triangulacdo de evidéncias

reforcando assim o embasamento das conclusdes.

Além das fontes primdrias de informacao, fontes secunddrias foram utilizadas quando

pertinentes, tais como informacdes obtidas no website das empresas estudadas.

3.5 PLANO PARA ANALISE DE DADOS

Segundo Strauss (1991), a abordagem qualitativa ndo possui uma colecdo de
sofisticadas técnicas estatisticas para realizar andlise de dados como as encontradas na
abordagem quantitativa. Neste estudo comparativo de casos adotamos a andlise em
profundidade dos dados obtidos em cada caso (andlise intra-caso dos dados) e a andlise
comparativa (andlise inter-caso dos dados) das constatacdes emergentes dos diferentes casos

(MILES e HUBERMAN, 1994).

Na andlise em profundidade dos casos foram destacados os contetidos conceituais mais
significativos para descrever e explicar o fenomeno estudado avaliando um caso de cada vez
(LIMA, 2005). A partir dos esquemas e descricdes resultantes da andlise de cada caso foi
possivel a andlise comparativa (inter-caso) dos dois casos. O objetivo desta andlise foi

identificar as similaridades e diferencas dos dois casos (continuidade e descontinuidade) para
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embasar modelos explicativos do fendmeno estudado. Estas diferencas e similaridades

contribuiram para ampliar o potencial explicativo e validade dos modelos.

Nonthaleerak e Hendry (2008) propuseram em seu estudo multi-casos com 11
empresas tailandesas que implantaram o programa Seis Sigma, uma matriz que classifica o
atual progresso e sucesso da empresa com o programa. Conforme critérios sugeridos por estas
autoras, as empresas podem ser classificadas em baixo, moderado ou bom nivel de progresso
na implanta¢do do Seis Sigma e também como baixo, moderado ou alto nivel de sucesso o

programa.

A matriz progresso versus sucesso € representada abaixo na Figura 5. Uma empresa pode
ser alocada na matriz em qualquer um dos nove quadrantes dependendo do seu nivel de progresso

e do seu nivel de sucesso conforme critério apresentado a seguir.

Progresso
Baixo Moderado Bom

Baixo
o
(72}
[}
8 | Moderado
=
(7]

Alto
v

v

Figura 5 — Matriz progresso versus sucesso do Seis Sigma
Fonte: adaptado de Nonthaleerak e Hendry (2008)

O indicador de progresso representa o nivel de comprometimento com o programa
Seis Sigma e reflete o esforco em termos de tempo empreendido em treinamentos, projetos e
processo de certificacdo de especialistas. Este indicador leva em consideracdo o nimero de
anos de experiéncia com o programa Seis Sigma, a continuidade na condug¢ao de projetos e o
grau de treinamento dos empregados nos diversos niveis da companhia. Estes trés niveis de

progresso sao definidos a seguir:
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® Progresso nivel baixo: nenhum projeto em andamento ou nenhum novo projeto
aberto na companhia, independente dos anos de experiéncia na implantacdo do

Seis Sigma, e o treinamento estd limitado a um grupo restrito de empregados;

¢ Progresso nivel moderado: ha projetos em andamento, a empresa tem 1 a 3 anos de
experiéncia na implantacdo do Seis Sigma, e o treinamento estd limitado a um

grupo restrito de empregados;

® Progresso nivel bom: ha projetos em andamento, a empresa ja tem mais de 3 anos
de experiéncia na implantacdo do Seis Sigma, € o treinamento atinge todos os

niveis da organizacao.

O indicador de sucesso proposto por Nonthaleerak e Hendry (2008) inclui evidéncias
financeiras obtidas junto as empresas em conjunto com o sucesso percebido na implantagao

do Seis Sigma. Os trés niveis de sucesso sdo definidos a seguir:

e Sucesso nivel baixo: nenhuma evidéncia de ganho financeiro ou economia

significativa com os projetos Seis Sigma e nenhum sucesso percebido;

¢ Sucesso nivel moderado: ha evidéncia de ganho financeiro ou montante moderado

de economias geradas pelos projetos Seis Sigma e algum sucesso percebido;

e Sucesso nivel alto: hda um montante significativo de economias geradas pelos

projetos Seis Sigma e hd um alto sucesso percebido.

Nonthaleerak e Hendry (2008) reconhecem que a percepcdo de sucesso € muito
subjetiva. Para minimizar esta subjetividade, neste trabalho consideramos para avaliacdo do
nivel de sucesso apenas as evidéncias seguras de ganho financeiro ou melhoria de

produtividade ou melhoria da satisfagdo dos clientes.

Para melhor entendimento do contexto e da situacdo atual das empresas estudadas
aplicamos os critérios de classificacdo definidos por estas autoras alocando as empresas em
sua posicao na matriz de progresso versus sucesso. O resultado desta andlise € apresentado na

andlise inter-caso do capitulo 4 deste trabalho.

Para facilitar o processo de manipulacdo e andlise dos dados, contamos com o auxilio
de um software de andlise de dados qualitativos. Neste estudo optamos pelo Atlas-ti. Este

software possibilitou a importagao dos dados das entrevistas realizadas nesta pesquisa. Antes
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da importagao, foi necessdria a transcri¢cao das entrevistas para um arquivo no formato de um

editor de texto (word for windows, por exemplo).

Considerando a quantidade de respondentes que foram entrevistados (12 no total) e o
volume de questdes tratadas em cada entrevista, pode-se considerar que o volume de dados
analisado foi relativamente grande. Neste momento, o software Atlas-ti foi de grande
relevancia, pela facilidade que o mesmo propicia para a manipulagdo de forma organizada de

todos estes dados (LIMA, 2005).

A contribuicdo do software Atlas-ti no processo de andlise dos dados foi relevante
pelos recursos que ele propicia para codificacdo de trechos de entrevistas e documentos. O
processo de codificacdo consiste em uma abstracdo que remete o pesquisador do nivel dos
dados especificos do caso para o nivel dos conceitos (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006). Estes
cddigos facilitaram o processo de organizagdo das citacdes, a identificacdo e comparacao das
evidéncias dos fatores, conforme descritos no quadro do apéndice C, além do estabelecimento
de relacdes entre conceitos, visando o melhor entendimento e explicagdo do fendmeno

estudado, neste caso os fatores de descontinuidade do programa Seis Sigma.

Conforme explicado por Bandeira-De-Mello (2006), este tipo de software ndo realizou
sozinho o processo de andlise propriamente dito, mas auxiliou de forma significativa o
pesquisador principalmente na grande quantidade de tarefas mecanicas envolvidas neste

processo.

Conforme ressaltado por Miles e Huberman (1994), a andlise dos dados, e
especificamente a etapa de codificacdo, aconteceu durante a fase de coleta de dados e nao
somente ao seu final. Desta forma, a cada entrevista realizada procedemos a andlise dos dados
utilizando-se de técnicas de codificacdo e categorizacdo. Posteriormente, foram realizadas
comparagdes com 0s pressupostos € evidéncias dos fatores identificados na literatura e

comparacdes entre os dois casos.

Nesta pesquisa, além dos procedimentos citados acima, adotamos as praticas de
andlise de dados, pertinentes ao estudo de caso, recomendadas por Tesch (1990, apud
GODQY, 2006) que foram resumidas em dez principios conforme detalhado a seguir:

“=» A andlise ndo é a ultima fase do processo de pesquisa; ela é
concomitante com a coleta de dados ou é ciclica. A andlise comeca com o

primeiro conjunto de dados e torna-se, além de paralela a coleta, integrada
aos proprios dados.
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= O processo de andlise € sistemdtico e abrangente, mas ndo é rigido.
Caminha de forma ordenada, requer disciplina uma mente organizada e
perseveranga. A andlise s6 termina quando novos dados nada mais
acrescentam. Neste ponto diz-se que o processo analitico “exauriu” os dados.

= A andlise de dados inclui uma atividade reflexiva que resulta num
conjunto de notas que guia o processo, ajudando o pesquisador a mover-se
dos dados para o nivel conceitual.

= Os dados sdo segmentados, isto é, divididos em unidades relevantes e
com sentido préprio mantendo, no entanto, a conexdo com o todo. A andlise
se concentra em conjuntos de partes dos dados, cada vez menores e mais
homogéneas.

= Os segmentos de dados sdo categorizados de acordo com um sistema de
organizagdo que é predominantemente derivado dos préprios dados. O
material pertencente a cada categoria particular é agrupado, tanto conceitual
com fisicamente, de forma indutiva.

=> A principal ferramenta intelectual é a comparacdo. O método de comparar
e contrastar é usado praticamente em todas as tarefas intelectuais durante a
andlise para formar as categorias, estabelecer suas fronteiras, atribuir
segmentos de dados as categorias, sumarizar o conteido de cada categoria e
encontrar evidéncias negativas.

=> As categorias sdo tentativas e preliminares desde o inicio da andlise e
permanecem flexiveis ja que, sendo derivadas dos préprios dados, devem
acomodar dados posteriores.

2

= A manipulagdo de dados qualitativos durante a anélise é uma tarefa
eclética. Nao hd melhor meio de realizd-la, sendo a marca registrada da
pesquisa qualitativa o envolvimento do pesquisador.

=>» Os procedimentos sdo mecanicistas. Ndo hd regras estritas que possam ser
seguidas. Embora a pesquisa qualitativa deva ser conduzida artisticamente,
ela requer muito conhecimento metodolégico e competéncia intelectual.

=>» O resultado da andlise qualitativa é algum tipo de sintese de nivel mais
elevado. Apesar de muito da andlise consistir em “quebrar em pedagos” os
dados, a tarefa final é a emergéncia de um quadro mais amplo e
consolidado.” (TESCH 1990, apud GODQOY, 2006, p. 137-138).

Os dados secundérios, como por exemplo as informagdes do website das empresas,
foram utilizados em conjunto com os primdrios (entrevistas e material de treinamento) para a
realizagcdo de triangulacdo dos dados. A triangulacdo consiste na utilizacdo de diversas fontes
de dados e métodos de coleta com o objetivo de checar a validade interna desses dados por
meio de comparagdes (FLICK, 2004). Outro recurso que foi utilizado para garantir a validade
interna foi a entrevista de funciondrios nos vérios niveis da organizacdo, como descrito na
secdo 3.3 deste trabalho. Estas diversas fontes confirmaram ou questionaram os fatores que

influenciam a descontinuidade do programa Seis Sigma.

O produto final do processo de andlise, conforme recomendacgdo de Eisenhardt (1989)
foi a constru¢do de um quadro tedrico descritivo/explicativo do fendmeno estudado (fatores

que influenciam a descontinuidade do programa Seis Sigma) a partir do estudo qualitativo,
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cujos procedimentos metodoldgicos foram apresentados neste capitulo. Este quadro tedrico €

apresentado no capitulo cinco deste trabalho.

Detalhados os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa, a seguir sao

apresentados os dados da pesquisa, a andlise intra-caso e a andlise inter-caso.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os dados da pesquisa, bem como a andlise intra-caso, avaliando
separadamente cada uma das duas empresas da amostra, e por fim apresenta a andlise inter-
caso. O nome da empresas serd omitido, conforme acordo ético firmado com os diretores das
empresas pesquisadas. As empresas sao identificadas nesta pesquisa simplesmente como Alfa

e Beta.

Para cada caso € apresentada uma breve descri¢do da empresa e as informacdes mais
relevantes da experiéncia da empresa com o programa Seis Sigma. Em seguida sdo
apresentados e analisados os dados relativos a cada fator que influencia o desempenho de
programas Seis Sigma, descrevendo as evidéncias que confirmam a presenca ou auséncia de
cada um deles, conforme quadro 32 (referéncias e evidéncias dos fatores que influenciam o
desempenho do Seis Sigma - apéndice C). Com base nas andlises de cada fator, é apresentada
uma avaliacao sintética indicando se ha evidéncias de que o fator estd presente ou ausente em

cada caso. As avaliagOes utilizadas sdo:

= Forte evidéncia de presenca do fator: hd evidéncias claras que o fator estd

presente no caso;,

= Moderada evidéncia de presenca do fator: ha algumas evidéncias que indicam

que o fator deve estar presente no caso;

= Moderada evidéncia de auséncia do fator: ha algumas evidéncias que indicam

que o fator deve estar ausente do caso;

= Forte evidéncia de auséncia do fator: hia evidéncias claras que o fator estd

ausente do caso;

4.1 APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE INTRA-CASO: EMPRESA ALFA

A empresa Alfa atua no segmento de contact center, também conhecido como call
center ou teleservicos, prestando servicos de outsoursing de servicos de atendimento ao

cliente, televendas (vendas por telefone) e telecobranca (cobranca por telefone).

A empresa iniciou suas atividades no ano 2000 a partir de um spin-off de uma
companhia de telecomunicagdes. Inicialmente a empresa atendia somente aos servigos desta

empresa de telecomunicagdes, o que ja lhe garantia um porte de empresa significativo, em
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termos de quantidade de funciondrios e faturamento, e uma posi¢do de destaque neste

mercado.

A estratégia de oferecer solu¢des capazes de agregar valor ao negdcio de seus
contratantes permitiu que a empresa Alfa ampliasse sua carteira de clientes atuando em
servicos de atendimento principalmente para os setores financeiro, telecomunicagdes, satide e

utilities.

( 61.397

49.554 49.132

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

—@— Colaboradores —#—Faturamento (em R$ milhdes)
L J

Grafico 4 — Crescimento da empresa Alfa
Fonte: Relatério anual de resultados do ano de 2007 da empresa Alfa (ndo consta nas referéncias
devido a acordo de confidencialidade firmado com a direcdo da empresa)

O crescimento da empresa sempre foi muito expressivo, desde o seu nascimento, com
taxas nunca inferiores a 10% ao ano. Ao final de 2007, a empresa Alfa somava mais de 50
clientes, 61.397 colaboradores, 28.043 posi¢cdes de atendimento espalhadas por seus 22 pontos
de presenca localizados em 7 estados brasileiros, € um faturamento bruto de quase R$ 1,5
bilhao, conforme grafico 4 acima. Estes nimeros posicionam a empresa entre as 250 maiores

empresas do Brasil (AS 500 MAIORES EMPRESAS DO PAIS, 2008).
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A EXPERIENCIA DA EMPRESA ALFA COM O SEIS SIGMA

Em 2003, com a orientagdo de uma consultoria especializada em gestdo da qualidade e
Seis Sigma, a direcdo da empresa Alfa decidiu implantar um modelo de gestdo. Este modelo
de gestdo implicava na definicdo de metas a partir do planejamento estratégico e orcamento
anual da empresa, acompanhamento rigoroso de resultados e uma rotina disciplinada de

reunides de avaliacio de resultados em todos os niveis hierdrquicos da empresa.

Este modelo de gestdo oferecia aos gestores e analistas da empresa Alfa um conjunto
de ferramentas tteis para a andlise de resultados, como por exemplo, grifico de Pareto,
diagrama de causa e efeito, andlise dos trés porqués. Contudo, considerando o perfil do
presidente da empresa que era muito analitico, tendo em vista suas experiéncias anteriores em
consultorias empresariais, a dire¢do da empresa Alfa ainda ndo estava satisfeita com a
qualidade dos diagndsticos e andlises de indicadores e resultados realizados por suas equipes.
Visando a capacita¢do de seus profissionais em ferramentas mais avangadas que permitissem
focalizar melhor os problemas e identificar de forma mais precisa as suas causas, a alta
administracao decidiu implantar o Seis Sigma. Este programa ja era adotado pela empresa de

telecomunicagdes a partir da qual nasceu a Alfa.

Como a empresa Alfa j4 tinha uma parceria com uma consultoria para a implantagcao
do seu modelo de gestdo, a direcdo optou pela contratacdo desta mesma consultoria para
apoid-la na implantacdo do Seis Sigma. A implanta¢ao foi coordenada por uma gerente sénior

da 4rea de qualidade e gestdao empresarial ligada a diretoria de recursos humanos.

Primeiramente foi realizado um workshop no qual o fundador da consultoria e um
renomado defensor da gestdo da qualidade no Brasil apresentou para os integrantes da alta
administracdo da empresa Alfa o que era o Seis Sigma e, principalmente, sensibilizou-os

sobre o seu papel para que esta iniciativa tivesse €xito.

Em um primeiro momento, a coordenacio do programa decidiu capacitar especialistas
apenas na graduacio green belt, que ndo contempla o treinamento completo previsto para um
black belt, mas aborda ferramentas que seriam suficientes para que estes profissionais

avancassem na sua capacidade atual de anélise.

Para a primeira turma de candidatos a green belt foram selecionados candidatos que na
ocasido eram analistas, especialistas ou coordenadores. O treinamento tedérico formal durou

uma semana e na sequéncia cada candidato desenvolveu um projeto de melhoria para aplicar
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os conhecimentos adquiridos. Esta primeira turma foi capacitada e desenvolveu seus projetos
ao longo do ano de 2004. Todos os gerentes que tinham candidatos a green belt em suas
equipes receberam um treinamento geral (overview) de 1 dia sobre o que era o Seis Sigma e

qual era o seu papel nos projetos.

Passados seis meses, os primeiros projetos foram concluidos e apresentados para a
diretoria e para o presidente da Alfa. Estes executivos validaram os projetos e os candidatos
foram certificados como green belt pela consultoria externa. Avaliando os resultados desta
primeira turma, a coordenacdo do programa entendeu que o gestor do green belt precisa se
envolver mais nos projetos, mas o nivel de treinamento que ele recebeu, apenas 1 dia, ndo era
suficiente para apoiar o green belt. Decidiu-se entdo, no ano de 2005, formar uma segunda

turma de especialistas Seis Sigma apenas com gerentes da empresa.

Avaliando o resultado desta segunda turma, a coordenacdo do programa identificou
outra dificuldade: o tempo do gestor ficou estrangulado, considerando a rotina comumente
pesada de gestdo requerida por este tipo de cargo, além de todo o trabalho de andlise e
identificacdo de melhorias exigida pelo projeto Seis Sigma. Mesmo com as dificuldades, uma

terceira turma de especialistas foi formada e desenvolveu projetos no ano de 2006.

Entretanto, apesar de ser um dos defensores do Seis Sigma desde a sua implantacao, o
presidente, insatisfeito com os seus resultados, decidiu abortar a iniciativa. Assim, desde 2006
até o final de 2008, a empresa ndo realizou mais nenhum projeto nem capacitou novos

especialistas no método Seis Sigma.

A seguir serdo apresentados e analisados os dados relativos a cada fator que influencia
o desempenho de programas Seis Sigma, descrevendo as evidéncias que apontam a presenca

ou auséncia de cada um deles.
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Grupo Fator que influencia o desempenho do Seis Sigma

FO1 - Alinhamento com a Estratégia

FO02 - Alinh > com as N idades dos Clientes

G1 - Implantacéo do
Programa
FO03 - Capacidade de Investimento

F04 - Adaptacao de acordo com as especificidades da organizacao
(Setor de atividade, Cultura Regional, Porte)

FO05 - Estrutura de RH do Programa
(estrutura de especialistas, tempo de dedicacao, hierarquia dos especialistas, times multifuncionais e critério para selecao dos especialistas)

G2 - Infraestrutura do :F06 - Capacitacdo
Programa (treinamento adequado, suporte técnico na metodologia para os especialistas)

FO7 - Infraestrutura de Informacées e Indicadores

F08 - Envolvimento das Liderancas

FO09 - Processo de Comunicagdo

F10 - Envolvimento dos Recursos Humanos
G3 - Gerenciamento do i (Incentivos para conclusao de projetos; vinculo ao sistema de avaliagdo de desempenho, pré-requisito para promogdes)

Programa
F11 - Mudanca Cultural

F12 - Acompanhamento e Gestdo de Processos e Projetos
(Acompanhamento dos projetos / processos da empresa sdo formalizados / experiéncia em gestao de projetos)

F13 - Processo de Selecéo, Priorizacédo e Definicdo de Escopo e Metas dos Projetos

G4 - Resultados do

F14 - Geracdo de retorno financeiro
Programa

Quadro 9 — Numeros de grupos e fatores e seus respectivos nomes
Fonte: elaborado pelo autor

Para simplificar a apresentacdo e andlise dos dados, em cada quadro é feita apenas
uma referéncia ao ndmero do fator e ao seu respectivo nimero do grupo. O quadro 9 acima

associa cada ndmero de grupo e fator ao seu respectivo nome.

APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 1 — IMPLANTACAO DO
PROGRAMA

O quadro 10 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 1

(implantag@o do programa) da empresa Alfa.

O fator 1 trata do alinhamento do programa Seis Sigma com a estratégia da empresa. O
planejamento estratégico da empresa Alfa tinha como produto final as diretrizes e objetivos
estratégicos para os proximos anos. A partir destes objetivos estratégicos, anualmente a
empresa aprovava seu or¢amento financeiro. O orcamento € acompanhado através do modelo

de gestdo que desdobra as metas da empresa para cada diretor, gerente e coordenador.

O programa Seis Sigma estd alinhado com a estratégia na medida em que as metas dos
projetos cooperavam para alcangar as metas or¢camentdrias € consequentemente os objetivos

estratégicos da empresa.
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Alfa
Evidéncias Evidéncias Sintese
Grupo / Fator A an
de Presenca de Auséncia da Analise
=;r?e'21 r:g:{;23?;?{,35:2::‘;5\}2:2?'r:zzcé?ocgén Zstéo da => A motivagao para adogao do Seis Sigma foi a melhoria da
planej 9 - e g capacidade analitica da empresa. N&o ficou evidente que a
empresa. O modelo de gestéo integra o planejamento - . L
PN AN - adocao do programa tinha o objetivo de cooperar para que a P
estratégico as metas individuais de todas as liderangas da P, N A . Moderada Evidéncia
G1 - Fator 01 empresa: estratégia da empresa tivesse éxito; de Auséncia do Fator
P! ! . . . => Nenhum respondente afirmou que o programa era
=> As metas dos projetos Seis Sigma estavam alinhadas f | - I
com as metas estratégicas da empresa e as metas undamental ou uma prioridade para que a empresa alcance
R sua estratégia de negécio.
individuais dos gestores.
=> O programa Seis Sigma n&o tinha alinhamento com as
G1-Fator 02 i=> Nao ha evidéncias necessidades do lcll|ente. O alvo maior do programa eram os Fortg E\(lden0|a
ganhos de produtividade e conseqiientemente os resultados de Auséncia do Fator
financeiros.
=> A empresa sempre teve capacidade de investimento para
o programa. Em nenhum momento o programa foi Forte Evidéncia
G1 - Fator 03 jquestionado considerando alguma dificuldade para => Na&o ha evidéncias
N . L de Presenga do Fator
investimento ou para subsidiar os seus custos de
manutengéo.
=> A empresa néo realizou nenhuma adaptagdo no programa
considerando o fato de ser do ramo de servigos e néo
A A manufatura. Forte Evidéncia
G1-Fator04  i=>Nao ha evidéncias => O treinamento, por exemplo, foi totalmente baseado na de Auséncia do Fator
realidade de manufatura. Todos os exemplos e exercicios
eram de fabrica.

Quadro 10 — Fatores do Grupo 1 — Implantag¢io do programa — Empresa Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

A Figura 6 abaixo, retirada de um material de treinamento de green belt da empresa
Alfa, mostra um esquema do sistema de gestdo da empresa. Por este esquema percebemos a

ligacdo entre a formulagdo estratégica e as metas dos projetos Seis Sigma.

||_ FORMULAGAO ESTRATEGICA J‘ ‘

Politicas

GER.
DE
PROJETOS

Agoes
Objetivos

~d anos

{‘&tR peLns L T
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p)

" Metas Anuai g2
etas Anuais —3

Melhorias Inevacoes

{
* Gerenciamento
da Inovagio

| « Gerenciamento
das Melhorias

Melhoria da Operagao

1 | _seis Sigma Black Belts | -
it — e —— )
— ¥+ ;

¥ ﬁ
SISTEMA:DEPADRONIZACAQO:

| ORGAMENTO jqﬂfﬁ
Gerenciamento da Rotina
do Trabalho do Dia-a-Dia
py 3 -
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‘*\7} b

&
e

¥
=
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Operagio

Figura 6 — Esquema do sistema de gestdo da empresa Alfa
Fonte: material de treinamento dos especialistas da empresa Alfa
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Contudo, ao questionar a coordenadora do programa sobre o motivo da ado¢ao do Seis
Sigma, a mesma explica que o objetivo principal era a melhoria da capacidade analitica de
seus profissionais, ou seja, era mais uma iniciativa isolada para melhoria das competéncias da

empresa do que uma iniciativa alinhada com os objetivos estratégicos da empresa.

Além disso, nenhum respondente apontou o programa como uma prioridade ou um
componente vital para que a empresa pudesse alcancar a sua estratégia de negdcios. Entre
vdrias coisas importantes para a empresa, o programa nao era a prioridade maior na agenda de

seus lideres. Desta forma, avaliamos que hd moderada evidéncia de auséncia do fator 1.

As citagdes dos respondentes que embasam as andlises de todos os fatores sao

detalhadas no quadro 33 do apéndice D deste trabalho.

O fator 2 trata do alinhamento do programa Seis Sigma com as necessidades dos
clientes da empresa. Todo o direcionamento do programa Seis Sigma da empresa Alfa foi para
a melhoria do seu desempenho com projetos voltados para ganhos de produtividade e
melhoria do resultado financeiro. Nao havia um direcionamento para que os projetos atuassem
no atendimento as necessidades dos clientes. Isto fica evidente com a explicacdo de um

especialista da empresa:

“O programa € voltado pra vocé melhorar resultado da empresa e nio do cliente. (...)
Vocé esta investindo alto, porque o programa € caro, € vocé€ tem que ter retorno
financeiro em relaco a isso pra prépria empresa. N@o o cliente naquele momento”.

Desta forma, avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia do fator 2.

O fator 3 trata da capacidade de investimento da empresa para implantar ¢ manter o
programa Seis Sigma. Em nenhum momento a empresa Alfa teve restricdes financeiras para
implantar o programa nem para manter os custos de capacitacido e desenvolvimento de novos
projetos. Nenhum dos sete respondentes da empresa citou este fator como restritivo para que a
empresa mantivesse seus investimentos no programa. Desta forma, avaliamos que ha forte

evidéncia de presenca do fator 3.

O fator 4 trata das adaptagdes que as empresas precisam fazer no programa Seis Sigma
de acordo com suas especificidades tais como: setor de atividade (manufatura ou servigos),
porte da empresa (grande ou pequena) e cultura regional no caso de empresas multinacionais.
A empresa Alfa é de grande porte e de capital 100% brasileiro, entdo a sua unica
especificidade que exigia adaptacdes no programa era o setor de atividade no caso, o de

Servicos.
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Estas adaptacdes ndo foram evidenciadas na empresa Alfa. O mesmo modelo que
comumente € aplicado em industrias foi implantado na empresa Alfa sem adequacdo de
linguagem e termos a realidade do negdcio. No treinamento dos especialistas todos os
exemplos e exercicios priticos eram de fabricas, o que dificultou a assimilacdo das

ferramentas e do método. O comentdrio de um especialista ilustra estas evidéncias:

"(...) o programa em si do treinamento seis sigma, o treinamento em si, ele é muito
voltado pra fébrica e a gente é uma empresa de servi¢o. Entdo, assim pra poder se
fazer essa ponte entre fdbrica e servigco, que sdo duas coisas completamente
diferentes pra quem ndo tinha experiéncia € mais complicado."

Outra barreira comum as empresas do setor de servigcos, que ndo foi superada pela
empresa Alfa, é o sistema de indicadores e informacdes. Este sistema na empresa Alfa nao era
adequado para suportar as andlises estatisticas (conforme detalhado no fator 7, explicado na
sequéncia deste trabalho). Desta forma, avaliamos que hé forte evidéncia de auséncia do fator

4.

APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 2 — INFRAESTRUTURA DO
PROGRAMA

O quadro 11 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 2

(infraestrutura do programa) da empresa Alfa.

Alfa
Evidéncias Evidéncias Sintese
Grupo / Fator A s
de Presenca de Auséncia da Analise
=> A estrutura de recursos humanos do programa Seis
Sigma nao contemplou recursos importantes como black
=> A empresa adotou uma estrutura mais simples de belts, master black belts, champion ou sponsor;
recursos humanos para apoiar na implantagao do programa; => A dedicacao de tempo foi parcial considerada pela Moderada Evidéncia
G2 - Fator 05 {=> Foram capacitados especialistas na graduagéo green maioria dos respondentes como inadequada; Aot
A = o e N o de Auséncia do Fator
belt; => Néo havia time multidisciplinar formalizado de projeto;
=> Havia critério para selegdo dos especialistas => Em alguns casos, o especialista ndo se reportava para o

dono do processo, nem era integrante da area onde o projeto
estava sendo realizado;

=> A capacitagdo dos especialistas seguiu a recomendacao
de carga horaria;

G2 - Fator 06 | => Houve suporte técnico de um consultor externo. Eram
duas horas mensalmente para apoiar os candidatos a green
belt nas duvidas sobre a metodologia.

=> A capacitagdo no software e nas ferramentas estatisticas
nao foi bem absorvida pelos especialistas. Moderada Evidéncia
=> Os especialistas ndo tinham acesso ao software que foi de Presenga do Fator
ensinado no treinamento. Eles utilizavam uma versao "trial".

=> A infraestrutura de informagdes nédo era adequada para
suportar as anélises dos projetos Seis Sigma;

=> O nivel de detalhe dos dados nao era suficiente para
andlises estatisticas;

G2 - Fator 07 {=> N&o ha evidéncias => Os especialistas gastavam muito tempo na coleta de
dados;

=> Nao havia histérico ou dados confiaveis para alguns
indicadores;

=> O acesso as informagdes nédo era facil.

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Quadro 11 — Fatores do Grupo 2 —Infraestrutura do programa — Empresa Alfa
Fonte: elaborado pelo autor
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O fator 5 trata da estrutura de recursos humanos que apdia e garante a implanta¢ido do
programa Seis Sigma na organizacdo. Este fator aborda a estrutura de especialistas, a
disponibilidade de tempo destes recursos para dedicacio aos projetos, a estrutura de reporte do

especialista, os times multifuncionais e os critérios de selecdo dos especialistas.

A coordenacdo do programa da empresa Alfa optou em um primeiro momento por
formar apenas especialistas na graduagdo green belt, julgando que as ferramentas que estes
receberiam seriam suficientes para atuar no estdgio em que a empresa se encontrava. Nao
houve capacitacdo de black belts, master black belts e ndao houve a formalizacdo de

champions ou sponsor.

Para selecao dos green belts foi avaliada a capacidade analitica, a visdo de processos, a
formacdo académica, e a capacidade de concentracdo dos candidatos. Apds uma indicagdo
inicial da diretoria, os candidatos passavam por uma entrevista com os responsaveis pela drea
de selecdo da diretoria de recursos humanos. Eram também considerados aqueles profissionais

que apresentavam grande potencial de crescimento na empresa.

Uma das grandes dificuldades enfrentadas na conducdo dos projetos, diz respeito ao
regime de dedicacdo do green belt. O tempo ndo era suficiente para dedica¢do aos projetos,
tendo em vista a jd exaustiva rotina de trabalho que em alguns casos consumia de 10 a 12
horas de trabalho didrias. Ndo era raro os especialistas terem que trabalhar na madrugada ou

nos finais de semana para que o projeto fosse concluido.

Outra deficiéncia ligada a este fator refere-se a inexisténcia de um time
multidisciplinar formal. O green belt praticamente trabalhou sozinho no projeto o que agravou

ainda mais a disponibilidade de tempo.

Por fim, em alguns casos, ao contrario do identificado no referencial tedrico, o green
belt ndo se reportava ao gestor do processo nem era integrante da drea onde o projeto estava

sendo realizado. Desta forma, avaliamos que ha moderada evidéncia de auséncia do fator 5.

O fator 6 trata da capacitagdo exigida para implantar o Seis Sigma na organizagdo
considerando se o treinamento foi adequado e se havia suporte técnico de apoio aos
candidatos a green belt. Os especialistas formados na empresa Alfa relataram que o
treinamento nas ferramentas e no software estatistico ndo foi didatico, o que dificultou o
entendimento e a assimilacdo. Além disso, a empresa ndo tinha licencas para utilizacdo do

software Minitab que foi ensinado durante o treinamento. Os especialistas utilizaram uma
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versdo trial que expirava em 30 dias. Apds este periodo os especialistas realizavam suas

analises com o software Excel.

Por outro lado, os treinamentos seguiram a carga hordria recomendada, com uma
semana para green belts e um dia para gestores, € houve suporte técnico via um consultor que
realizava um visita mensal para cada candidato a green belt. O site visit, como era chamada a
visita do consultor, durava aproximadamente 2 horas, sendo esta uma oportunidade para o
especialista tirar todas as suas duvidas e ser orientado sobre as préximas etapas do projeto.

Com base nestas evidéncias, avaliamos que hd moderada evidéncia de presenca do fator 6.

O fator 7 trata da infraestrutura de informacdes e indicadores que suportam as andlises
estatisticas dos projetos Seis Sigma. Como ja adiantado na andlise do fator 4, a infraestrutura
de informacdes da empresa Alfa ndo era adequada. O nivel de detalhamento dos dados
disponiveis ndo permitia a adequada estratificacdo do problema e a anélise da causa raiz dos
problemas. Para superar esta barreira, os especialistas investiram boa parte do tempo, que
deveria ser dedicado a andlise, para coleta de dados sobre o fendmeno alvo do projeto. O

relato da coordenadora do programa aponta claramente estas deficiéncias:

“Tanto no primeiro, como no segundo e terceiro treinamento, a gente se deparou
com uma dificuldade muito grande na Alfa que foi a disponibilidade de dados, (...).
Apesar de falarem que a gente tinha dados das ligacdes, relatérios, mas os dados ndo
eram esses. NOs ndo tinhamos dados na “granulametria” necessdria para podermos
fazer as andlises estatisticas, entendeu? Este foi o grande empecilho que a gente
encontrou em um primeiro momento. (...) a gente tomou a decisdo, isto veio de dois
anos para cd, de interromper o programa Seis Sigma e trabalhar no projeto DW
(projeto de data warehose da Alfa) onde a gente teria todos os dados que a gente
precisaria ter (...)"

"(...) diagnéstico tinha uma deficiéncia grande nos dados nas informagdes obtidas na
extragdo, o que a gente sentiu, as pessoas ficaram coletando dados ao invés de ficar
aplicando a ferramenta, estudando, fazendo andlise, a dificuldade estava tdo grande
que eles ficavam o tempo todo coletando dados, checando se o dado era confidvel, e
ndo encontrava, as andlises ndo estavam na profundidade que a gente tinha de
expectativa (...)"

Além da barreira do nivel de detalhamento das informagdes, os poucos indicadores
que estavam disponiveis nem sempre eram confidveis e o seu acesso era dificil. Com estas

evidéncias avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia do fator 7.



APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 3 — GERENCIAMENTO DO
PROGRAMA

O quadro 12 abaixo apresenta um resumo

(gerenciamento do programa) da empresa Alfa.

da andlise dos fatores do grupo

Alfa
Grupo / Fator Evidéncias Evidéncias Sintese
de Presenca de Auséncia da Analise
=> O envolvimento da alta administragéo foi muito abaixo do
=> O presidente da empresa se envolveu na validagdo das  recomendado para a implantagdo do programa Seis Sigma;
G3 - Fator 08 metas e na avaliagao final dos projetos concluidos. O seu => O envolvimento dos diretores foi praticamente nulo. Eles Forte Evidéncia
envolvimento durante a execugdo dos projeto foi esporadica néo estavam interados dos projetos e ndo realizaram de Auséncia do Fator
e superficial. nenhum acompanhamento durante a execugao dos mesmos.
Estiveram distantes dos especialistas durante todo o projeto;
=> Foram utilizados os canais internos da empresa para
comunicar e divulgar o langamento e andamento do
programa Seis Sigma. => A comunicagdo do programa ndo chegou na base
G3-Fator09 = Os canais utilizados foram: jornal eletrdnico, jornal mural operacional da empresa; Moderada Evidéncia
e jornal impresso interno (chamado "Contato"); => Nao havia comunicagéo durante a realizagdo dos de Presenca do Fator
=> A comunicagéo se concentrou no langamento do projetos, apenas apds a sua concluséo.
programa e na conclusdo dos projetos;
=> Os resultados dos projetos eram divulgados.
=> O envolvimento dos recursos humanos da empresa para
. . . L . motiva-los a concluir os projetos Seis Sigma foi baixo.
=> Havia reconhecimento nao financeiro: placa, camiseta, o o = 2 L
: i => A certificacao Seis Sigma nao era pré-requisito para a ]
diploma; . Y . ; Moderada Evidéncia
G3 - Fator 10 B . . promocao de profissionais para cargos de lideranga; A
=> O maior incentivo para o candidato a green belt era A T | P de Auséncia do Fator
conseguir a certificagao => A participagao nos resultados da empresa s6 era
: influenciada quando o candidato a green belt era
coordenador ou gerente;
=> A empresa néo efetuou a mudanga cultural exigida pelo
programa para que o mesmo tivesse éxito ao longo do
tempo;
—» Una oo xparénciacom apmera madogeen = e o detfcsss e pononiaes
belts da filial Belo Horizonte deixou um legado de interesse R - " nicagao, 1 \g Gao visanc X T
o N a integragao da filosofia Seis Sigma a cultura da organizagéo; Moderada Evidéncia
G3 - Fator 11 ipelo Seis Sigma para os candidatos a green belt que os AN S - P
. A - => Também n&o foram solicitados feedbacks aos envolvidos de Auséncia do Fator
sucederam. Esta foi uma evidéncia isolada e ndo aconteceu X L X
para entender as maiores dificuldades do programa;
na empresa como um todo. e
=> Quando se compara o Seis Sigma com o modelo de
gestéo por indicadores adotado pela empresa observa-se
que apenas o segundo ficou enraizado na cultura
organizacional;
=> Nao havia a participagdo dos diretores e gestores diretos
=> O acompanhamento dos projetos se resumia a visita dos green belts no acompanhamento dos projetos;
mensal que o consultor fazia ao green belt. => A empresa n&o tinha nenhuma cultura de gestdo por A
- ) = Forte Evidéncia
G3 - Fator 12 {=> Desta visita resultava um farol para cada projeto que processos. Os processos ndo eram documentados ou P
- . " i de Auséncia do Fator
indicava verde se tudo estava indo bem, ou vermelho se o formalizados;
projeto estivesse com problema; => A experiéncia da empresa com gerenciamento de projetos
ainda era pequena.
=> Havia critérios claros para selegao e priorizagdo dos
projetos e defini¢cdo das metas;
A definicido baseava-se nos indicadores cronicos da empresa
G3-Fator 13 %Y de uma regional espemflca., sempre alinhados com o > Néo hé evidéncias Forte Evidéncia
plano anual de metas que derivava do orgamento e do de Presenca do Fator
planejamento estratégico;
=> Além disso, era analisado a existéncia de dados
suficientes para a realizagao do projeto.

Quadro 12 — Fatores do Grupo 3 — Gerenciamento do programa — Empresa Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

O fator 8 trata do envolvimento das liderangcas da empresa com o

Sigma. O presidente da empresa sempre acreditou muito no método e sempre patrocinou o

programa Seis
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programa, seja na validagao das metas, ou na avaliacdo final de cada projeto. Contudo sua
participacdo durante a execucdo dos projetos era rara € o acompanhamento dos projetos era

feito sem se aprofundar nos detalhes dos projetos.

Ja o envolvimento dos diretores foi praticamente nulo. Eles ndo estavam informados
sobre os projetos nem realizavam qualquer tipo de acompanhamento para avaliar o status,
direcionar as equipes ou remover possiveis barreiras. Nao houve qualquer tipo de
aproximacao entre os especialistas (green belts) e os diretores. O relato abaixo de um dos
diretores descreve a insatisfacdo do presidente com a falta de envolvimento dos diretores e

como os projetos Seis Sigma nao foram levados a sério:

"(...) claramente na reunido de diretoria ele (presidente) disse: olha eu ndo fiquei
satisfeito, eu senti que nao houve envolvimento, as coisas foram feitas de qualquer
jeito, e ele perguntou para cada diretor se sabiam dos processos e quantas vezes
estavam juntos e nenhum sabia, entdo ele tomou a decisdo por isso." (falando sobre a
decisdo de descontinuar o programa).

"(...) acima de tudo ndo foram feitos envolvendo os gestores. Os gestores ndo tinham
a menor idéia do que estava acontecendo. Ou seja, era um trabalho como se fosse um
trabalho de escola de alguém que ndo era para reverter obrigatoriamente beneficio
para a empresa".

"Eu acho que de fato faltou envolvimento, faltou propriedade real do projeto. Eu ndo
vi ninguém pegar a bandeira e dizer: “olha o meu projeto”, entendeu? Porque a
pessoa também ndo estava convencida com o que foi feito. Foi feito para constar".

Um dos diretores, ao ser questionado sobre quem da sua equipe foi capacitado no Seis
Sigma e quais projetos foram desenvolvidos afirmou que ndo se lembrava. Isto indica
claramente que o programa ndo era a prioridade naquele momento. Com base nestas

evidéncias avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia do fator 8.

O fator 9 trata da comunicacdo do programa Seis Sigma para os integrantes da
organizacdo. Para divulgacdo do programa foram utilizados os principais canais de
comunicacdo da empresa tais como: jornal eletronico chamado “e-Alfa” (divulgado via

email), jornal mural e jornal impresso interno da empresa chamado “o contato”.

A comunicag¢do foi mais intensa no langcamento do programa e depois apds a conclusio
dos projetos com os seus respectivos resultados. A mesma intensidade de comunicacao nao
aconteceu durante os meses em que os projetos estavam em andamento. Um ponto de
deficiéncia da comunicacdo foi a divulgacdo para a base operacional da empresa que, com
excecdo do jornal mural, pouco contato e pouca informacio recebeu sobre o que ocorria em
relacdo ao Seis Sigma. Considerando estas evidéncias avaliamos que hd moderada evidéncia

de presenca do fator 9.
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O fator 10 trata das ag¢des de envolvimento dos recursos humanos no sentido de
estimuld-los a concluir os projetos Seis Sigma e alcangar as metas estipuladas. Neste fator sao
avaliados os incentivos e premiagdes por conclusio dos projetos, o vinculo do programa com
a avaliacdo de desempenho e o vinculo da certificacdo Seis Sigma com as promogdes de

profissionais para cargos de lideranca da empresa.

As agoes realizadas na empresa Alfa neste sentido foram timidas. O principal estimulo
para o especialista buscar a conclusao do projeto e a superagdo da meta era a sua certificacdo

como green belt, que na época propiciava uma valorizagdo do curriculo do profissional.

Nao havia premiagdes por conclusdo dos projetos. Ao final do projeto, o green belt
recebia uma placa comemorativa, uma camiseta € um diploma. A diretoria de recursos
humanos nao exigia a certificacao Seis Sigma para que os profissionais fossem promovidos a
cargos de lideranca. No mesmo sentido, o vinculo da meta do projeto a avaliacdo de
desempenho, e a participagdo nos lucros da empresa se dava apenas para os green belts que ja
possuiam posicdo de lideranca na organizacdo. Com base nestas evidéncias, avaliamos que ha

moderada evidéncia de auséncia do fator 10.

O fator 11 trata da mudanca cultural que o programa exige da empresa para que o
mesmo tenha éxito ao longo do tempo. A empresa Alfa, com exce¢do de um caso pontual da
filial Belo Horizonte, ndo alcan¢ou a mudanga cultural esperada com o programa. Nao foram
evidenciadas acdes sustentdveis da coordenagdo do programa no sentido de comunicar,
motivar e educar seus profissionais para que o Seis Sigma se integrasse a cultura da
organizacdo. Os profissionais envolvidos com o programa (especialistas, gestores e times

operacionais) também ndo foram ouvidos para se identificar oportunidades de melhoria.

A excecdo ficou por conta da primeira turma de especialistas (green belts) formada em
Belo Horizonte que conseguiu mobilizar o time local em torno do Seis Sigma a ponto de

deixar um legado de interesse por este método e pela continuidade na execucao de projetos.

Fica claro que o Seis Sigma ndo entrou na cultura da empresa quando o comparamos
com o modelo de gestdo por indicadores implantado um ano antes. Todos os respondentes
foram enféticos ao dizer que o modelo de gestdo estava no seu dia a dia. O mesmo nao diziam
sobre o Seis Sigma. Baseando-se nestas evidéncias, avaliamos que hd moderada evidéncia de

auséncia do fator 11.
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O fator 12 trata do acompanhamento dos projetos, do nivel de formalizacdo dos
processos da empresa e da sua experiéncia em gerenciamento de projetos. O acompanhamento
dos projetos na empresa Alfa era deficiente. Este se resumia basicamente a visita mensal
realizada pelo consultor da consultoria externa. A partir desta visita, consultor fazia uma
avaliacdo da qual resultava um farol que poderia ser verde se o projeto estivesse em dia ou

vermelho caso ele ndo estivesse dentro do padrdo de tempo e qualidade esperados.

A participacdo de diretores e gestores diretos dos candidatos a green belt era
praticamente nula. Eles se envolviam apenas quando o consultor externo, que avaliava o
andamento dos projetos, indicava um atraso no cronograma ou quando eram acionados pelo
especialista. Como a distancia entre os especialistas e gestores em relagdo ao projeto era

grande, este envolvimento raramente acontecia.

Os relatos de um especialista e de um diretor ilustram bem estes fatos:

Especialista: "Eu acho que a Alfa tem uma coisa que é muito forte hoje, que tem que
ter o apoio de cima. (...) eu recebi o apoio de cima, mas ele ndo veio logo no inicio
ndo. O apoio de cima veio na hora que eu fiquei vermelhinha. Quando ta tudo bem,
ta tudo verde, vai tocando ai (...)"

Diretor: "Eu ndo me lembro deste assunto" (ao ser questionado se havia participado
de alguma apresentagdo de resultados de projetos Seis Sigma)

Pelo pouco tempo de vida e devido ao crescimento acelerado, a empresa nao se
baseava em processos de negdcio estruturados e documentados. A cultura de processos muito
comum em inddstrias maduras ndo era a realidade da empresa Alfa. Da mesma forma, a
experiéncia em gerenciamento de projetos da empresa ainda era pequena. Com base nestas

evidéncias avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia do fator 12.

O fator 13 trata dos critérios utilizados pela organizacdo para selecionar e priorizar os

projetos Seis Sigma bem como a defini¢ao de escopos e metas dos projetos.

Para selecionar e priorizar projetos bem como definir metas, a Alfa baseava-se nos
indicadores mais criticos da empresa ou de uma regional especifica. Principalmente aqueles
indicadores e metas que necessitavam de aprofundamento para serem melhorados ou
superados. Estes indicadores também deveriam estar alinhados com o plano anual de metas da

empresa que era derivado do orcamento financeiro e do planejamento estratégico.

Além destes critérios, avaliava-se se existiam informacdes suficientes para suportar as
andlises estatisticas dos projetos. Considerando estas evidéncias avaliamos que ha forte

evidéncia de presenca do fator 13.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 4 — RESULTADO DO
PROGRAMA

O quadro 13 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 4 (resultado

do programa) da empresa Alfa.

Alfa

Evidéncias Evidéncias Sintese

Grupo / Fator de Presenca de Auséncia da Analise

=> A empresa ndo conseguiu avaliar se o conjuntos dos
projetos concluidos geraram beneficios consistentes ou ndo;
=> Os gestores reconhecem que a empresa nao conseguiu
capturar todo o ganho potencial que o programa Seis Sigma Forte Evidéncia
pode propiciar; de Auséncia do Fator
=> A qualidade das andlises e a conclusdo dos projetos
ficaram abaixo da expectativa na avaliagéo da alta
administragao.

G4 - Fator 14 {=> Foram apurados ganhos pontuais em alguns projetos;

Quadro 13 — Fatores do Grupo 4 — Resultado do programa — Empresa Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

O fator 14 trata da gerac@o de retorno financeiro propiciado pelo programa Seis Sigma.
Este fator pode influenciar nas decisdes da empresa em relacdo a manutengao do programa e a
novos investimentos. A empresa Alfa ndo conseguiu apurar de forma consistente e precisa os
ganhos gerados pelos projetos. A coordenadora do programa afirma que os ganhos ndo foram
pequenos, mas a mesma nao se lembra do montante precisamente e os célculos estdo em um
notebook da empresa que foi roubado. Por outro lado, a diretora responsavel pelo programa na

época diz que na verdade ndo se sabe o ganho gerado, conforme relato abaixo:

"Nao sabe. Ninguém nem lembra quais projetos foram feitos" (ao ser questionada se
o programa Seis Sigma gerou beneficios para a empresa).

Os gestores da empresa reconhecem que nao foi capturado todo o potencial que um
programa como o Seis Sigma pode propiciar. Além disso, nas avalia¢des finais dos projetos, o
presidente da empresa nao ficou convencido sobre a profundidade dos estudos e andlises
colocando em divida os ganhos apontados pelos projetos. Conforme relato abaixo de um
integrante de projetos, os resultados e a qualidade dos projetos ficaram muito abaixo da

expectativa inicial:
"No geral, ndo foi uma avaliacdo excelente, foi boa, regular. Ela foi uma avaliagdo
boa. Entre regular e boa. Ele tinha uma expectativa maior com o programa."

"(...) a primeira avaliacdo que houve do green belt, ndo foi uma avalia¢do excelente,
a expectativa é que fosse melhor (...)"

Dadas as evidéncias acima, avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia 14.
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APRESENTACAO E ANALISE DE NOVOS FATORES IDENTIFICADOS NO CASO
ALFA

Além dos 14 fatores identificados na literatura e apresentados acima, foi identificado
um novo fator que influenciou o desempenho do programa Seis Sigma da empresa Alfa. Este
fator refere-se ao “momento da empresa ou estagio do ciclo de vida da empresa adequado para

implantacao do programa Seis Sigma”.

Segundo Adizes (2002) o ciclo de vida das organizagdes pode ser comparado aos
organismos vivos que no decorrer de sua vida passam pelos estigios de crescimento e
envelhecimento. Estes estigios estdo relacionados a flexibilidade e ao controle. As
organizacdes em crescimento tendem a ser altamente flexiveis, mas ndo necessariamente
controldveis, e as empresas no estagio de envelhecimento tendem a ser mais controladas, mas
menos flexiveis. A figura 7 abaixo ilustra esta relagdo entre os estdgios do ciclo de vida das

organizacdes e os fatores flexibilidade e controle.

Alta
A Flexibilidade Controle
F 3
Baixa
CRESCIMENTO Plenitude ENVELHECIMENTO

Figura 7 — A natureza do crescimento e do envelhecimento das organizac¢des
Fonte: Adizes (2002, p. 3)

O estdgio do ciclo de vida em que a empresa se encontra pode ndo ser o mais

adequado para se implantar um programa como o Seis Sigma, reduzindo assim suas
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probabilidades de éxito. Este fator serd identificado nesta pesquisa como fator 15 e serd

alocada no grupo 1 pois estéd diretamente associado a etapa de implanta¢do do programa.

O quadro 14 a seguir sintetiza a andlise deste fator considerando as suas evidéncias de
presenca ou auséncia no caso Alfa. Avaliamos a seguir como o programa Seis Sigma foi

influenciado pelo estdgio do ciclo de vida da empresa Alfa.

Alfa

Evidéncias Evidéncias Sintese

Grupo / Fator de Presenca de Auséncia da Analise

=> O momento que a empresa passava (estagio do ciclo de
vida da empresa) ndo cooperou para uma adequada
implantagdo do programa Seis Sigma;

=> A empresa estava no estagio de crescimento. Este
crescimento, foi chamado pelos colaboradores da empresa
como "start-up" pois era como se a empresa estivesse
nascendo do zero a cada ano. Isto se deve as altas taxas de
crescimento anual da empresa;

=> A rotina de trabalho era muito intensa devido & entrada de
novos clientes e novas operagdes concorrendo assim com o Forte Evidéncia
tempo para o programa Seis Sigma; A dedicagdo de tempo de Auséncia do Fator
se concentrava somente para reagdo aos problemas;

=> O programa Seis Sigma n&o era prioritario em relagdo a
necessidade de desenvolvimento de competéncias basicas
dos seus profissionais;

=> A empresa ainda era muito jovem (pouco mais de 3 anos
de vida), e contava com uma estrutura gerencial em
formagao e um modelo de gestdo ainda nao estruturado;

=> Era um momento em que a empresa estava se afirmando
para provar aos seus acionistas se deveria existir ou ndo.

G1-Fator 15 {=> N&o h4 evidéncias

Quadro 14 — Analise dos novos fatores identificados no caso Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

Como apresentado no inicio deste capitulo, a empresa Alfa nasceu no ano 2000, e até o
periodo no qual esta pesquisa foi realizada, apresentou taxas de crescimento expressivas.
Analisando especificamente os anos onde o programa Seis Sigma foi adotado (2004 a 2006)
temos as seguintes taxas de crescimento: ano de 2004 em relacdo a 2003: +54%; ano de 2005
em relacdo a 2004: +59%; ano de 2006 em relagdo a 2005: +17%. Entre o final de 2003 e o
final de 2006 (3 anos) a empresa cresceu a impressionante taxa de +188%. Ou seja, nao foi

um simples crescimento. A empresa quase triplicou de tamanho em trés anos.

Este periodo era comumente chamado pelos colaboradores da empresa como “‘start-
up”, visto que a empresa passava por um crescimento muito acelerado, com o langamento de
muitas novas operacdes simultaneamente. Este contexto exigia dos profissionais da empresa
Alfa uma rotina extensa de trabalho, tomando nao s6 a carga hordria normal, mas horas extras
frequentes. Com uma grande quantidade de clientes e operacdes novas, houve uma
concorréncia desleal de tempo entre demandas urgentes e o programa Seis Sigma. Entre

acompanhar um projeto Seis Sigma ou corrigir um problema de um cliente, ndo havia dividas
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que o ultimo era priorizado. O tempo era praticamente todo tomado pela rea¢do. Pouco tempo

sobrava para atividades planejadas e de médio prazo como os projetos Seis Sigma.

O relato abaixo de um dos diretores da empresa confirma estas evidéncias:

"Tudo em cima da hora. A quantidade de problemas que resolvemos diariamente é
muito grande (...) a gente é envolvido pelo dia a dia operacional barbaro. Apaga um
incéndio ali. (...) estas operacdes que entram mal implantadas, (...) Ela entra com
uma série de problemas desde o seu inicio. Ai querem que a drea de operagdes
resolva-os da noite para o dia. Isto € muito dificil".

"Quando vocé estd em um crescimento voraz (...) € consome seu tempo e seu tempo
fica s6 destinado a reacdo. Nao h4 reflexdo (...) Voc€ ndo consegue refletir, ndo
consegue pensar. O cliente na sua cola te dando datas e prazos para resolver."

O mesmo cendrio é confirmado pelo relato de um integrante de projeto da empresa
Alfa:

"como no momento a Alfa passava por um momento de start-up, e durante o start-up
ele exige muito dos profissionais entdo s6 as atividades normais consumiam 10 a 12
horas de trabalho normalmente dos profissionais daquela época. Entdo todos eles,
dado o momento de start-up da empresa desenvolveram o projeto a noite, de
madrugada, no final de semana, se ndo ele ndo conseguiria concluir o projeto. Mas
isso em funcdo do momento de start-up da empresa. A gente ndo conseguia tirar a
pessoa para deixar dedicado inteiramente ao projeto, tinha que compartilhar, entdo
com um grau de dificuldade muito grande para conduzir o projeto por conta deste
momento que a empresa estava.”

"(...) start-up era um momento em que a gente ficava aqui 12 a 14 horas por dia. Era
muita demanda, muito trabalho. Entdo ndo se conseguia priorizar as coisas
importantes, o urgente predominava."

Além disso, na época em que o programa foi lancado a empresa ainda tinha pouco
mais de 3 anos de vida. Seu corpo gerencial ainda estava em formacao, algumas posi¢des de
lideranca ainda estavam desocupadas e o seu modelo de gestdo por indicadores ainda ndo

estava maduro.

Nos seus primeiros anos de vida, a dire¢do da empresa Alfa também passou por
dificuldades para honrar seus compromissos de lucratividade firmados com os acionistas da
empresa. Era ainda um momento de afirmacdo da empresa no qual seus acionistas ainda

avaliavam se a empresa deveria existir ou nao.

Por fim, a propria diretoria de recursos humanos reconheceu que havia competéncias
mais bdsicas a ser desenvolvidas nos profissionais e liderancas da empresa antes da
implantacdo de um programa Seis Sigma. Dado este conjunto de evidéncias, fica claro que
aquele ndo era o momento adequado para a empresa adotar um programa como o Seis Sigma.

Desta forma, avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia do fator 15.
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A seguir € apresentada uma sintese da andlise dos fatores que influenciam o
desempenho do programa Seis Sigma no caso Alfa, comparando o percentual de fatores que
apresentaram evidéncia de presenca com o percentual de fatores que apresentaram evidéncia

de auséncia em relacdo ao total.

SINTESE DA ANALISE DOS FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DO
PROGRAMA SEIS SIGMA - CASO ALFA

Finalizada a apresenta¢do e andlise de cada um dos 14 fatores que influenciam o
desempenho de programa Seis Sigma e do novo fator identificado no caso Alfa, a seguir

apresentamos dois quadros que sintetizam a avaliacdo destes fatores.

Alfa

Grupo

Fator que influencia o desempenho do Seis Sigma

Avaliacao

G1 - Implantagédo
do Programa

FO1 - Alinhamento com a Estratégia

F02 - Alinhamento com as Necessidades dos Clientes

F03 - Capacidade de Investimento

F04 - Adaptacao de acordo com as especificidades da organizacédo

F15 - Momento Adequado para implantagao (Estagio do Ciclo de Vida da Empresa)

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

G2 - Infraestrutura
do Programa

FO05 - Estrutura de RH do Programa
F06 - Capacitacao

F07 - Infraestrutura de Informacodes e Indicadores

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presencga do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

G3 -
Gerenciamento
do Programa

FO08 - Envolvimento das Liderancas

F09 - Processo de Comunicacao

F10 - Envolvimento dos Recursos Humanos

F11 - Mudanca Cultural

F12 - Acompanhamento e Gestédo de Processos e Projetos

F13 - Processo de Selecao, Priorizacao e Definicdo de Escopo e Metas dos Projetos

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenga do Fator

G4 - Resultados
do Programa

F14 - Geracéo de retorno financeiro

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Quadro 15 — Sintese da Avaliag¢do de cada fator para o caso Alfa.

Fonte: elaborado pelo autor

O quadro 15 acima apresenta a avaliacdo para cada fator. Os fatores, cuja coluna
“avaliacdo” estd com fundo branco, sdo os que apresentaram evidéncias de presenca

(moderada ou forte). Os fatores com fundo cinza mais claro sdo os fatores com moderada



107

evidéncia de auséncia (interesse desta pesquisa) € os com fundo cinza mais escuro sao os

fatores com forte evidéncia de auséncia (maior interesse desta pesquisa).

Analisando o quadro 15 acima observamos que nao ha uma concentracdo de fatores
com evidéncias de auséncia (fundo cinza) em nenhum dos grupos. Eles sdo a maioria e estao

espalhados pelos trés grupos.

O quadro 16 abaixo apresenta os fatores agrupados por tipo de avaliagdo. Verificamos
que 47% (7) dos fatores tém forte evidéncia de auséncia enquanto que apenas 13% (2) dos

fatores t€m forte evidéncia de presenca do fator.

Alfa
Avaliacao Fatores %
Forte Evidéncia G1: 3
de Presenca do Fator G3: 13 13,3%
Moderada Evidéncia .
de Presenca do Fator G3: 6,9 13,3%
G1: 1
Moderada Evidéncia
. G2: 5 26,7%
de A do Fat ’
e Auséncia do Fator G3- 10, 11
G1: 2,4,15
Forte Evidéncia G2: 7
de Auséncia do Fator G3: 8,12 46,7%
G4: 14

Quadro 16 — Sintese dos fatores agrupados por tipo de avaliacdo — caso Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

Ao analisarmos conjuntamente os fatores com evidéncia de auséncia (forte ou
moderada) o percentual cresce para 73,3% contra 26,7% dos fatores com evidéncia de

presenca (forte ou moderada), conforme demonstrado no grafico 5 abaixo.

Estes numeros ja indicam que a empresa nao teve uma boa aderéncia aos fatores
criticos para um bom desempenho de programas Seis Sigma, o que certamente influenciou

nos resultados obtidos e na decisdo de descontinuidade do programa.
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Evidéncia
de Auséncia do Fator

Grafico 5 — Percentual de fatores com evidéncia de presenca e percentual de fatores com evidéncia de
auséncia — caso Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

Evidéncia
de Presenga do Fator

Os fatores com moderada evidéncia de auséncia s@o: alinhamento com a estratégia,
estrutura de RH, envolvimento dos recursos humanos e mudanca cultural. Além disso, os
fatores com forte evidéncia de auséncia sdo: alinhamento com as necessidades dos clientes,
adaptacdo de acordo com as especificidades da empresa, infraestrutura de informagdes,
envolvimento das liderangas, acompanhamento dos projetos, geracdo de retorno, € 0 novo
fator identificado: momento adequado (estigio do ciclo de vida) para implantacdo do

programa.

Estes fatores com moderada ou forte evidéncia de auséncia sdo os mais relevantes para
entendermos o fendmeno de descontinuidade do programa e para que a questdo desta pesquisa

seja respondida.

A seguir serdo apresentados e analisados os dados relativos a cada fator que influencia
o desempenho de programas Seis Sigma, descrevendo as evidéncias que apontam a presenga

ou auséncia de cada um deles no caso Beta.

4.2 APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE INTRA-CASO: EMPRESA BETA

Fundada hé mais de 50 anos, a Beta envolve um conjunto de empresas multinacionais
que atuam nos segmentos de eletronicos, telefonia celular, videogames, entretenimento e
servigos financeiros. Este conjunto de empresas forma um dos maiores grupos empresarial do

mundo, despontando sempre como um dos lideres dos segmentos onde atua.
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Em 2008, mais de 60% das vendas mundiais da empresa foram de produtos
eletronicos, sendo a maioria em produtos de dudio, video e televisores (fonte: relatério anual
de resultados da empresa ndo citado nas referéncias devido a acordo ético firmado com os

diretores da empresa).

O caso Beta analisado nesta pesquisa tratard exclusivamente da filial brasileira do
segmento de eletronicos. Para simplificar as referéncias desta pesquisa, todas as vezes que

citamos a empresa Beta ou caso Beta estamos tratando especificamente desta filial.

No Brasil, a empresa se instalou a partir do inicio da década de 70. A principio, todos
os produtos comercializados no Brasil eram importados, mas a partir de meados da década de
80 a companhia instalou uma unidade produtiva em solo brasileiro. A empresa possui dois
pontos de presenca no Brasil, sendo um onde estd instalada a fabrica e outro ponto onde esta
localizado o escritério de vendas. As vendas da empresa no Brasil geraram um faturamento
superior a US$ 500 milhdes em 2007, o que coloca esta filial da Beta entre as 500 maiores

empresas do pais (AS 500 MAIORES EMPRESAS DO PAIS, 2008).

A EXPERIENCIA DA EMPRESA BETA COM O SEIS SIGMA

O primeiro contato que a Beta teve com o Seis Sigma foi com a implantagdo de um
programa chamado First Academy que tinha o objetivo de treinar os gestores da empresa em

algumas ferramentas, entre elas o proprio Seis Sigma.

Um ano depois, em 1999, a Beta decidiu implantar o programa Seis Sigma nos
padrdes de infraestrutura de recursos humanos e capacitacdo propostos por uma consultoria
especializada no assunto. Esta era uma primeira tentativa de aplicacdo de uma ferramenta de
gestdo de qualidade dentro da fébrica da filial brasileira. Esta iniciativa durou

aproximadamente um ano.

A implantacdo do Seis Sigma se deu porque este método complementa todas as
ferramentas da qualidade muito difundidas e utilizadas na cultura do pais sede da empresa
Beta. Na cultura deste pais hd uma grande apreciacdo por ferramentas de qualidade,
principalmente em dreas fabris onde o resultado € fortemente evidenciado. Contudo, os
objetivos com o programa Seis Sigma ndo estavam restritos as dreas fabris. A idéia é que o
programa fosse estendido também para as dreas de negdcio e dreas transacionais. A idéia era

transformar os gestores em administradores de projetos de qualidade. Além disso, o objetivo
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com a ado¢do do programa Seis Sigma era a melhoria de processos e agregacdo de valor ao
negécio da companhia, reduzindo seus custos e propiciando o desenvolvimento de novos

mercados.

A ado¢do no Brasil ndo foi uma iniciativa isolada, mas seguiu as diretrizes

corporativas da matriz da empresa.

No ano 2000 houve uma reorganizacdo do programa onde foram aplicadas varias
adaptacdes de acordo com a realidade da empresa e de acordo com as especificidades do

segmento de negdcio da empresa. Este programa customizado foi batizado de Beta Six Sigma.

As principais diferencas do Beta Six Sigma em relagdo ao padrao utilizado pela
maioria das empresas estdo nos critérios de graduagcdo dos especialistas, na obrigatoriedade de
utiliza¢do dos termos em inglés, ndo podendo traduzi-los para o portugués, e a obrigatoriedade
da utilizacdo de algumas ferramentas estatisticas em determinadas fases do projeto, caso

contrério o projeto ndo seria aprovado e ndo seria elegivel as premiacoes.

Com a implantacdo do Beta Six Sigma, foi instituida uma coordenacdo central do
programa na matriz da empresa e cada filial também passava a contar com um escritério de
apoio. Em cada escritério de apoio havia uma pessoa responsavel, chamada de officer Six
Sigma também conhecido como promoter, que era responsdvel por promover as acdes do
programa e organizar os treinamentos localmente. Nesta época, o promoter era um gerente
que respondia para o presidente local da filial e também de forma matricial para o gestor do
escritério regional Seis Sigma para a América Latina situado no Panamd, que por sua vez
respondia para o gestor do escritério corporativo do Seis Sigma na matriz da empresa. No

Brasil havia dois promoters: um sediado no escritério de vendas e outro na fébrica.

A formacgdo dos profissionais comegou pelos diretores que eram os champions € 0s
sector champions, na sequéncia os gerentes foram formados como black belts, e por fim foram
formados os green belts. Inicialmente todos os treinamentos eram ministrados por instrutores
estrangeiros. Para se ter um multiplicador na Brasil foi primeiro necessdrio formar
profissionais no nivel “aptitude”. Para atingir este nivel, o profissional deveria passar por um
exame especifico que avaliava ndo s6 o conhecimento técnico, mas também a didética do

futuro instrutor.

Em uma primeira fase do Beta Six Sigma, havia uma obrigatoriedade para que cada

gerente (black belt) realizasse pelo menos trés projetos por semestre. Esta meta de trés
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projetos por semestre, inclusive, era meta individual do gerente que poderia influenciar no seu
bonus executivo anual. A idéia era que os projetos ndo tivessem mais do que seis meses de
duracdo. Nesta fase a empresa chegou a manter 60 a 70 projetos em andamento

simultaneamente sé na base do escritorio de vendas.

Nesta fase, como havia esta obrigatoriedade, varios projetos ndo apresentaram o nivel
de qualidade esperado, principalmente nas dreas transacionais onde a aplicacdo foi mais
dificil, devido principalmente a problemas associados a processos de servigos e devido as

caracteristicas e perfil dos profissionais de marketing e vendas.

Apesar das dificuldades, varios projetos eram aprovados e seus colaboradores
recebiam prémios em dinheiro conforme retorno e ganhos comprovados, € de acordo com o
atendimento a critérios definidos pela empresa. A cada seis meses os coordenadores do
programa nas diversas filiais se encontravam para compartilhar as melhores préticas e os

melhores projetos. Este evento era conhecido como Six Sigma Day.

Contudo, a partir do final de 2006 e inicio de 2007, as demandas para projetos Seis
Sigma e as atividades corporativas com relacdo ao programa foram gradativamente reduzidas.
A partir de setembro de 2007, devido a uma crise pela qual a empresa passava neste periodo, a
alta administracdo da matriz da Beta, com o objetivo de redugdo de custos, efetuou uma
revisdo de sua estrutura organizacional o que implicou no término do patrocinio corporativo
do Seis Sigma. A partir de entdo, o presidente de cada filial da Beta teria autonomia para
continuar ou ndo o programa, € para decidir de que forma o mesmo deveria ser conduzido. O
escritério corporativo do programa na matriz foi desativado e o mesmo deveria ser feito em
cada filial a ndo ser que o presidente local optasse por continuar patrocinando o programa

localmente.

No Brasil especificamente, o presidente local optou pela continuidade do programa,
contudo, com algumas modificagdes. A mais importante destas modificagdes foi o fim da
obrigatoriedade do desenvolvimento de trés projetos por gerente. Os gerentes que acreditavam
no método poderiam continuar aplicando o Seis Sigma e os prémios continuaram a ser pagos

conforme validacdo e retorno dos mesmos.

Outro ponto de mudanga foi com relagdo a rigidez do método e documentagcao dos
projetos. Varios gestores e especialistas reclamavam que, em alguns momentos, a exigéncia

do coordenador do programa era mais em relacdo a forma do que em relacdo ao contetido dos
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projetos. Isto desestimulava muitos colaboradores que tinham interesse no desenvolvimento
de projetos Seis Sigma. A partir desta nova fase do programa estes pontos se tornaram mais

flexiveis.

Outra mudanga importante no programa foi o direcionamento do presidente da
empresa para a realizacdo de projetos voltados para o melhor atendimento das necessidades
dos clientes. Com esta diretriz, os projetos ndo seriam mais avaliados pelo PGS (relatério de
ganhos financeiros do projeto), mas sim pela sua contribuicao em processos ligados ao cliente
da empresa. Neste sentido, o gerente sénior responsdvel pelo programa definiu uma meta para
o promoter local para que, pelo menos metade dos projetos trouxesse ganhos e melhorias para

os clientes finais da companhia.

O fim da obrigatoriedade deixou o programa mais leve para os gestores, contudo
aumentou significativamente o desafio do promoter do programa Seis Sigma para estimular a
realizacdo de projetos. Esta mudanca implicou na reducdo expressiva da quantidade de
projetos realizados na base do escritério de vendas. A quantidade de projetos, nesta base, caiu
primeiramente de uma média de 60 a 70 por semestre para uma média de 6 a 7, e depois esta
média caiu para 4 por semestre. O mesmo aconteceu na fabrica da empresa no Brasil. Antes
de 2007, esta base chegou a ter de 40 a 50 projetos simultaneos. No fechamento do ano fiscal

de 2008 a previsdo era que no maximo 7 projetos fossem concluidos.

Apesar da decisdo de continuidade do programa ap6s o fim do patrocinio corporativo,
o envolvimento da alta administracio e do presidente da filial Brasil foi totalmente passivo a
partir do final de 2007. Os projetos eram considerados, mas ndo havia estimulo e cobranga das
liderancgas para a sua realizacdo. Desta forma, a realiza¢do dos projetos passou a ser pontual.
A quantidade de projetos realizados que ja era pequena ficou menor ainda, a ponto de apenas

1 projeto ter sido realizado no 2° semestre de 2008 na base do escritério de vendas.

Para piorar a situa¢do do programa, a crise financeira mundial que estourou no ultimo
trimestre de 2008 exigiu que a empresa tomasse medidas de contencdo de despesas. Para o
orcamento de 2009, o presidente exigiu uma redugdo de 30% nos custos, 0 que exigiu o corte
de tudo o que ndo era vital para a manutencdo das operagdes de manufatura e vendas da
empresa. Desta forma, o gerente sénior responsavel pelo Seis Sigma foi obrigado a demitir o

coordenador (promoter) do programa.
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Esta decisdo foi tomada no més de janeiro de 2009. Até o término da coleta de dados
desta pesquisa, o gerente s€nior da empresa e o presidente da filial Brasil ndo haviam decidido
sobre o futuro do programa Seis Sigma na companhia. O programa ainda nao estd
oficialmente descontinuado, mas, sem o seu coordenador, os dois treinamentos previstos para
o 1° semestre de 2009 foram cancelados, nao havera apoio técnico para eventuais projetos Seis
Sigma que forem iniciados, ndo haverd controle destes projetos, ndo haverd validacao dos
mesmos, e consequentemente nao haverd premiagdes pela sua conclusdo, pelo menos até que

a empresa volte a investir no programa.

A coleta de dados do caso Beta foi iniciada em setembro de 2008 quando o programa
ainda estava plenamente ativo. Com estas ultimas decisdes, o programa tende fortemente para

a descontinuidade, o que s6 o tempo confirmara.

Nao consideramos, para efeito desta pesquisa, que a Beta descontinuou o programa
Seis Sigma, porém realizamos a andlise dos dados considerando separadamente duas fases
bem distintas do programa. Chamamos de fase 1 o periodo compreendido entre a implantacdo
no final da década de 90 até setembro de 2007 quando os projetos eram obrigatorios e o
patrocinio era corporativo. E chamamos de fase 2 a experi€ncia da empresa a partir de outubro
de 2007 quando nao havia mais o patrocinio corporativo e a realizacdo dos projetos era
facultativa. A andlise separada de cada uma destas fases foi adotada neste trabalho devido
principalmente as grandes diferencas nas caracteristicas destas fases. Como apresentado a
seguir, as comparacdes entre estas fases do caso Beta e entre cada uma destas fases com o
caso Alfa foram valiosas para a resposta da questao desta pesquisa e para a fundamentagao das

suas conclusoes.

A seguir sdo apresentados e analisados os dados relativos a cada fator que influencia o
desempenho de programas Seis Sigma, descrevendo as evidéncias que apontam a presenga ou
auséncia de cada um deles. Como no capitulo anterior, para simplificar a apresentacdo e
andlise dos dados, em cada quadro citamos apenas uma referéncia ao nimero do fator e ao seu

respectivo nimero do grupo conforme quadro 9.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 1 — IMPLANTACAO DO
PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

O quadro 17 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 1

(implantag@o do programa) da empresa Beta na fase 1.

O fator 1 trata do alinhamento do programa Seis Sigma a estratégia da empresa. O
planejamento estratégico da empresa norteava a definicdo do CTQ por parte da direcao e do
presidente da filial Brasil. Com base no CTQ os projetos e suas respectivas metas eram
definidos, selecionados e priorizados. Neste sentido, havia um vinculo do programa Seis
Sigma com a estratégia na medida em que seus projetos cooperavam para o alcance das metas

da organizacgdo. Desta forma, avaliamos que hd moderada evidéncia de presencga do fator 1.

Beta - Fase 1

Evidéncias Evidéncias Sintese

Grupo / Fator de Presenca de Auséncia da Analise

=> O programa estava alinhado com a estratégia na medida
G1-Fator 01 {em que seus projetos cooperavam para o alcance das metas => Nao ha evidéncias
estratégicas da organizagéo.

Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator

=> O programa Seis Sigma estava alinhado com as
necessidades do cliente final. 5 A Avi A Forte Evidéncia
G1 - Fator 02 => A selegéo dos projetos partia dos VOC (voice of =>Nao hd evidéncias de Presencga do Fator

customer) que eram definidos pela alta administragdo.

=> A empresa tinha capacidade de investimento para a
implantagéo inicial do programa.
=> Os investimentos para manutengdo do programa nao

=> Ao passar por uma crise no ano de 2007 a empresa

decidiu nao mais patrocinar o programa corporativamente P
p prog P Moderada Evidéncia

G1 - Fator 03 visando redugéo de custos. o

eram altos. => A capacidade de investimento limitada restringiu o i AuEER D et

=> Todos os investimentos poderiam ser justificados com N ap . N 9

. . patrocinio do programa a nivel corporativo.

base no retorno previsto para os projetos.

=> Houve adaptacao da metodologia para as areas

transacionais (ndo manufatura). Mas houve dificuldade para

a correta aplicagdo da metodologia nestas areas. Neste

contexto, a ferramenta nao era aplicada na sua totalidade = < . .

=> Houve uma adaptacéo da metodologia para a cultura => Nédo holuve adaptagqo da metodologla’ conSIEierando a Forte Evidéncia
G1 - Fator 04 cultura regional (brasileira). O programa é padrao em todas

Beta através do Beta Six Sigma (nome interno do
programa).

=> Principais adaptagdes: definicao de regras para
graduagdes (belts); algumas ferramentas estatisticas
obrigatérias; termos em inglés padronizados;

as unidades da empresa no mundo. de Presenca do Fator

Quadro 17 — Fatores do Grupo 1 — Implantacio do programa — Empresa Beta — Fase 1
Fonte: elaborado pelo autor

As citagdes dos respondentes que embasam as andlises de todos os fatores sao

detalhadas no quadro 33 do apéndice D deste trabalho.

O fator 2 trata do alinhamento do programa Seis Sigma com as necessidades dos
clientes da empresa. Além do alinhamento com a estratégia, o programa também apresentava

forte alinhamento com as necessidades dos clientes da empresa Beta. A alta administra¢do
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sempre estimulou que suas liderangas direcionassem seus esfor¢cos para o cliente que consome

os produtos e servicos da empresa Beta.

Com base neste direcionamento, era definido o VOC que traduzia as principais
necessidades e anseios dos clientes. Assim como o CTQ, o VOC era o ponto de partida para a
defini¢do dos projetos Seis Sigma. Muito mais do que buscar ganhos financeiros, o programa
Seis Sigma na empresa Beta buscava a melhoria da satisfacdo e o atendimento as necessidades

de seus clientes.

O relato do coordenador do programa do escritério de vendas confirma esta evidéncia:

"Na verdade a alta administraciio passa como meta pensar sempre na satisfacdo final
do cliente. Focar os trabalhos pensando sempre no cliente, principalmente no cliente
final que vai comprar o produto Beta. E nos servicos também. Entdo a prépria

99 99

diretoria passa esta informacgao “customer satisfaction”.

"O VOC seria a voz do cliente. E o que vai captar uma necessidade do mercado ou
uma necessidade interna de melhoria (...) pra alcancar o mercado e reduzir custos,
por exemplo."

Neste sentido, avaliamos que ha forte evidéncia de presenga do fator 2.

O fator 3 trata da capacidade financeira da empresa para implantar € manter o
programa Seis Sigma. A capacidade de investimento da empresa Beta ndo foi um limitador
para a implantacdo inicial do Seis Sigma, incluindo todas as exigéncias de infraestrutura de
recursos humanos, o escritério de projetos em cada filial, capacitacdo dos especialistas, e

premiagdes por conclusdo de projetos.

Como o Beta Six Sigma era mantido totalmente com recursos internos, nao havendo a
necessidade de contratacio de consultorias especializadas, o custo de manutencdo do

programa nao era alto o que facilitou a continuidade da sua ado¢@o nos primeiros anos da fase

1.

Além disso, caso algum projeto exigisse algum investimento financeiro para a sua
realizacdo, ndo havia restricdo por parte da alta administracdo para aprova-lo, desde que o

retorno potencial esperado com o projeto fosse superior a este investimento.

Contudo, a crise enfrentada pela Beta no ano de 2007 exigiu medidas rigorosas de
contencdo de despesas em todos os setores da empresa. Neste contexto a alta administracdo da
matriz da Beta decidiu por ndo mais patrocinar o programa corporativamente eliminando
assim qualquer verba para manutencdo dos escritérios de projetos e para formagdo de

especialistas e instrutores homologados no método.
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O relato do gerente sénior responsavel pela gestdo do programa Seis Sigma no

escritério de vendas confirma as evidéncias acima:

"(...) a gente sofreu uma certa crise dentro da empresa e af, provavelmente como
economia, eles decidiram por ndo continuar patrocinando o Six Sigma dentro da
corporagdo. Foi isto."

Tendo em vista esta vulnerabilidade para manter os investimentos no programa,

avaliamos que hd moderada evidéncia de auséncia do fator 3.

O fator 4 trata das adaptagdes que as empresas precisam fazer no programa Seis Sigma
de acordo com suas especificidades tais como: setor de atividade (manufatura ou servigos),
porte da empresa (grande ou pequena) e cultura regional no caso de empresas multinacionais.
A empresa Beta € de grande porte e do setor de manufatura, entdo a unica especificidade que
exigia adaptacdo no programa era o fato da empresa ser multinacional com vérias culturas

regionais distintas.

Com o objetivo de adequar o Seis Sigma a cultura da empresa Beta e ao setor de
negdcios da companhia, foram realizadas varias adaptacdes em relagdo ao programa padrdo de
mercado. O programa adaptado foi batizado internamente como Beta Six Sigma. Entre as

adaptacgdes, as mais significativas foram:

= Graduagdo Seis Sigma: as graduacdes foram vinculadas ao cargo do profissional.

Desta forma, todos os coordenadores ou lideres de equipe deveriam ser graduados
como green belt, os gerentes como black belt, os diretores como sector champion e
os presidentes das filiais e regionais como champion. Além disso, ao contrdrio da
pratica comum de outras empresas, na Beta o black belt deveria administrar e ser o

responsavel principal pelo projeto, e ndo o green belt.

= Linguagem: foram padronizados os termos técnicos do programa utilizando
sempre a lingua inglesa. Os termos ndo poderiam ser traduzidos, nem no
treinamento, nem na documentacdo dos projetos. Por exemplo, nas fases do
DMAIC, ndo era permitido utilizar o “D” como “definir”. Deveria sempre ser

“define”.

= Utilizacdo de ferramentas: foi definido como obrigatério a utilizacdo de

determinadas ferramentas de qualidade e determinadas ferramentas estatisticas em
cada fase do DMAIC. Por exemplo, na fase “control” era obrigatéria a utilizagdao

da ferramenta IPO (input process operation).
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O relato de uma especialista (green belt) confirma estas evidéncias:

"O primeiro ponto de diferenca em relacdo ao Six Sigma do mercado sdo as
graduacdes. Sdo as faixas. (...)"

"(...) das 5 fases os termos técnicos foram definidos, entdo a gente ndo poderia mais
utilizar termos traduzidos para o portugués ou espanhol, ou japonés, enfim. Algumas
ferramentas estatisticas foram colocadas de forma obrigatéria em algumas fases (...)"

Apesar de ser uma empresa do setor de manufatura, a Beta também aplicava o Seis
Sigma fora do ambiente fabril, mais especificamente nas dreas transacionais como vendas,
marketing, logistica, e dreas administrativas. Tendo em vista esta necessidade, a coordenacao
do programa da Beta também efetuou adaptacdes no método considerando o contexto das
dreas transacionais. Assim, foram padronizadas as ferramentas que se aplicavam nas dreas
fabris mas ndo eram aplicdveis em areas transacionais. Além disso, o treinamento para as
areas de vendas e marketing levava em consideracdo o dinamismo destas dreas e a expectativa

de aplica¢dao do método de uma forma mais 4gil e rapida.

Apesar das adaptagdes, foi identificada uma série de dificuldades para a aplicagdo
integral do Seis Sigma em dreas transacionais. Primeiro porque a carga estatistica é pesada,
principalmente para profissionais com perfil menos técnico do que os encontrados nas dreas
fabris, e segundo porque a comprovagao estatistica da causa raiz de um problema de vendas,
por exemplo, € muito mais complicada considerando o maior grau de subjetividade de alguns

aspectos que envolvem este tipo de processo.

Apesar do alto grau de adaptacdes efetuadas no Beta Six Sigma a coordenagdo central
do programa optou por ndo realizar adaptagdes considerando as diversas culturas regionais de
cada filial da Beta espalhadas pelo mundo. Todas as filiais seguiam as diretrizes e padroes do

programa definidos corporativamente.

Apesar desta ndo adaptacdo a cultura regional e considerando o alto grau de
adaptagdes realizadas no Beta Six Sigma, avaliamos que hé forte evidéncia de presenca do

fator 4.

APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 2 — INFRAESTRUTURA DO
PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

O quadro 18 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 2

(infraestrutura do programa) da empresa Beta na fase 1.
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Beta - Fase 1

Evidéncias Evidéncias Sintese

Grupo / Fator de Presenca de Auséncia da Analise

=> Foi utilizada uma estrutura adequada de recursos

humanos para apoiar a implantagdo do programa.

=> As graduagdes de especialistas utilizadas foram

adequadas (green belt, black belt, promoter (coordenador),

sector champion, champion); => Outros colaboradores além do green belt participavam do
=> O green belt respondia direto para o lider do projeto que projeto, contudo, néo havia times formais. Forte Evidéncia
era o dono do processo (black belt). O green belt era => Os especialistas néo tinham dedicagéo exclusiva. Houve de Presenca do Fator
integrante da area onde o projeto estava sendo reclamagdes com relagdo ao tempo de dedicagéo ao projeto
desenvolvido; (eram necesséarias horas extras de trabalho).

=> Havia critério para selegéo do green belt: indicagéo do

black belt, conhecimento do area/processo, colaboradores

de maior potencial da area e tempo de casa.

G2 - Fator 05

=> A capacitagdo aplicada no programa Seis Sigma aos
colaboradores e especialistas foi adequada respeitando a
carga horéria recomendada;

=> Foram aplicados treinamentos adequados de acordo com
o nivel do especialista (green belt para coordenadores e
analistas seniores, black belt para gerentes e champion
para diretores e presidentes); ) > Néo hé evidéncias Forte Evidéncia
=> O promoter (coordenador) do programa apoiou de Presenca do Fator
tecnicamente os especialistas no desenvolvimento dos
projetos;

=> Foi ministrado um treinamento (viséo geral) para todos os
integrantes da organizagao.

==> Critérios rigorosos e processo de avaliagdo para
formagao e certificagdo de instrutores

G2 - Fator 06

=> A infraestrutura de informagdes e indicadores para o
desenvolvimento dos projetos era adequada;

=> Como o especialista (green belt) era integrante da area

G2 - Fator 07 {onde o projeto estava sendo conduzido, ndo havia =>Nao ha.
dificuldade para obtengdo das informagdes;

=> A existéncia de processos estruturados facilitou a

obtencéo dos dados;

Forte Evidéncia
de Presencga do Fator

Quadro 18 — Fatores do Grupo 2 — Infraestrutura do programa — Empresa Beta — Fase 1
Fonte: elaborado pelo autor

O fator 5 trata da estrutura de recursos humanos que apdia e garante a implantacido do
programa Seis Sigma na organizacdo. Este fator aborda a estrutura de especialistas, a
disponibilidade de tempo destes recursos para dedicacio aos projetos, a estrutura de reporte do

especialista, os times multifuncionais e os critérios de sele¢do dos especialistas.

A Beta adotou uma estrutura completa de recursos humanos considerando todos os
niveis de graduacdes previstas para um programa Seis Sigma. Conforme detalhado acima na
apresentacdo do fator 4, o presidente, e todos os diretores foram capacitados como champion
ou sector champion, todos os gerentes foram capacitados como black belt e cada geréncia
tinha pelo menos um integrante capacitado como green belt. Em cada filial da Beta foi
estruturado um escritério de promocao e controle do programa Seis Sigma liderado por um

gerente ou coordenador. Este lider era conhecido internamente como promoter.

Os green belts desenvolviam projetos de melhoria de processos prioritariamente
dentro da propria drea onde ele estava lotado. Nao maioria dos casos, ndo justificava um
especialista atuar fora da sua drea, pois cada drea tinha o seu préprio green belt. O reporte do

green belt era direto para o gerente da drea que por sua vez era o black belt e também o dono
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do processo alvo da melhoria do projeto Seis Sigma. Quando o green belt desenvolvia um
projeto para outra drea, ele respondia para o black belt desta drea que nio necessariamente era

o seu gestor hierdarquico.

Para se tornar um green belt o profissional precisava ser indicado por um black belt,
deveria ser uma referéncia na sua darea de atuagdo com grande conhecimento dos seus
processos, além de apresentar um bom potencial de desenvolvimento e crescimento dentro da
empresa. Normalmente, eram indicados os coordenadores das dreas ou analistas seniores com

maior tempo de casa € maior experiéncia.

Por outro lado, ndo havia formalizacdo de times multifuncionais para cada projeto. O
green belt contava com o apoio de outros profissionais para entendimento do processo, coleta
de dados e sessdes de brainstorming, porém esta equipe nio era formalizada como time do

projeto.

Além disso, nem os green belts nem os black belts atuavam em regime de dedicacao
exclusiva para os projetos Seis Sigma. Como o black belt era o préprio gerente da drea, ele
deveria alocar e controlar o devido tempo de dedicacdo dos green belts para conclusao dos
projetos. Eventualmente havia reclamacdes sobre a necessidade de horas extras para garantir a
entrega dos projetos no prazo. O unico recurso com dedica¢do exclusiva ao programa Seis

Sigma era o promoter.

Baseando-se nas evidéncias apresentadas, avaliamos que ha forte evidéncia de

presenca do fator 5.

O fator 6 trata da capacitagdo exigida para implantar o Seis Sigma na organizagao
considerando se o treinamento foi adequado e se havia suporte técnico de apoio aos green
belts. Os treinamentos aplicados na Beta eram adequados e respeitavam a carga hordria
necessdria para a formacdo dos diferentes niveis de graduaciao que seguiam o nivel hierdrquico

do profissional na organizacao.

Os green belts que recebiam a maior carga de ferramentas eram capacitados em
treinamentos de 40 horas enquanto os black belts que tinha o papel de lideranca do projeto

recebiam treinamentos de 32 horas e os champions recebiam treinamentos de 2 a 4 horas.

O promoter (coordenador) do programa Seis Sigma, além de estimular a utiliza¢do do

método na companhia, também era o responsavel pelo suporte técnico aos green belts durante
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a realizacdo dos projetos. No caso de qualquer divida ou necessidade de ajuda para aplicar

uma ferramenta ou método Seis Sigma, o green belt podia recorrer ao promoter.

Além das graduacdes padrdes do programa, havia uma capacitacdo para todos os
colaboradores da Beta que recebiam informagdes basicas sobre o Seis Sigma através de uma
palestra ministrada durante o processo de integracdo realizado com os profissionais recém
admitidos. Todos os colaboradores que se envolviam ou contribuiam com um projeto Seis
Sigma tinham uma base minima de informacdes sobre o que era o Seis Sigma, seus objetivos

e aplicacdes.

Além disso, como todos os treinamentos eram internos sem o apoio de consultorias,
havia uma preocupacdo grande na qualidade da formacgdo dos instrutores multiplicadores.
Havia treinamento especifico, testes de aptidao e avaliagdes técnicas para que o instrutor se

tornasse homologado pela corporagdo para ministrar treinamentos Seis Sigma.

O relato do coordenador do programa na fabrica da Beta confirma esta evidéncia:

"Na época a gente tinha uma politica para desenvolvimento de instrutores. A gente
treinava, passava por avaliacdes na drea de estatistica, avaliacdes como instrutor no
sentido de vocé dar aula pra vérias pessoas e vocé era avaliado. Tinha uma séria de
questiondrios e tudo mais."

Considerando os fatos acima, avaliamos que h4 forte evidéncia de presenga do fator 6.

O fator 7 trata da infraestrutura de informacdes e indicadores que suportam as analises
estatisticas dos projetos Seis Sigma. A obtencdo das informacgdes necessarias para os projetos
Seis Sigma, no caso Beta, ndo foi considerado um problema pelos especialistas e pelos
integrantes de projetos que contribuiram com o processo de andlise estatistica. A empresa
estava fundamentada em sistemas como o SAP e também em processos documentados e bem

definidos que possuiam relatérios com os indicadores de desempenho.

Além disso, como o green belt era integrante da drea onde o projeto estava sendo

executado, a forma de acesso e captura destes dados ja era conhecida.

Considerando estas evidéncias, avaliamos que ha forte evidéncia de presenga do fator
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APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 3 — GERENCIAMENTO DO
PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

O quadro 19 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 3

(gerenciamento do programa) da empresa Beta na fase 1.

O fator 8 trata do envolvimento das liderangas da empresa com o programa Seis
Sigma. Na fase 1 a alta administracdo da Beta se envolveu com o programa Seis Sigma em

algumas etapas de forma mais intensa e em outras etapas o envolvimento se concentrava mais

no black belt.

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Evidéncias
de Presenca

Evidéncias
de Auséncia

Sintese
da Analise

G3 - Fator 08

=> Houve envolvimento da alta administragdo, contudo, este
nao foi intenso.

'=> O envolvimento se dava: na definicdo do VOC
(necessidades dos clientes); no acompanhamento de alguns
projetos; nas decisdes para validagdo e autorizagao para
condugao de projetos. Principalmente quando havia
investimento.

=> O acompanhamento e a lideranga mais forte era do black
belt.

=> A participacao dos diretores e do presidente ndo era muito
intensa durante a execugéo dos projetos. Esta
responsabilidade ficava concentrada no black belt. A alta
administragdo se envolvia mais nas decisdes importantes
(defini¢do, investimentos e validagao).

Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator

G3 - Fator 09

=> A comunicagao do programa internamente na
organizagao foi adequada;

=> A comunicagao se deu através de email, jornal interno e
da intranet da empresa;

=> Havia semestralmente ou anualmente um evento
chamado "Six Sigma Day" no qual eram apresentados os
melhores projetos e era 0 momento para premiagoes.

=> N&o ha evidéncias

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

G3 - Fator 10

=> A empresa adotou agdes para envolver os recursos
humanos no programa Seis Sigma (premiagdes por
conclus&o de projeto e vinculo do programa ao processo de
avaliagdo de desempenho individual).

=> Havia prémio em dinheiro de acordo com o retorno
(comprovado estatisticamente) que o projeto trouxe para a
empresa;

=> Havia entrega de troféu para os autores dos melhores
projetos

=> O cumprimento de 3 projetos por semestre era meta
individual dos gerentes (black belts). Esta meta era
considerada na avaliagao de desempenho e
consequentemente na participagdo dos resultados (bonus).

=> Nao era necesséria a certificagdo Seis Sigma para que o
profissional pudesse ser promovido na empresa.

Forte Evidéncia
de Presencga do Fator

G3 - Fator 11

=> A empresa enfrentou algumas dificuldades e resisténcias
na implantagdo do programa. Contudo, estas dificuldades
nao impediram o adequado gerenciamento da mudanga
cultural exigida pelo programa;

=> Houve um certo panico em relagédo a estatistica mas que
era minimizado com o suporte dado pelo promoter
(coordenador)

=> Houve uma resisténcia inicial pelo fato de ser obrigatério o
desenvolvimento de uma quantidade minima de projetos por
semestre.

Moderada Evidéncia
de Presencga do Fator

=> O acompanhamento dos projetos dava-se principalmente
através do coordenador do programa que atuava como
consultor junto ao green belt.

=> A empresa possuia processos desenhados conforme

=> A intensidade da participagdo do black belt dependia de
cada gerente e a alta administragdo néo participava do
acompanhamento.

Moderada Evidéncia

meta e do projeto pelo sector champion ;

=> Um projeto poderia ser negado se néo fosse viavel
financeiramente.

=> Havia um fluxograma que era utilizado para avaliar se o
projeto deveria utilizar o Seis Sigma ou nao.

G3 - Fator 12 exigéncias para certificagdo 1ISO9000 e 1ISO14000. => Apesar da~ empresa ser certificada em IS09000 e de Presencga do Fator
. N ; 1SO14000, ndo houve consenso entre os respondentes sobre
=> As técnicas de gerenciamento de projetos eram
. N L . 0 quanto a empresa realmente trabalhava pautada em
disseminadas aos especialistas durantes os treinamentos de -
- ar processos bem definidos e documentados.

Seis Sigma.

=> Havia um roteiro claro para selegéo de projetos e suas

respectivas metas;

=> Para a selegdo de um projeto era necessario a escolha

de um VOC ou CTQ por parte da diretoria (champion)

considerando as metas prioritarias para o ano e para o Forte Evidéncia
G3 - Fator 13 {semestre, a avaliagdo de retorno do projeto, e a validagdo da => Nao ha evidéncias

de Presencga do Fator

Quadro 19 — Fatores do Grupo 3 — Gerenciamento do programa — Empresa Beta — Fase 1
Fonte: elaborado pelo autor
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A definicdo do VOC partia necessariamente da alta administragdo com base nas
maiores necessidades dos clientes da companhia e nos objetivos derivados do planejamento
estratégico. A partir do VOC havia a definicdo dos projetos e metas dos projetos Seis Sigma.
A alta administracdo se envolvia fortemente também quando o projeto exigia investimentos
para a sua execugdo. A dire¢ao da empresa poderia validar ou ndo o projeto dependendo do

tipo de investimento e do retorno esperado.

Durante a execucdo dos projetos, o presidente e os diretores eram mais distantes
atuando apenas como patrocinadores da iniciativa. Neste momento toda a responsabilidade,
acompanhamento e envolvimento ficavam por conta do black belt que era o gerente
responsavel pela drea onde o projeto estava sendo executado. Nao havia participacdo da alta
administracdo no acompanhamento do status dos projetos, dos cronogramas, ou na abertura

dos treinamentos. Pouco contato havia entre a direcao e os green belts.

Baseando nos fatos acima, avaliamos que hd moderada evidéncia de presenca do fator

O fator 9 trata da comunica¢do do programa Seis Sigma para os integrantes da
organizacdo. A divulgacdo interna do programa na empresa Beta se deu através dos principais
canais de comunicagdo tais como: email, jornal interno e intranet. Através destes canais eram
divulgadas informagdes sobre o programa os beneficios alcancados com os projetos e suas

documentagdes.

Além disso, o melhor momento de divulgacdo e troca de experi€ncias sobre a
utilizacdo do Seis Sigma acontecia semestralmente ou anualmente através de um encontro
chamado “Six Sigma Day”. Participavam deste encontro green belts, black belts e promoters

do escritério de vendas e da fébrica da Beta, além de convidados de filiais de outros paises.

Nestes encontros também era o momento para apresentacdo dos melhores projetos e
para premiag¢ao do melhor green belt e do melhor projeto Seis Sigma que eram reconhecidos

com a entrega de um troféu. O relato do gerente sénior ratifica estas evidéncias:

"Entdo, a cada 6 meses tinha um Six Sigma Day, no qual eram escolhidos os
melhores projetos e eram apresentados. E no final tinha um trofelzinho. O melhor
projeto, o melhor green belt, o melhor ndo sei o que, tal. Eu geralmente ganhava
alguma coisa a cada 6 meses."

Com base nestes fatos, avaliamos que ha forte evidéncia de presenga do fator 9.
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O fator 10 trata das ag¢des de envolvimento dos recursos humanos no sentido de
estimuld-los a concluir os projetos Seis Sigma e alcangar as metas estipuladas. Neste fator sdao
avaliados os incentivos e premiagdes por conclusido dos projetos, o vinculo do programa com
a avaliacdo de desempenho e o vinculo da certificagdo Seis Sigma com as promogdes de

profissionais para cargos de lideranca da empresa.

A Dbeta adotou estratégias consistentes para envolver os recursos humanos,
principalmente os green belts e black belts, no desenvolvimento de projetos Seis Sigma.
Primeiramente, havia premiacdes em dinheiro para os projetos que fossem concluidos e
validados tecnicamente pela coordenacdo do programa (verificacio das comprovagdes
estatisticas) e cujos resultados fossem validados pela alta administracdo. O coordenador do
programa do escritério de vendas exemplifica como as premiagdes em dinheiro funcionavam e

quem recebia:

"E o incentivo que a gente d4 sdo as premiagdes por projeto. Cada projeto,
dependendo do valor que alcanca, ganha um prémio. Tem umas quatro faixas. Por
exemplo, até 30 mil reais, ¢ um exemplo t4, até 30 mil o green belt recebe 500 o
black belt 400 o sector champion 800. E ai, conforme vai passando de faixa vai
aumentando. Pode receber um percentual do saldrio. E tem a premiac¢do para a
equipe e para o departamento todo, o departamento leva uma premiacdo. Esta
premiacdo, o departamento pode usar da melhor forma que achar."”

Como ja descrito na apresentacdo do fator 9, o envolvimento também era estimulado
com as premiagOes que eram realizadas no evento semestral ou anual chamado “Six Sigma

Day”. Os melhores projetos e especialistas eram reconhecidos e recebiam um troféu.

Além disso, cada gerente de departamento que também era black belt tinha como meta
a realizacdo de trés projetos por semestre. Esta meta era considerada na avaliagdo de
desempenho destes gestores e poderia influenciar nos seus resultados individuais e

consequentemente na sua participagcao nos lucros da empresa.

Contudo, as politicas de recursos humanos da empresa ndo exigiam a certificacdo Seis
Sigma para que um profissional fosse elegivel para uma promocao interna de cargo ou salério.
Pelo contrario, caso algum profissional fosse promovido para gerente ou para diretor, entdo

ele deveria receber em seguida a formacao black belt ou champion respectivamente.
A partir destas evidéncias, avaliamos que ha forte evidéncia de presenca do fator 10.

O fator 11 trata da mudanca cultural que o programa exige da empresa para que o
mesmo tenha éxito ao longo do tempo. Durante a fase 1, a empresa Beta precisou superar

algumas dificuldades e resisténcias para implantar o programa. Isto, contudo, ndao impediu que
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a Beta gerenciasse adequadamente a mudanca cultural necessdria para que o programa

alcancasse seus objetivos.

Podemos destacar dois pontos, em relacio a este fator, que comumente sao
encontrados nas empresas que adotam o Seis Sigma. Primeiro a resisténcia a aplicagcdo
intensiva da estatistica que ndo € muito bem recebida por todos os profissionais. Esta
dificuldade foi superada com o suporte do promoter (coordenador) em todos os casos onde os

especialistas tinham dividas ou problemas com a aplica¢io das ferramentas estatisticas.

Um segundo ponto refere-se a maior dificuldade da aplicagdo do método Seis Sigma
no contexto de dreas transacionais e de servicos. Com relacdo a esta dificuldade, a empresa
realizou algumas adaptacdes no programa, conforme detalhado no fator 4 acima, para
especificar quais ferramentas se aplicam a este contexto e para adequar os treinamentos a esta

realidade.

Além disso, a obrigatoriedade de concluir trés projetos por semestre por geréncia

gerou reclamacgdes como explicado pelo coordenador do programa do escritério de vendas:

"Eu acho que o unico obstaculo foi no comega que era obrigatério. Entdo o pessoal
se sentia meio obrigado e acuado para fazer o projeto para apresentar né. Este eu
acho que foi o unico ponto negativo, porque era obrigatério. O resto o pessoal
encarou de forma positiva."

Esta obrigacdo fazia parte da estratégia da empresa para inserir o programa Seis Sigma

na cultura da empresa.

Considerando estes fatos, avaliamos que hd moderada evidéncia de presenca do fator

11.

O fator 12 trata do acompanhamento dos projetos, do nivel de formalizacdo dos
processos da empresa e da sua experiéncia em gerenciamento de projetos. O acompanhamento
dos projetos na fase 1 do caso Beta se dava principalmente através do promoter diretamente
com os green bets, principalmente para o direcionamento dos aspectos técnicos do projeto. O
acompanhamento do cronograma, do resultado do projeto e dos detalhes relativos ao processo
eram liderados diretamente pelo black belt que na maioria dos casos era o gerente da drea e o

gestor imediato do green belt. O acompanhamento por parte da alta administragdo nao existia.

Com relacdo a formalizacdo dos processos de negdcio, a empresa € certificada em
ISO9000 e ISO14000 que, por si s6, exige uma documentacio extensa dos procedimentos da

companhia. A empresa disponibiliza na intranet um espaco para a divulgacdo de todos os



125

processos documentados. Contudo, nao houve consenso entre os respondentes sobre o quanto
estes processos realmente eram a base para a gestao do negécio da empresa. Isto fica claro nos

diferentes depoimentos do gerente sénior e de um integrante de projeto:

"Porque eu nunca tinha visto nenhum documento estruturado de nenhum processo,
dentro da drea usudria. Nunca.” (gerente sé€nior)

"Nossa. A Beta é uma das empresas mais ... Para falar a verdade a Beta € a empresa
que mais, das empresas que eu ja trabalhei, a empresa que tem 0s processos mais
bem definidos de todas.” (integrante de projeto)

Ja as técnicas de gerenciamento de projetos eram transmitidas aos especialistas

durantes os treinamentos de capacita¢io para green belt e black belt.

Com base nestas evidéncias, avaliamos que hd moderada evidéncia de presenca do

fator 12.

O fator 13 trata dos critérios utilizados pela organizacdo para selecionar e priorizar os
projetos Seis Sigma bem como a definicdo de escopos e metas dos projetos. A Beta possuia na

fase 1 um roteiro claro para selecao de projetos e suas respectivas metas.

Tudo se iniciava a partir da definicdo do VOC ou do CTQ por parte da diretoria da
empresa. Nesta defini¢do, eram considerados os objetivos estratégicos da empresa, as metas
prioritarias para o ano e para o semestre, bem como as necessidades dos clientes que
consumiam os produtos da companhia. Também era considerado para sele¢do dos projetos, o
retorno previsto € necessariamente a validagdo da meta e do projeto por parte do sector

champion.

Em determinadas situacdes, um projeto poderia ser recusado dependendo do retorno
financeiro previsto, contudo, o mais importante era o quanto o projeto iria contribuir para o

alcance de um objetivo identificado no VOC ou CTQ pela alta administragao.

Além disso, a coordenagdo do programa disponibilizava e treinava a equipe de black
belts e green belts em um fluxograma que ajudava a avaliar se o projeto deveria ser conduzido

através do método Seis Sigma ou ndo.

A partir destes fatos, avaliamos que ha forte evidéncia de presenca do fator 13.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 4 — RESULTADO DO
PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

O quadro 20 abaixo apresenta um resumo da andlise do unico fator do grupo 4

(resultado do programa) da empresa Beta na fase 1.

O fator 14 trata da geracdo de retorno financeiro propiciado pelo programa. Este fator

pode influenciar as decisOes da empresa em relacio a manuten¢do do programa € a novos

mvestimentos.
Beta - Fase 1
Evidéncias Evidéncias Sintese
Grupo / Fator N o
de Presenca de Auséncia da Analise
=> Apesar do retorno expressivo apurado, a alta
administragdo ndo estava convencida que este ganho
aconteceu na pratica;
=> Os nimeros foram questionados porque o resultado nao
foi percebido no resultado oficial da empresa;
=> Foram apurados ganhos na maioria dos projetos Seis => Suspeita-se que os numeros avaliados no PGS eram
Sigma. Cada projeto tem o0 PGS que avalia o seu retorno em muito otimistas, ou seja, maiores que a realidade;
termos financeiros e de qualidade; => Ap6s a crise de 2007 a empresa decidiu ndo patrocinar
G4-Fator 14 = No dltimo ano fiscal o retorno apurado no somatério de  mais o programa visando redugéo de custos; Moderada Evidéncia
todos os projetos foi de aproximadamente R$ 2 milhdes (filial => Alguns projetos eram desenvolvidos fora da metodologia de Auséncia do Fator
Brasil); e depois que o ganho era alcangado o especialista
=> Todos os ganhos eram validados pelo controller da Beta documentava-o apenas para constar como se fosse Seis
=> Os ganhos apurados superaram os investimentos. Sigma. Esta pratica foi muito influenciada pela
obrigatoriedade de conclusdo de 3 projetos por semestre por
gerente;
=> Dava-se mais valor & documentagao rigorosa do projeto
dentro de padrdes pré-estabelecidos do que ao conteido do
mesmo e ao seu resultado e ganho para a empresa.

Quadro 20 — Fatores do Grupo 4 — Resultado do programa — Empresa Beta — Fase 1
Fonte: elaborado pelo autor

A coordenacdo do Seis Sigma da empresa Beta contabilizou através dos PGS (relatério
que aponta os ganhos e retornos financeiros gerados pelo projeto) o montante de retorno
financeiro gerados pelo programa a cada ano. Segundo a coordena¢@o do programa, no dltimo
ano fiscal, o programa gerou aproximadamente R$ 2 milhdes s6 na filial Brasil. Vale ressaltar
que todos os ganhos eram validados e conferidos pelo controller da empresa. Segundo a
mesma coordenagdo, estes ganhos superaram com folga os investimentos que a empresa fez
para implantar o programa e oS Investimentos necessarios para manter o programa

anualmente.

Por outro lado, uma especialista do escritério de vendas afirma que o foco do

programa Beta Six Sigma ndo é o ganho financeiro, conforme relato abaixo:

"Nao. Porque o foco do programa Beta Six Sigma nido € ganho financeiro. E
melhoria de processo mesmo."
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Apesar das afirmagdes do coordenador do programa, a alta administracdo ndo esta
convencida que este ganho efetivamente afetou positivamente os balangos da companhia,
tanto que ao final de 2007, a direcdo da matriz da Beta decidiu ndo patrocinar mais o
programa reduzindo os investimentos nesta iniciativa e eliminando os escritorios de promog¢ao

do programa Seis Sigma. Isto € confirmado pelo gerente sénior da Beta:

“E alguém deve ter chego a conclusdo de que aqueles nimeros, uma coisa é vocé
falar assim: T4 dando um saving de tanto. Vocé soma todos os projetos, td dando um
saving de X no papel, e vocé vai 14 ao caixa e ndo vé este saving."

"Eu acho que nunca, como eu falei para vocé. Eu acho que nunca foi evidenciado no
bolso. Entendeu? Nunca foi evidenciado no bolso."

A grande desconfianga em torno dos retornos do programa gira em torno da suspeita
de que os projetos apontavam ganhos otimistas, ou seja, muito maiores do que eles

efetivamente alcancaram conforme relato do gerente sénior da empresa:

"Eu acredito que, eu acredito que tenham evidenciado economia. Sempre. Todos os
projetos eram baseados em PGS. Mas uma decepcio pessoal é que muitos dos
nimeros acabam sendo “over”. Ou produzidos.”

Um grande influenciador deste tipo de atitude foi a obrigatoriedade da entrega de trés
projetos por semestre por gerente € o alto rigor com a documentacdo dos projetos. Como o
gerente tinha que entregar trés projetos com todo o rigor metodolégico, conforme relato
abaixo do gerente sénior da Beta, as vezes eles utilizavam a criatividade, como por exemplo,
superar uma meta sem o método e depois documentar a melhoria como se fosse um projeto

Seis Sigma.

“Eu vi dentro da Beta muito projeto Six Sigma sendo executado na pritica sem a
metodologia e depois sendo documentado pra metodologia, eu vi muitos projetos."

"O cara vai 14, faz tem idéia do CTQ e af ele efetivamente sem seguir a metodologia,
ele implementa, depois que implementa, v&€ que deu certo dai ele comeca a
documentar porque era bastante burocritico a documentacdo e o cara que era
responsavel era muito chato. O gerente de Six Sigma. Ele prezava muito mais a
quantidade de slides e a quantidade de figurinhas dentro do powerpoint, da
apresentacio, do que o conteido.”

“E como existia esta questdo da exigéncia de 3 projetos, meu, tinha hora que vocé
usava a criatividade. Na pratica fazia e tal, e depois documentava. Tanto é que
muitas vezes, no prazo final de entrega, alguns dias antes, o pessoal virava a noite
documentando os projetos. Ele ndo foi feito em trés dias. Ele foi feito em 3, 4, 6
meses. Entdo porque dois dias pra documentar tudo, né?"

Tendo em vista esta vulnerabilidade da empresa para apurar os ganhos reais do
programa e comprovar seu retorno, avaliamos que ha moderada evidéncia de auséncia do fator

14 no caso Beta fase 1.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS NOVOS FATORES IDENTIFICADOS — CASO
BETA - FASE 1

O fator 15 trata do momento adequado da empresa ou estagio atual do ciclo de vida da
empresa adequado para implantacdo do Seis Sigma. Este fator ndo se aplica ao caso Beta, pois
foi uma situacdo especifica do caso Alfa que passava por um crescimento significativo no

momento da ado¢do do Seis Sigma. Desta forma, este fator ndo € analisado neste caso.

TRANSICAO ENTRE AS FASES 1 E FASE 2 DO CASO BETA

A fase 1 apresentada acima corresponde ao periodo compreendido entre a implantagcao
no final da década de 90 até setembro de 2007 quando os projetos eram obrigatdrios € o
patrocinio era corporativo. A partir do final de 2006 e inicio de 2007, as demandas para
projetos Seis Sigma e as atividades corporativas com relagdo ao programa foram
gradativamente reduzindo. A partir de setembro de 2007, devido a uma crise que a empresa
passava neste periodo, a alta administracdo da matriz da Beta, com o objetivo de redugdo de
custos, efetuou uma revisao de sua estrutura organizacional o que implicou no término do
patrocinio corporativo do Seis Sigma. A partir de entdo, o presidente de cada filial da Beta
teria autonomia para continuar ou nao o programa, e para decidir de que forma o mesmo
deveria ser conduzido. No Brasil especificamente, o presidente local optou pela continuidade

do programa, contudo, com algumas modificacoes.

A fase 2, apresentada a seguir, corresponde a experiéncia da empresa a partir de
outubro de 2007, quando ndo havia mais o patrocinio corporativo e a realizacdo dos projetos
era facultativa. Esta andlise separada de cada uma destas fases foi adotada neste trabalho
devido principalmente as grandes diferencas nas caracteristicas destas fases e porque a

comparacao entre elas foi util para o entendimento do fendmeno estudado nesta pesquisa.

Assim, a seguir sdo apresentados e analisados os dados relativos a cada fator que
influencia o desempenho de programas Seis Sigma com relacdo a fase 2 do caso Beta. A
apresentacdo dos dados se concentra principalmente nas diferengas das evidéncias em relagao
a fase 1. Além disso, para cada fator € apresentada uma nova sintese da analise considerando

as evidéncias da fase 2 conforme critérios de avaliacdo definidos no inicio deste capitulo.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 1 — CASO BETA - FASE 2

O quadro 21 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 1

(implantag@o do programa) da empresa Beta na fase 2.

Beta - Fase 2

Evidéncias Evidéncias Sintese

Grupo / Fator de Presenca de Auséncia da Analise

=> O programa era desvinculado da estratégia global da
empresa. Cada regional/pais liderava seu programa da
maneira que achava melhor. Forte Evidéncia
=> O Seis Sigma passou a ser visto como mais uma de Auséncia do Fator
ferramenta. Os projetos ndo eram mais necessariamente
alinhados com a estratégia.

G1-Fator 01 {=> N&o ha evidéncias

=> O programa estava alinhado com as necessidades do

cliente final.
=> Pelo menos metade dos projetos deveriam ser A
o A . A bAoA Forte Evidéncia
G1 - Fator 02 idirecionados para o atendimento das necessidades do => Nao ha evidéncias P F
cliente final. de Presenga do Fator

=> Com este objetivo, foram desenvolvidos projetos nas area
de vendas, marketing e logistica.

=>Uma nova crise no final de 2008, agora em proporgdes
maiores, determinou a extingdo da estrutura de Seis Sigma
da filial Brasil visando redugéo de custos;

G1 - Fator 03 i=> N&o ha evidéncias => A partir de entdo, o programa ficou suspenso de qualquer
formalidade (treinamentos, premiagdes por projetos, etc.) até
segunda ordem, devido as restrigdes na capacidade de
investimento.

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia

G1-Fator 04 {=> Nao h4 alteragdes em relacao a fase 1 => Nao h4 alteragdes em relacao a fase 1 de Presenca do Fator

Quadro 21 — Fatores do Grupo 1 — Implantacio do programa — Empresa Beta — Fase 2
Fonte: elaborado pelo autor

O fator 1 trata do alinhamento do programa Seis Sigma a estratégia da empresa. Na
fase 2 do caso Beta o programa Seis Sigma perdeu o vinculo que possuia com a estratégia da
companhia. Com o fim do patrocinio da matriz da empresa o alinhamento com a estratégia
corporativa foi desfeito. Cada filial tinha autonomia para conduzir o programa da maneira que
achasse melhor. No Brasil, o presidente local apoiou a continuidade do Seis Sigma, mas sem o
mesmo foco da fase 1. Alguns direcionamentos de temas para projetos foram dados, mas o
Seis Sigma ndo era mais considerado uma peca chave sem a qual a empresa ndo poderia

alcangar sua estratégia.

Desta forma, a maioria dos projetos nascia a partir de iniciativas dos departamentos
sem necessariamente um vinculo com os objetivos estratégicos da organizacdo. O Seis Sigma
passou a ser mais uma ferramenta de apoio para os lideres que acreditam no método e ndo
mais a espinha dorsal de uma nova cultura que a empresa queria instalar como aconteceu na

fase 1. O relato do coordenador do programa na fébrica da Beta confirma estas evidéncias:
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"Mas atualmente as iniciativas sdo mais do préprio departamento. Sdo localizadas.
(...) Alguns anos atrds quando o programa realmente era corporativo isto
normalmente viria 14 de cima. (...) Af ficava até um pouco mais alinhado com a
questdo do planejamento estratégico da empresa."

"Porque a gente tinha anteriormente (referindo-se a fase 1) um alinhamento muito
mais claro com o planejamento estratégico da empresa. Hoje nasce dos CTQ mas o
CTQ nasce ja dentro do departamento.”

"(...) Hoje o Seis Sigma ¢ visto mais como uma ferramenta."

"Nao tem envolvimento mais, ndo se usa mais o Six Sigma como filosofia alinhada
ao planejamento estratégico. Que era quando a diretoria se envolvia mais."

Com base nestes fatos, avaliamos que hé forte evidéncia de auséncia do fator 1.

O fator 2 trata do alinhamento do Seis Sigma com as necessidades dos clientes. Assim
como na fase 1, o programa manteve o alinhamento com as necessidades dos clientes na fase
2. A partir do momento que o presidente da Beta no Brasil optou por continuar apoiando o
programa localmente, ele sugeriu e recomendou que os projetos focassem o atendimento das
necessidades dos clientes. A avaliacdo dos projetos passou a ndo focar mais no PGS (relatério

de ganhos financeiros), mas sim na sua influéncia na satisfacao dos clientes da companbhia.

Com esta diretriz em mente, o gerente sénior responsavel pelo programa na fase 2 do
caso Beta estabeleceu uma meta para o coordenador do programa para que, pelo menos,
metade dos projetos tivesse o foco no atendimento das necessidades dos clientes
consumidores dos produtos Beta. Neste sentido, vérios projetos foram desenvolvidos com este
foco nas areas de vendas, marketing e logistica, como por exemplo, um projeto de melhoria

do processo de devolucao de mercadorias.

Considerados estes dados apresentados, avaliamos que hd forte evidéncia de presenca

do fator 2.

O fator 3 trata da capacidade de investimento da empresa na implantacdo e
manutencao do programa Seis Sigma. Assim como na fase 1, na fase 2 a empresa Beta passou
por uma nova turbuléncia em decorréncia da crise financeira mundial deflagrada a partir de
setembro e outubro de 2008. Assim como em 2007, a empresa enfrentou uma nova exigéncia
de reducdo de custos o que determinou, desta vez, corte nos ji pequenos investimentos no
programa Seis Sigma no Brasil e consequentemente a demissao do coordenador do programa
na base do escritério de vendas. Estes fatos sdo confirmados pelo gerente sénior responsdvel

pelo programa no escritorio de vendas:

"O problema foi agora, no final de outubro, novembro, com a crise, (...), ai ele pediu
uma redu¢do de 30% nas despesas. Tudo que era fora do bdsico para a empresa
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continuar operando vamos cortar. A{ eu ndo tive outra op¢do se ndo cortar o
coordenador do programa. Ele era exclusivo para o Seis Sigma.”

Sem uma coordenacao local, qualquer tipo de formalidade do programa foi suspenso.
Treinamentos ja programados para novas turmas de candidatos a green belt foram cancelados
€ 0 mesmo aconteceu para o processo de premiagdo de projetos concluidos e validados. O
programa ndo estava oficialmente interrompido, mas ja ndo tinha o patrocinio corporativo e
passou a ndo ter mais o patrocinio da alta administragdo da filial Brasil, conforme explicac¢do

do gerente sénior da Beta:

“Ai, no meu entender, ainda nio discuti em detalhes com o presidente, mas
basicamente a gente td abortando qualquer formalidade em relacdo ao Six Sigma."

Dada as graves consequéncias da falta de capacidade financeira da empresa para

manter o programa, avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia do fator 3.

O fator 4 trata das adaptagdes que as empresas precisam fazer no programa Seis Sigma
de acordo com suas especificidades tais como: setor de atividade (manufatura ou servigos),
porte da empresa (grande ou pequena) e cultura regional no caso de empresas multinacionais.
Nao houve alteracdes nas evidéncias deste fator na fase 2. Assim mantemos a avaliacdo de

que ha forte evidéncia de presenca do fator 4.

APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 2 — CASO BETA - FASE 2

O quadro 22 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 2

(infraestrutura do programa) da empresa Beta na fase 2.

O fator 5 trata da estrutura de recursos humanos que apdia e garante a implantacido do
programa Seis Sigma na organizacdo. Este fator aborda a estrutura de especialistas, a
disponibilidade de tempo destes recursos para dedicagio aos projetos, a estrutura de reporte do

especialista, os times multifuncionais e os critérios de selecdo dos especialistas.

Na fase 2 do caso Beta a estrutura de recursos humanos em si permanece a mesma,
porém com uma quantidade reduzida de especialistas. Com a reducao dos treinamentos e com
a renovagdo natural das liderancas da empresa, nem todos os gerentes eram mais black belt e
nem todas as dreas contavam com pelo menos um green belt, fato este, confirmado por um

integrante de projeto da empresa Beta:
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"(...) Tem uma gerente que é antiga. Mas eu no sei se ela tem green belt ou black
belt. Eu nunca perguntei para ela. Eu sei que os demais da equipe ndo t€ém green

belt."
Beta - Fase 2
Grupo / Fator Evidéncias Evidéncias Sintese
P de Presenca de Auséncia da Analise

=> O departamento de Six Sigma foi extinto. A promogéo e
coordenagéo do programa no Brasil passa a ser
responsabilidade da geréncia de tecnologia, no caso do
escritério de vendas, e da geréncia de producao no caso da Moderada Evidéncia
fabrica. de Auséncia do Fator
=> A estrutura de especialistas foi reduzida por falta de novos
treinamentos. Nem todos os gerentes eram black belt, nem
todas as areas possuiam pelo menos um green belt;

=> A estrutura de recursos humanos utilizava green belts,
black belts, promoter, sector champions e champion).
Contudo, esta estrutura foi reduzida em relagdo a fase 1.

G2 - Fator 05 {=> Assim como na fase 1, o green belt respondia direto para
o lider do projeto que era o dono do processo (black belt). O
green belt era integrante da area onde o projeto estava
sendo desenvolvido;

=> Com a fim do patrocinio da matriz, os treinamentos ndo
seriam aplicados mais por um instrutor oficial;

=> N&o havia novos treinamentos desde 2007 e os previstos
para 2009 foram cancelados;

=> A quantidade de treinamentos reduziu. Nem todos os
gerentes eram formados como black belt, nem todas as Moderada Evidéncia
areas possuiam pelo menos um green belt, e nem todos os de Auséncia do Fator
colaboradores passavam por um treinamento (visdo geral)
sobre Seis Sigma.

=> O apoio técnico por parte do coordenador deixou de ser
pré-ativo no sentido de estimular a realizagdo e conclusao
dos projetos. O apoio acontecia apenas quando solicitado.

=> N&o ha alteragbes na estratégia de capacitagdo em
G2 - Fator 06 irelagdo a fase 1. Foram mantidos os critérios de formagao e
0 apoio técnico do coordenador do programa.

Forte Evidéncia

G2 - Fator 07 i=> N&o ha alteragbes em relagéo a fase 1 => Nao ha evidéncias
de Presencga do Fator

Quadro 22 — Fatores do Grupo 2 — Infraestrutura do programa — Empresa Beta — Fase 2
Fonte: elaborado pelo autor

Além disso, o escritério de projetos € extinto devido a reestruturacdo da empresa e aos
cortes de custos. Na base do escritério de vendas, o programa passa a ser liderado pela
geréncia de tecnologia e na fabrica a lideranca fica por conta da geréncia de produgdo. No
escritorio de vendas foi mantido um coordenador para controlar e dar suporte aos projetos em
execugdo e na féabrica este papel foi exercido pelo gerente de producdo que ja era instrutor

homologado corporativamente na fase 1 do programa.

Com base nestas evidéncias, avaliamos que hda moderada evidéncia de auséncia do

fator 5.

O fator 6 trata da capacita¢do exigida para implantar o Seis Sigma na organizagao
considerando se o treinamento foi adequado e se havia suporte técnico de apoio aos green
belts. Os critérios de formagao dos especialistas e apoio técnico por parte do promoter foram

mantidos na fase 2 do programa Seis Sigma do caso Beta.

Com o fim do patrocinio do programa por parte da matriz da Beta, algumas mudangas

significativas foram evidenciadas. Primeiramente, ndo havia mais a homologacdo de
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instrutores oficiais do programa. A responsabilidade de ministrar os treinamentos passou a ser

dos coordenadores (promoter) de cada base (vendas e fabrica).

Além disso, os treinamentos foram interrompidos. O tltimo treinamento ministrado
foi no ano de 2007 e ndo havia planejamento para novos treinamentos. Nem os novos
colaboradores recebiam a palestra inicial que apresentava os conceitos basicos do método,

fato este confirmado por um integrante de projeto da empresa Beta:

"(...) Formalmente eu nunca tive nada, nenhuma palestra, nenhuma apresentacio do
que é o Six Sigma."

"Nao. Formalmente eu nunca fiz o treinamento. Eu cheguei a dar uma olhada na
apostila rapidamente. Ele chegou a me mostrar uma apostila. Eu olhei."

Por fim, o apoio técnico, principalmente na fébrica passa a ser mais reativo do que
pro-ativo, visto que o coordenador do programa nesta base ndo era exclusivo, pois também
acumula a posi¢ao de gerente de producdo. Assim, o promoter, principalmente nesta base,
deixa de ter um papel de coordenador e promotor do programa para ser simplesmente um

ponto focal para eventuais didvidas.
Baseando nestes fatos, avaliamos que hd moderada evidéncia de auséncia do fator 6.

O fator 7 trata da infraestrutura de informacdes e indicadores que suportam as andlises
estatisticas dos projetos Seis Sigma. Nao houve alteracdes nas evidéncias deste fator na fase 2.

Assim mantemos a avaliacdo de que ha forte evidéncia de presenca do fator 7.

APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 3 — CASO BETA - FASE 2

O quadro 23 abaixo apresenta um resumo da andlise dos fatores do grupo 3

(gerenciamento do programa) da empresa Beta na fase 2.

O fator 8 trata do envolvimento das liderancas da empresa com o programa Seis
Sigma. Na fase 2, o envolvimento da alta administracdo da Beta, que ja ndo era suficiente,
passa a ser mais fraco e distante. Sem a cobranga corporativa dos resultados do programa, a
defini¢cdo do VOC passa a ser menos formal e acontece mais como um macro direcionamento
para conduc¢do dos projetos. O presidente da Beta Brasil definiu que o programa deveria ser
mantido com o desenvolvimento de projetos focados nas necessidades dos clientes finais.

Além disso, o presidente fazia a validagc@o dos projetos para efeito das premiagdes.
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Beta - Fase 2

Evidéncias Evidéncias Sintese

Grupo / Fator de Presenca de Auséncia da Analise

=> Nao havia consciéncia e comprometimento por parte dos
gerentes para o Seis Sigma;

=> O envolvimento da alta administracéo reduziu => Baixo envolvimento do presidente. Atitude passiva. Se

significativamente. Resumiu-se basicamente a definicdo de  envolvia pouco mais era muito critico na validagao dos

G3 - Fator 08 {VOC para alguns projetos, o direcionamento para aplicagédo resultados e ganhos dos projetos;

dos projetos para atendimento as necessidades do cliente ~ => Como n&o havia obrigatoriedade, os gerentes ndo

final, e a validagédo de grandes projetos. priorizavam os projetos Seis Sigma e a conclusao de projetos
caiu de 70 por semestre para 6 e no Ultimo ano para apenas
1.

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia

G3 - Fator 09  i=> Nao h4 alteragdes em relagdo a fase 1 => N&o ha evidéncias
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

=> Nao h4 alteracdes em relagéo a fase 1. O Unico projeto

G3 - Fator 10 aprovado em 2008 recebeu a premiagao.

=> Nao h4 alteragdes em relagéo a fase 1

=> O desenvolvimento de projetos passou a ser facultativo.
Isto quebrou uma resisténcia natural criada quando eram
obrigatérios o desenvolvimento de 3 projetos por semestre.
Contudo, a quantidade de projetos concluidos reduziu
significativamente indicando que a mudanga cultural

G3 - Fator 11 i=> N&o ha evidéncias esperada no programa foi parcial, atingindo principalmente as
4reas mais técnicas da empresa.

=> Algumas areas demonstraram dificuldades para enxergar
a aplicagdo da estatistica na melhoria de processos;

=> Havia uma cultura de se preocupar com a agao e nao com
a metodologia, o planejamento e o diagndstico.

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Moderada Evidéncia

G3 - Fator 12 {=> Nao h4 alteragdes em relagédo a fase 1. => N&o ha alteracbes em relacao a fase 1 de Presenca do Fator

=> A selecao de um projeto nao partia necessariamente de
um VOC ou CTQ definido por parte da diretoria (champion)
considerando as metas prioritarias para o ano e para o

=> A definigdo do VOC por parte da diretoria se da mais semestre. S
L . . - Moderada Evidéncia
G3 - Fator 13 {como uma macro diretriz do que como parte de um processo => O vinculo das metas dos projetos com os objetivos P

. = . o - DA ) de Auséncia do Fator
rigoroso de selegdo de projetos Seis Sigma. estratégicos da companhia é muito reduzido comparado com

afase 1.

=> As iniciativas para os projetos nascem de dentro de cada

departamento.

Quadro 23 — Fatores do Grupo 3 — Gerenciamento do programa — Empresa Beta — Fase 2
Fonte: elaborado pelo autor

Entretanto, a atitude da alta administracdo em relacdo ao programa passou a ser mais
passiva e o pouco envolvimento que acontecia na valida¢ao dos projetos era com muita critica
e desconfianca. O presidente dificilmente se convencia da consisténcia dos resultados dos

projetos e nunca elogiava nenhum tipo de ganho.

Além disso, deixou de ser obrigatéria a conclusdo de trés projetos por semestre por
gerente. Juntando a atitude passiva, mas ao mesmo tempo exageradamente critica da dire¢ao,
com a nao obrigatoriedade de utilizacio do método, tem-se uma combinacgdo perfeita para o
desestimulo e o desinteresse por parte das geréncias médias. Como resultado, a taxa de
conclusdo de projetos caiu significativamente como explica o gerente sénior do programa no

escritério de vendas da Beta:
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“(...) Na hora que acabou a obrigatoriedade dos 3 projetos por gerente, enquanto a
gente tinha 70 projetos, a gente passou a ter 6."

"Eu nao preciso fazer projeto. Pra que eu vou me desgastar, estudar, levantar dados,
fazer uma certa burocracia, e o que eu vou ganhar em troca?" (comentando a
descrenca devido as criticas da direcdo)

Para completar, os gerentes ndo tinham a consciéncia e 0 comprometimento necessario
para sustentar com seus times a importancia de um programa como o Seis Sigma, com raras
excecoes de alguns que acreditavam e continuaram incentivando, mas a partir de iniciativas

muito pontuais.

Considerando as evidéncias acima, avaliamos que ha forte evidéncia de auséncia do

fator 8.

O fator 9 trata da comunicagdo do programa Seis Sigma para os integrantes da
organiza¢do. Nao houve alteracOes nas evidéncias deste fator na fase 2. Assim mantemos a

avaliacdo de que ha forte evidéncia de presenga do fator 9.

O fator 10 trata das acdes de envolvimento dos recursos humanos no sentido de
estimuld-los a concluir os projetos Seis Sigma e alcangar as metas estipuladas. Neste fator sao
avaliados os incentivos e premiagdes por conclusdo dos projetos, o vinculo do programa com
a avaliacdo de desempenho e o vinculo da certificagcdo Seis Sigma com as promogdes de
profissionais para cargos de lideranca da empresa. Nao houve alteragdes nas evidéncias deste
fator na fase 2. Por exemplo, o tUnico projeto validado no segundo semestre de 2008 recebeu
as premiacOes previstas para o programa. Assim mantemos a avaliacio de que ha forte

evidéncia de presenca do fator 10.

O fator 11 trata da mudancga cultural que o programa exige da empresa para que o
mesmo tenha €xito ao longo do tempo. A partir da fase 2, com o fim do patrocinio corporativo
do programa, a alta administracdo da filial Brasil decidiu por retirar a obrigatoriedade de
conclusdo de trés projetos por semestre por gerente. Esta decisdo quebrou uma resisténcia
natural evidenciada na fase 1 do programa. Entretanto, a quantidade de projetos concluidos
reduziu significativamente indicando que o Seis Sigma nado foi completamente implantado na

cultura da Beta. O relato de um gerente sénior ratifica esta evidéncia:

"a partir do momento que ndo tem o patrocinio formal que ndo tem... Eu acho que a
empresa em si ndo, as pessoas em si ndo acabam reconhecendo, mesmo porque
talvez ndo esteja na cultura delas."

Apenas algumas dreas mais técnicas continuaram aderindo como explica o

coordenador do programa na fabrica da Beta:
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"Algumas pessoas, algumas dreas, vocé v€ claramente a utilizacdo do conceito da
abordagem cientifica, utilizacdo de ferramentas, etc. Mas isto é parcial. Ndo atinge
sua totalidade ndo. (...) Normalmente dreas que tem perfil com formagdo um pouco
mais técnica, engenheiros da produgdo, eles tendem a utilizar mais."

O gerente sé€nior do escritério de vendas também relata que algumas &areas nao

entendem bem como o método pode ajudé-los:

“(...) tem muitas dreas que niao conseguem enxergar nimeros em processos, nao
consegue enxergar oportunidade de vocé aplicar uma metodologia, entre aspas,
estatistica, pra melhorar alguma coisa."

Por fim, principalmente no escritério de vendas, existia uma cultura muito forte de nao
se preocupar previamente com o planejamento e o diagndstico antes da a¢do propriamente
dita. Este tipo de comportamento € muito comum principalmente em dreas que sao fortemente

cobradas por resultados de vendas.
Com base nestes fatos, avaliamos que ha moderada evidéncia de auséncia do fator 11.

O fator 12 trata do acompanhamento dos projetos, do nivel de formalizacdo dos
processos da empresa e da sua experi€ncia em gerenciamento de projetos. Nao houve
alteracOes nas evidéncias deste fator na fase 2. Assim mantemos a avaliacdo de que ha

moderada evidéncia de presencga do fator 12.

O fator 13 trata dos critérios utilizados pela organizacdo para selecionar e priorizar os
projetos Seis Sigma bem como a definicdo de escopos e metas dos projetos. Na fase 2 do caso
Beta a grande diferencga evidenciada no fator 13 refere-se a perda do vinculo entre a defini¢cao

do projeto e o0 VOC ou CTQ definido pela alta administracao.

Os VOC e CTQ continuavam a ser definidos pela alta administra¢do. Contudo, com o
fim da cobranca corporativa dos resultados do programa, esta defini¢do passou a ser mais
informal e diferente da fase 1. Um projeto poderia nascer de uma necessidade especifica de
uma drea sem ter vinculo algum com um CTQ ou VOC. Esta evidéncia é ratificada pelo

coordenador do programa na fabrica da beta:

"(...) atualmente as iniciativas sdo mais do préprio departamento. Sdo localizadas.
(...) o gerente do departamento que identifica alguma necessidade de melhoria que
eles avaliam ser necessdrio fazer um projeto e ai este projeto se inicia. Alguns anos
atrds quando o programa realmente era corporativo isto normalmente viria 14 de
cima. Viria da vice-presidéncia da diretoria a identificacdo de alguns CTQ ou de
alguns comprometimentos, os comprometimentos eram desmembrados em CTQ e
destes CTQ safam os projetos. Af ficava até um pouco mais alinhado com a questio
do planejamento estratégico da empresa."

"Na verdade os CTQ ainda tém, mas ndo tem mais aquele nascimento de um
comprometimento mais a nivel organizacional que ia descendo até os departamentos
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e dos departamentos iam ser formulados os CTQ. Hoje nasce dos CTQ, mas o CTQ
nasce ja dentro do departamento."

Considerando estas evidéncias, avaliamos que ha moderada evidéncia de auséncia do

fator 13.

APRESENTACAO E ANALISE DOS FATORES DO GRUPO 4 — CASO BETA - FASE 2

O quadro 24 abaixo apresenta um resumo da andlise do unico fator do grupo 4

(resultado do programa) da empresa Beta na fase 2.

Beta - Fase 2

Evidéncias Evidéncias Sintese

Grupo / Fator de Presenca de Auséncia da Analise

=> Além do foco na fase 2 ser o atendimento as
necessidades do cliente final e néo o resultado financeiro, o
presidente nunca ficou convencido sobre os resultados dos
projetos. Ele ndo concordava plenamente com as conclusdes
da maioria dos projetos e consequentemente com o seu
retorno;

=> Com o fim da obrigatoriedade de entrega de 3 projetos
por semestre por gerente, a quantidade de projetos
concluidos caiu de 70 por semestre para 6 e no ultimo
semestre apenas 1 projeto foi concluido (nimeros do
escritério de vendas);

=> Os funcionarios da empresa nunca receberam nenhuma
informagé&o sobre os resultados do programa.

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

=> Alguns projetos geraram retorno financeiro mas nao era o

G4 - Fator 14 - N
seu objetivo principal

Quadro 24 — Fatores do Grupo 4 — Resultado do programa — Empresa Beta — Fase 2
Fonte: elaborado pelo autor

O fator 14 trata da geracdo de retorno financeiro propiciado pelo programa. Este fator
pode influenciar as decisdes dos dirigentes da empresa em relagdo a manutencao do programa

€ a novos investimentos.

Na fase 2 do programa, o presidente da filial da Beta no Brasil decidiu continuar a
adoc¢do do Seis Sigma, mesmo sem o patrocinio da matriz da corporagdo, contudo, com um
foco direcionado para melhorias ligadas as necessidades dos clientes. O PGS, relatério que
documentava os ganhos previstos com o projeto ndo era mais pré-requisito para a sua
aprovagdo. Este direcionamento ndo impedia que a empresa obtivesse ganhos financeiros, mas

diminuia a sua importancia.

Além disso, o presidente extinguiu a obrigatoriedade de entrega de trés projetos por
gerente por semestre. Esta decisdo diminuiu resisténcias existentes na fase 1 e um efeito

colateral comum a este tipo de decisdo: a conclusdo de projetos sem seguir estritamente o
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método. Contudo, a realizagdo de projetos ficou totalmente dependente da pré-atividade dos

gerentes da companhia.

No escritério de vendas, por exemplo, como a cobranga € muito forte pelos resultados
de vendas, os gerentes ndo tiveram ddvida na hora de definir um foco: vender e ndo fazer
projetos Seis Sigma. Isto se refletiu diretamente na taxa de conclusdo de projetos. Enquanto
na fase 1, neste escritério foram concluidos 70 projetos por semestre, na fase 2 esta média caiu
para 6 e no ultimo semestre apenas 1 projeto foi concluido. Esta reducdo significativa no
numero de projetos, com certeza, afetou diretamente o retorno financeiro que o programa

proporcionou. Isto fica evidente no relato do gerente sénior da Beta:

"os proprios gerentes internos ndo patrocinam isto. Na hora que acabou a
obrigatoriedade dos 3 projetos por gerente, enquanto a gente tinha 70 projetos, a
gente passou a ter 6."

"No dltimo semestre nds tivemos 1 projeto."
Os demais colaboradores da empresa também ndo tinham qualquer informagdo sobre
os ganhos financeiros do programa como pode ser verificado no relato de um integrante de

projeto da Beta:

"Nao, ndo tive. (...) Os dltimos slides, as ultimas pdginas (...) muitos deles eram
referéncias ao retorno financeiro obtido com o projeto. Mas isto ndo era divulgado
dentro da empresa. Talvez com medo de divulgacdo de informagdes que até certo
ponto em alguns projetos talvez fossem, né, informacdo de risco né, que nio podia
ser distribuida assim, mas esta informacdo sé ia diretamente para a presidéncia, e
vice-presidéncia e os diretores de cada drea. Mas isto ndo era distribuido ou
divulgado para todos os funciondrios ndo."

Por fim, outro ponto critico nesta segunda fase do programa, com relacdo ao fator 14,
foi a falta de convencimento do presidente sobre o real retorno dos projetos Seis Sigma. Ele
dificilmente concordava plenamente com os resultados dos projetos apresentados e
consequentemente com o seu retorno € ganho para a empresa. Se o patrocinador principal do
programa na companhia nao estd convencido dos retornos, as chances do Seis Sigma ter éxito

sdo muito reduzidas.

A falta de confianca do presidente com certeza contaminou a equipe, a ponto da
mesma ndo ter mais qualquer tipo de incentivo para a realizacdo de projetos. Estas evidéncias

sao confirmadas pelo relato do gerente sénior da Beta:

"Entdo todas as vezes que a gente discutiu um projeto com ele, ele nunca se
convenceu do contetido. Eu tive alguns outros projetos que eu tentei passar pra ele,
pra aprovacdo dele e ele sempre questionou muito a qualidade da proposta, muito.
Eu acho, minha percepc¢ao, que ele acredita na metodologia, na ferramenta, ele acha
que tem o seu valor, mas a0 mesmo tempo ele nunca se deixou convencer pelos
resultados que foram mostrados a ele. Nunca foi convincente. Ele nunca foi
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convencido, entendeu? A gente ndo conseguiu fazer nenhum projeto que ele disse
“show”. Nunca. Nunca senti este convencimento."

"tiveram outros trés projetos que eu apresentei pra ele e este foi o Gnico que eu
consegui convencé-lo. Tiveram outros 3 projetos e ndo consegui. Eu fui duas vezes
tentar convencé-lo. Eu e os proprios black belts. Fica para depois, pra depois, pra
depois, e a gente desistiu dele aprovar."

Baseando-se nestes fatos, avaliamos que hé forte evidéncia de auséncia do fator 14.

APRESENTACAO E ANALISE DOS NOVOS FATORES IDENTIFICADOS — CASO
BETA - FASE 2

O fator 15 trata do “momento adequado da empresa para implantar o Seis Sigma” ou
“estdgio atual do ciclo de vida da empresa adequado para implantar o Seis Sigma”. Este fator
ndo se aplica ao caso Beta, pois foi uma situacio especifica do caso Alfa que passava por um
crescimento significativo no momento da ado¢do do Seis Sigma. Desta forma, este fator ndo é

analisado neste caso.

z

A seguir € apresentada uma sintese da andlise dos fatores que influenciam o
desempenho do programa Seis Sigma no caso Beta, comparando o percentual de fatores que
apresentaram evidéncia de presenca com o percentual de fatores que apresentaram evidéncia
de auséncia em relacdo ao total, e comparando os resultados encontrados na fase 1 com

aqueles encontrados na fase 2.

SINTESE DA ANALISE DOS FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DO
PROGRAMA SEIS SIGMA E COMPARACOES ENTRE FASE 1 E FASE 2 - CASO BETA

Finalizada a apresentacdo e andlise de cada um dos 14 fatores que influenciam o
desempenho do programa Seis Sigma no caso Beta, a seguir apresentamos dois quadros que
sintetizam estas andlises. Na sequéncia apresentamos uma andlise do caso Beta comparando a

fase 1 com a fase 2 do programa Seis Sigma.

O quadro 25 abaixo apresenta a avaliacdo para cada fator na fases 1 e 2. Os fatores
cuja coluna “avaliacdo” estd com fundo branco sdo os que apresentaram evidéncias de
presenca (moderada ou forte). Os fatores com fundo cinza mais claro sdo os fatores com
moderada evidéncia de auséncia (interesse desta pesquisa) e os com fundo cinza mais escuro

sdo os fatores com forte evidéncia de auséncia (maior interesse desta pesquisa).
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Beta - Fase 1 x Fase 2

Grupo

Fator que influencia o desempenho do Seis Sigma

Avaliagao
Fase 1

Avaliacao
Fase 2

G1 - Implantacao do
Programa

- Alinhamento com a Estratégia
- Alinhamento com as Necessidades dos Clientes

- C idade de | imento

- Adaptacdo de acordo com as especificidades da organizagao

Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

G2 - Infraestrutura do
Programa

- Estrutura de RH do Programa
- Capacitagao

- Infraestrutura de Informagées e Indicadores

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

do Programa

G3 - Gerenciamento F

- Envolvimento das Liderangas

- Processo de Comunicagao

- Envolvimento dos Recursos Humanos

- Mudanga Cultural

- Acompanhamento e Gestao de Processos e Projetos

- Processo de Selecao, Priorizacao e Definicao de Escopo e Metas dos Projetos

Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

G4 - Resultados do
Programa

- Geragao de retorno financeiro

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Quadro 25 — Sintese da Avaliag¢do de cada fator para o caso Beta.
Fonte: elaborado pelo autor

Analisando o quadro 25 acima concluimos que na fase 1 foram observadas evidéncias
de presenca de 12 dos 14 fatores avaliados. Apenas o fator 3 “capacidade de investimento” e o
fator 14 “geracdo de retorno financeiro” foram avaliados como “moderada evidéncia de
auséncia do fator”. Nenhum fator foi avaliado como “forte evidéncia de auséncia do fator”.
Esta forte aderéncia aos fatores indica o empenho da empresa Beta na implantacdo com éxito

do programa na fase 1.

Por outro lado, neste quadro 25 acima também fica claro a grande mudanga, para pior,
que o programa sofreu na fase 2. Dos 14 fatores avaliados, 8 deles tiveram uma avaliagao pior

que na fase 1.

O quadro 26 abaixo apresenta os fatores agrupados por tipo de avalia¢do. Verificamos
que a participacgdo dos fatores que tém forte evidéncia de presenca reduziu entre as fases 1 e 2
de 50% para 36% de participagdo. Além disso, a participacdo de fatores que tém forte

evidéncia de auséncia passou de 0% na fase 1 para 29% na fase 2.
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Beta - Fase 1 x Fase 2
N Fatores o Fatores o
SEED Fase 1 0 Fase 2 e
N Gl: 2,4 Gl: 2,4
de ';(:;?eﬁv;dggcl::tor G2: 5,7 50% G2: 7 36%
¢ G3: 9,10,13 G3: 9,10
Moderada Evidéncia G1: 1
de Presenca do Fator G2: 6 36% G3: 12 7%
¢ G3: 811,12
Moderada Evidéncia G1: 3 o G2: 5,6 o
de Auséncia do Fator G4: 14 14% G3: 11,13 29%
Lo G1: 1,3
Fort? E\{ldencla i 0% G3: 8 299%
de Auséncia do Fator Ga: 14

Quadro 26 — Sintese dos fatores agrupados por tipo de avaliagdo — caso Beta
Fonte: elaborado pelo autor

Ao analisarmos conjuntamente os fatores com evidéncia de auséncia (forte ou

moderada) o percentual cresce de 14% para 57% entre as fases 1 e 2. Enquanto que os fatores

com evidéncia de presenca (forte ou moderada) passam de 86% para 43%, conforme

demonstrado no grafico 6 abaixo.

Evidéncia
de Auséncia do Fator

Evidéncia

de Presenca do Fator - 43%

14%

Fasel
M Fase 2

86%

Grafico 6 — Percentual de fatores com evidéncia de presenca e percentual de fatores com evidéncia de

auséncia — caso Beta

Fonte: elaborado pelo autor
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Analisando estes resultados, concluimos que a Beta foi muito eficiente na fase 1 do

seu programa Seis Sigma no sentido de atender a maioria dos requisitos para adotar e

implantar uma iniciativa como esta com qualidade. Tanto na implantagdo do programa,

quanto na garantia da sua infraestrutura e principalmente no seu gerenciamento, a Beta seguiu

com rigor seus planos de ado¢ao do Seis Sigma, e isto propiciou que esta colhesse, por muitos

anos, bons frutos com esta iniciativa.

Por outro lado, estes resultados também indicam o quanto a Beta foi menos aderente,

na fase 2, aos fatores criticos para um bom desempenho de programas Seis Sigma. Estes

fatores certamente influenciaram na piora dos resultados obtidos nesta fase e na forte

tendéncia da empresa para a descontinuidade do programa.

O quadro 27 abaixo sintetiza as principais similaridades e diferengas entre o caso Beta

fase 1 e fase 2.

Analise Intra-Caso - Caso Beta

Beta - Fase 1

Beta - Fase 2

Principais
Similaridades

=> Baixa consisténcia na apuragao dos ganhos gerados pelo programa

=> Periodos de crise exigiram corte nos investimentos do programa

Principais
Diferencas

=> Aderéncia a maioria dos fatores criticos que
influenciam o desempenho do Seis Sigma (86%)

=> Diretrizes corporativas para o programa

=> Maior cobranga por resultados (3 projetos
concluidos/gerente/semestre)

=> Aderéncia a apenas 50% dos fatores criticos
que influenciam o desempenho do Seis Sigma

=> Diretrizes locais para o programa

=> Desalinhamento do programa Seis Sigma com a
estratégia

=> Baixo envolvimento da alta administragcdo

Quadro 27 — Principais similaridades e diferencgas entre o caso Beta fase 1 e fase 2
Fonte: elaborado pelo autor

Quando analisamos de forma comparativa as fases 1 e 2 podemos destacar dois fatores

que foram decisivos na piora sensivel do programa: a perda do alinhamento entre a estratégia

e os objetivos do programa, e a reducdo sensivel do envolvimento da alta administragdo com o

Seis Sigma.
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Como explicado anteriormente na apresentacdo dos fatores 1 e 8 na fase 2, o fim do
patrocinio do programa por parte da matriz da Beta trouxe consequéncias marcantes para o
futuro do Seis Sigma na filial Brasil. O presidente local decidiu continuar apoiando o
programa, contudo o envolvimento se resumiu apenas a esta decisdo. Na pratica, ndo houve

apoio.

Ao contrario da fase 1, em que todos os projetos tinham ligagdo com um VOC ou
CTQ, que por sua vez estavam ligados aos objetivos estratégicos da companhia, na fase 2 o
direcionamento foi mais geral no sentido dos projetos atuarem no atendimento as
necessidades dos clientes da organizacdo. Entretanto, os projetos nao necessariamente
precisavam seguir esta diretriz, o que desviava a atuagdo do programa dos objetivos da

empresa. Cada departamento poderia definir um CTQ e iniciar um projeto.

Além disso, a cobranga por resultados proveniente da alta administracdo foi reduzida
com o fim da obrigatoriedade de entrega de uma quantidade minima de projetos por gerente
por semestre. Por mais que esta decis@o criasse resisténcia e ‘“efeitos colaterais”, como
apresentado acima, ela exigia uma atitude de persisténcia e de maior envolvimento entre a

geréncia média e a diretoria.

Os outros fatores da fase 2 com moderada evidéncia de auséncia (capacitagdo,
mudanca cultural e processo de selecdo, priorizagdo e definicdo de escopo e metas dos
projetos), e com forte evidéncia de auséncia (capacidade de investimento, geracao de retorno
para o investimento feito no programa) acabaram sendo uma consequéncia negativa deste
baixo envolvimento da alta administracdo e deste desalinhamento do programa com a

estratégia da empresa.

Oficialmente o programa Seis Sigma ndo foi descontinuado na empresa Beta.
Contudo, ap6s a crise financeira mundial de 2008, que afetou a Beta exigindo redugdo de
custos e ajustes em sua estrutura, ndo ha mais qualquer formaliza¢do do programa (validagao
de projetos e treinamento de especialistas). Assim, o Seis Sigma passou a ser utilizado mais
como uma ferramenta de apoio e apenas por aqueles que se interessam por ele. Desta forma, a
experiéncia da Beta na fase 2 do programa serd muito dtil na comparagdo inter-caso com a

empresa Alfa que descontinuou oficialmente o programa.

Neste sentido, os fatores com moderada ou forte evidéncia de auséncia na fase 2 do

caso Beta sdo os mais relevantes para compararmos com o caso Alfa, com o objetivo de
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entendermos o fendomeno de descontinuidade do programa, e para que a questdo desta

pesquisa seja respondida. Esta andlise inter-caso € apresentada no capitulo seguinte desta

dissertagdo.

4.3 ANALISE INTER-CASO

Neste capitulo apresentamos a andlise comparativa dos casos Alfa e Beta. Iniciamos a
andlise pela matriz progresso versus sucesso proposta por Nonthaleerak e Hendry (2008) que
nos dd vérios elementos importantes de comparagdo. Na sequéncia avaliamos as principais
semelhangas e diferencas dos fatores que influenciam o desempenho de um programa Seis

Sigma entre os casos Alfa e Beta.

ANALISE DA MATRIZ SUCESSO X FRACASSO

Como explicado no capitulo 3 desta dissertacdo, Nonthaleerak e Hendry (2008)
propuseram uma matriz que classifica o atual progresso e sucesso da empresa com o programa
Seis Sigma. Conforme critérios sugeridos por estas autoras, as empresas podem ser
classificadas em baixo, moderado ou bom nivel de progresso na implantagdo do Seis Sigma e

também como baixo, moderado ou alto nivel de sucesso com o programa.

O indicador de progresso representa o nivel de comprometimento com o programa
Seis Sigma e reflete o esforco em termos de tempo empreendido em treinamentos, projetos e
processo de certificagcdo de especialistas (green e black belts). Este indicador leva em
consideragdo o nimero de anos de experiéncia com o programa Seis Sigma, a continuidade na
conducdo de projetos e o grau de treinamento dos empregados nos diversos niveis da
companhia. No capitulo 3 desta dissertacdo sao explicados os critérios para avaliar o

progresso como baixo, moderado ou bom.

O indicador de sucesso proposto por Nonthaleerak e Hendry (2008) inclui evidéncias
financeiras obtidas junto as empresas em conjunto com o sucesso percebido na implantagcdo
do Seis Sigma. No capitulo 3 desta dissertacdo sao explicados os critérios para avaliar o nivel

de sucesso como baixo, moderado ou alto.



145

A Figura 8 abaixo apresenta a posicdo das empresas Alfa e Beta de acordo com a
avaliacdo do seu nivel de progresso e sucesso. O caso Beta € apresentado separadamente entre

as fases 1 e 2.

Progresso
Baixo Moderado Bom
2 Transigéo
Baixo Alfa Beta—Fase2 €—— @ entre as
T fases 1e2
2 1
o
‘3’ Moderado Beta- Fase 1
(] |
1
31
Alto v
v

v

Figura 8 — Matriz progresso versus sucesso do Seis Sigma
Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliamos a empresa Alfa como baixo nivel de progresso e baixo nivel de sucesso. O
nivel de progresso foi baixo porque a empresa nio tinha mais nenhum projeto em andamento
(até o final de 2008, quando a coleta de dados foi realizada), a empresa tinha apenas 3 anos de
experiéncia com o método (2003-2006) e o treinamento se restringiu a apenas alguns niveis da
organizacdo (o nivel operacional ndo recebeu qualquer informacgdo estruturada sobre o

programa).

Ja o nivel de sucesso do programa na empresa Alfa foi avaliado como baixo porque
ndo foi identificada qualquer evidéncia de ganho com o programa e nao houve qualquer

sucesso percebido pelos dirigentes e especialistas da empresa.

Avaliamos a fase 1 da empresa Beta como bom nivel de progresso e moderado nivel
de sucesso. O nivel de progresso foi bom porque a empresa tinha projetos em andamento, a
experiéncia com o programa ja era superior a 3 anos (1999-2007) e o treinamento atingia
todos os niveis da organizacdo, desde o presidente passando pela diretoria, gerentes, analistas

e todo o nivel operacional.
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Ja o nivel de sucesso foi avaliado como moderado porque havia uma percep¢ao de
sucesso em relacdo ao programa e foram apurados ganhos financeiros considerdveis conforme

relato do coordenador do programa do escritério de vendas da Beta.

O caminho esperado para a evolucdo do programa Seis Sigma na Beta era aumentar os
retornos financeiros gerados e aumentar o nivel de sucesso percebido pela alta administragao
da empresa migrando assim o nivel de sucesso de moderado para alto. Este movimento
esperado € demonstrado através da seta pontilhada identificada com o nimero 3 na Figura 8

acima.

Contudo, o movimento foi o contrario. Esta percep¢do de sucesso da Beta foi
reduzindo a partir do ano de 2006 e mais fortemente no ano de 2007 quando houve a decisio
do fim do patrocinio corporativo do programa Seis Sigma. Desta forma, a Beta, no final de
2007 migrou do nivel moderado de sucesso para o nivel baixo, conforme demonstrado pela

seta identificada com o nimero 1 na Figura 8 acima.

Avaliamos a fase 2 da empresa Beta como moderado nivel de progresso e baixo nivel
de sucesso. O nivel de progresso foi moderado porque a empresa tinha mais de 3 anos de
experiéncia com o programa (1999-2009), havia projetos em andamento, porém em uma
quantidade muito reduzida quando comparamos com a fase 1, e o treinamento passou a nao
abranger todos os niveis hierdrquicos (nem todos os gerentes eram treinados como black belt e

nem todos os novos colaboradores recebiam a palestra bdsica sobre o Seis Sigma).

J4 o nivel de sucesso foi avaliado como baixo porque o sucesso percebido pelos
profissionais da Beta era pequeno e os retornos eram muito inconsistentes, a ponto de o
gerente sénior questionar os cdlculos dos ganhos e o presidente da filial Brasil ndo confiar na

qualidade e conclusdes dos projetos.

Desta forma, a Beta realiza um movimento de redu¢do do nivel de progresso conforme

demonstrado pela seta identificada com o nimero 2 na Figura 8 acima.

Analisando esta matriz concluimos que as duas empresas viveram momentos muito
distintos de progresso e sucesso quando comparamos a Alfa com a fase 1 da Beta. Por outro
lado, principalmente entre o fim de 2007 e o inicio de 2009 (fase 2) a Beta passou a ter uma
situacdo semelhante ao caso Alfa ao regredir um nivel na escala de progresso e um nivel na

escala de sucesso.
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Estas duas comparagdes Alfa x Beta (fase 1) e Alfa x Beta (fase 2) serdo exploradas no

proximo topico desta andlise inter-caso.

ANALISE COMPARATIVA DOS FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DO
PROGRAMA SEIS SIGMA - CASO ALFA x CASO BETA

O Quadro 28 abaixo apresenta os fatores que influenciam o desempenho do programa
Seis Sigma comparando as suas avaliagdes entre os casos Alfa, Beta (fase 1) e Beta (fase 2).
Apenas o fator 15 ndo pode ser comparado, pois ele foi identificado especificamente no

contexto da empresa Alfa.

Analisando a quantidade de fatores com evidéncias de auséncia (fundo cinza claro ou
escuro) no quadro 28 abaixo, podemos observar que o caso Alfa o caso Beta (fase 2) tiveram
um menor nivel de aderéncia em relacdo a estes fatores que sdo apontados pela literatura
como essenciais para que uma empresa tenha €xito em sua iniciativa de adotar o Seis Sigma.
O caso Beta (fase 1) esteve aderente a praticamente 100% dos fatores com excegdo de 2 deles

que apresentaram moderada evidéncia de auséncia.

Analise Inter-caso (Alta x Beta (Fase 1) x Beta (Fase 2)

Fator que influencia o desempenho do Seis Beta Beta

Alfa

Grupo

Sigma

Fase 1

Fase 2

G1 - Implantagao
do Programa

FO1 -
F02 -

Alinhamento com a Estratégia

Alinhamento com as Necessidades

dos Clientes

F03 -
Fo4 -

Capacidade de Investimento

Adaptacéo de acordo com as especificidades

da organizacao

F15 -

Momento Adequado para implantagiao

(Estagio do Ciclo de Vida da Empresa)

Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Nao se aplica

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Néo se aplica

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

G2 - Infraestrutura
do Programa

F05 -

F06 -

FO07 -

Estrutura de RH do Programa
Capacitacao

Infraestrutura de Informacdes e Indicadores

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

FO8 -

F09 -

F12-

Envolvimento das Liderancas

Processo de Comunicacédo

Acompanhamento e Gestao

de Processos e Projetos

F13 -

Processo de Selecao, Priorizacéo e Definicdo

de Escopo e Metas dos Projetos

Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia

de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia

de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator

Moderada Evidéncia

_G3 3 F10 - Envolvimento dos Recursos Humanos de Presenca do Fator de Presenga do Fator de Auséncia do Fator
Gerenciamento do o . v
Programa F11 - Mudanga Cultural Moderada Evidéncia Moderada Evidéncia Moderada Evidéncia

de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia

de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia

de Presenca do Fator

G4 - Resultados
do Programa

F14 -

Geracao de retorno financeiro

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Quadro 28 — Anélise comparativa dos fatores que influenciam o programa Seis Sigma — Inter-caso
Fonte: elaborado pelo autor
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Este nivel de aderéncia aos fatores confirma o nivel de progresso e sucesso analisado
no topico anterior desta dissertacdo. Ou seja, o caso Beta (fase 1) que apresentou maior
aderéncia aos fatores também apresentou os melhores niveis de progresso e sucesso. Por outro
lado, os casos Alfa e Beta (fase 2) que apresentaram menor aderéncia aos fatores,
apresentaram piores niveis de progresso e sucesso. Isto sugere que o nivel de aderéncia aos
fatores que influenciam o desempenho dos programas Seis Sigma tem influéncia nos niveis de

progresso e sucesso definidos por Nonthaleerak e Hendry (2008).

Caso Alfa x Caso Beta (Fase 1)

Comparando os dados das avaliacdes dos casos Alfa e Beta (fase 1), verificamos que
eles coincidem em apenas 4 dos 15 fatores que influenciam o desempenho de um programa
Seis Sigma. Os fatores que estavam presentes nos dois casos foram: fator 6 — capacitagao,
fator 9 — comunicacgdo, fator 13 — selecdo de projetos. Tanto na capacitacdo, quanto na
comunicacdo e na selecdo dos projetos, as duas empresas seguiram exatamente o que se

espera para uma boa ado¢ao do Seis Sigma.

O tnico fator que estava ausente no caso Alfa e Beta (fase 1) foi o fator 14 — retorno
financeiro do programa. No caso da Alfa, a empresa nunca conseguiu contabilizar ganhos
consistentes que justificassem para a alta administracdo que o programa gerava resultado e
que a empresa deveria continuar investindo nesta iniciativa. A coordenadora do programa
relatou que os ganhos foram contabilizados, mas a diretora responsdvel pelo programa ndo

estava convencida deste retorno.

No caso da Beta (fase 1) os ganhos foram contabilizados por vérios anos, contudo, a
partir do final de 2006 o foco da empresa no programa diminuiu, € em setembro de 2007 a
direcdo corporativa da empresa decidiu encerrar o patrocinio do programa a nivel mundial
demonstrado assim, que os beneficios obtidos ja ndo eram mais os mesmos de anos anteriores.
A empresa ndo tinha motivos para parar de investir em uma iniciativa se a mesma ainda

estivesse gerando retornos significativos.

Apenas estes quatro fatores de coincidéncia refletem o quanto os dois casos sdo
distintos. As diferencas comec¢am na propria caracteristica e histéria das empresas. Enquanto a
Beta ¢ uma empresa de manufatura ja com experiéncia em programas de qualidade, com

presenca mundial, e com mais de 50 anos de mercado, a Alfa € uma empresa do setor de
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servicos, com menos de 10 anos de experiéncia, atuando apenas no mercado brasileiro. Estas
caracteristicas da empresa Beta ndo garantem por si s6 o sucesso de um programa Seis Sigma,
mas ha evidéncias de que a empresa Beta estava em um contexto mais propicio para a adogao

deste tipo de iniciativa.

Além deste contexto favordvel, observamos que a Beta na fase 1 passou por um
processo de implantacdo do programa Seis Sigma mais consistente do que o observado na
Alfa. Por exemplo, o alinhamento do programa com a estratégia da companhia e com as
necessidades dos clientes eram fortes na Beta e ndo foram observados no caso Alfa. Além
disso, a Beta realizou todo um processo de adaptacio do método que resultou no Beta Six
Sigma mais adequado a realidade e cultura da empresa. No caso da Alfa, nenhuma adaptacdo

foi efetuada, o que € mais grave para uma empresa do setor de servicos.

Do ponto de vista da infraestrutura do programa, a Beta também se preparou de forma
mais adequada que a empresa Alfa. Enquanto a Beta adotou todas as graduacdes previstas
para o Seis Sigma (green e black belt, champion), a Alfa s6 tinha a figura do green belt e os
champions nao eram formalizados e ndo receberam formacgdo especifica para exercer este
papel. Outro ponto de diferenca foi em relagdo a infraestrutura de informagdes. A Alfa sofreu
sérias restricoes para processar as andlises estatisticas devido ao limitado nivel de detalhe das

informagdes disponiveis. Esta dificuldade ndo foi observada na Beta.

Avaliando o gerenciamento do programa, mais uma vez a Beta na fase 1 foi muito
mais eficaz do que a Alfa. O ponto de maior diferenca entre os dois casos refere-se ao
envolvimento da alta administracdo e o acompanhamento dos projetos. Nao podemos
considerar que no caso Beta (fase 1) estes fatores foram totalmente aderentes, mesmo porque
eles foram avaliados como presentes mas com intensidade moderada. Contudo, no caso Alfa
havia evidéncias claras de auséncia destes fatores. O presidente da Alfa sempre acreditou e
apostou muito no Seis Sigma. Contudo, esta crenca ndo permeou para o restante do corpo
diretivo da companhia e o envolvimento com o programa e a acompanhamento dos projetos
foi muito abaixo do necessdrio para que esta iniciativa fosse implantada na cultura da

organizacao.

Ainda com rela¢do ao gerenciamento do programa, vale ressaltar que a Beta adotou
acOes mais expressivas que a Alfa para envolver e estimular os profissionais da companhia a
concluir os projetos Seis Sigma. Premiagdes em dinheiro, troféu para melhores projetos e

melhores especialistas, metas individuais para gerentes com influéncia na participacdo nos
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lucros foram algumas acdes tomadas pela empresa com este objetivo. A¢des similares nao

foram observadas na empresa Alfa.

Anadlise Inter-Caso

Beta - Fase 1 Alfa

Principais => Estao aderentes aos fatores "capacitagao”, "comunicagao" e "selecédo de projetos”

Similaridades => Baixa consisténcia na apuragao dos ganhos gerados pelo programa

=> Empresa de servigos, com menos de 10 anos de
=> Empresa de manufatura, com mais de 50 anos de mercado
mercado com experiéncia em programas de qualidade
=> Aderéncia a apenas 27% dos fatores criticos que
=> Aderéncia a maioria dos fatores criticos que influenciam {influenciam o desempenho do Seis Sigma
o desempenho do Seis Sigma (86%)
Principai => Desalinhamento do programa Seis Sigma com a
rincipais ~ N . - P . N
. => Adaptacgédo do programa a realidade do negécio e da estratégia e com as necessidades dos clientes
Diferencas cultura da empresa (Beta Six Sigma)
=> Adocao apenas da graduacao green belt
=> Adogao de todas as graduagdes do Seis Sigma
=> Infraestrutura de informagoes deficiente
=> Agbes expressivas de envolvimento dos recursos
humanos => Baixo envolvimento e acompanhamento dos projetos por
parte da alta administragao
Nivel de Bom Baixo
Progresso
Nivel de Sucesso Moderado Baixo

Quadro 29 — Principais similaridades e diferencas entre o caso Beta fase 1 e caso Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

Estas diferencas significativas nos fatores criticos do Seis Sigma ajudam a explicar a
grande diferenca dos niveis de progresso e sucesso destes dois casos. O quadro 29 acima

sintetiza as principais similaridades e diferencas entre estes dois casos.

Caso Alfa x Caso Beta (Fase 2)

Nesta segunda comparacdo entre os casos Alfa e Beta, ndo trataremos dos fatores que
nao sofreram modificagdes entre as fases 1 e 2 do caso Beta, tendo em vista que a andlise € a
mesma ja realizada no tdpico anterior. Sdo eles: 2 — alinhamento com as necessidades dos
clientes, 4 — adaptacdes do programa, 5 — estrutura de recursos humanos, 7 — infraestrutura de
informacgdes, 9 - comunicacdo, 10 — envolvimento dos recursos humanos, e 12 -

acompanhamento dos projetos.
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Na comparacao anterior destes casos, trés fatores estavam presentes nos dois casos (6 -
capacitacdo, 9 - comunicagdo e 13 - selecao de projetos). Na fase 2 do caso Beta, tanto o fator
6 - capacita¢do quanto o fator 13 - critério de sele¢ao de projetos tiveram avaliacdes piores do
que na fase 1. Desta forma, apenas o fator 9 — comunicagdo apresentou evidéncias de presenca

tanto no caso Alfa quanto no Beta (fase 2).

Com o enfraquecimento do programa Seis Sigma apresentado na fase 2 do caso Beta,
observamos uma maior similaridade das dificuldades experimentadas neste caso com as
experimentadas no caso Alfa. Vale refor¢ar que a empresa Alfa descontinuou oficialmente a
adog¢do do programa Seis Sigma a partir de 2006 e a empresa Beta, nesta fase 2, estava muito
propensa a seguir o mesmo caminho, visto que ja ndo havia treinamentos desde 2007 e os

projetos ja ndo eram avaliados mais formalmente pela organizacao.

Trés fatores merecem destaque nesta andlise, pois deixaram de estar presentes no caso
Beta a partir da fase 2 e também ndo estavam presentes no caso Alfa. Sao eles: alinhamento
do programa com a estratégia da empresa, envolvimento da alta administracdo e mudanca

cultural.

Observamos que o desalinhamento do programa Seis Sigma com a estratégia da
empresa Alfa teve origem diferente do desalinhamento observado na empresa Beta (fase 2).
Na Alfa, as metas dos projetos estavam alinhadas com as diretrizes tragadas no planejamento
estratégico, contudo o objetivo maior com a ado¢do do Seis Sigma era o aumento da
capacidade analitica dos profissionais da empresa. As liderancas da empresa ndo enxergavam
0 programa como um meio essencial para que a empresa alcancasse sua estratégia, que no
momento estava totalmente voltada para o crescimento com rentabilidade financeira. Ou seja,
o Seis Sigma era encarado como mais uma ferramenta que nao era das mais tuteis para o

momento que a empresa vivia.

Por outro lado, na Beta (fase 2) o vinculo do programa com a estratégia se desfez a
partir do momento que a matriz da empresa deixou de patrocinar o programa
corporativamente. Até entdo, o vinculo existia e havia uma ligacdo entre planejamento
estratégico e os objetivos dos projetos Seis Sigma. Com o patrocinio apenas local, os projetos
acabaram surgindo mais por necessidades especificas de cada departamento do que por um
direcionamento da alta administracdo. Ou seja, assim como no caso Alfa, o Seis Sigma era
utilizado como mais uma ferramenta de apoio € nio como uma arma para se alcancgar a

estratégia.
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Apesar das origens serem diferentes, a consequéncia deste desalinhamento é similar
nos dois casos: os profissionais da empresa encaram o Seis Sigma como mais uma ferramenta

entre tantas outras que uma empresa pode utilizar na gestao do seu negécio.

Analisando o envolvimento da alta administragdo no caso Alfa e no caso Beta (fase 2)
observamos atitudes similares em relagdo ao programa Seis Sigma. O envolvimento acontece
nas defini¢des das diretrizes dos temas e focos dos projetos e na validagdo final dos mesmos e

praticamente inexiste durante a realizacdo destes projetos.

A principio, parece natural o envolvimento de diretores e do presidente apenas nestas
ocasides, contudo, vale lembrar que o programa Seis Sigma traz uma nova forma de pensar
sobre os problemas organizacionais, traz novas ferramentas de qualidade e estatisticas até
entdo nunca ou pouco utilizadas por seus profissionais € com um nivel de complexidade
considerdvel. Além disso, seus projetos provocam mudangas de processos que por sua vez

implicam em mudancas na forma como as pessoas trabalham rotineiramente.

A mudanga ndo acontece por decreto ou através de belos discursos do presidente, mas
através de envolvimento com os profissionais que estdo diretamente ligados ao processo de

mudanca. Isto ndo aconteceu nem no caso Alfa nem no Beta (fase 2).

Por fim, o fator mudanca cultural tampouco foi evidenciado nos dois casos em virtude
do que j4 analisamos sobre o envolvimento da alta administracdo. Se o lider da equipe ndo da
o exemplo, os liderados, com raras excecdes, nao irdo seguir um novo método de trabalho. No
caso Alfa fica claro que a cultura ndo foi influenciada na medida em que cada green belt
executou apenas um projeto em todo o periodo de adocao do Seis Sigma. Ou seja, concluida a
exigéncia de entrega de um projeto apds o treinamento inicial, ndo houve mais pré-atividade

dos lideres para o inicio de novos projetos de melhoria.

De forma similar no caso Beta fase 2, quando foi extinta a obrigatoriedade de entrega
de trés projetos por gerente por semestre, a quantidade de trabalhos concluidos reduziu
significativamente indicando também que o Seis Sigma ndo estava implantado na cultura da

Corporacao.

O quadro 30 abaixo sintetiza as principais similaridades e diferencas entre estes dois
casos. Como ja explicado anteriormente, dado que a Beta apresentou no caso 2 uma forte

tendéncia a descontinuar sua iniciativa com o Seis Sigma, sdo muito valiosas estas
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comparacdes das similaridades deste caso com o caso Alfa tendo em vista a resposta da

questdo principal desta pesquisa.

Anadlise Inter-Caso

Beta - Fase 2

Alfa

Principais
Similaridades

=> Fraco desempenho geral do programa

=> Programa visto como mais uma ferramenta de apoio a gestao do negécio

=> Baixa consisténcia na apuragéo dos ganhos gerados pelo programa

=> Desalinhamento entre o programa Seis Sigma e a estratégia

=> Baixo envolvimento da alta administragao (principalmente durante a execugao do projeto)
=> Insucesso na tentativa de mudanca de cultura

=> Unico fator aderente nos dois casos: "comunicacdo”

=> Empresa de manufatura, com mais de 50 anos de
mercado com experiéncia em programas de qualidade
=> Adaptagdo do programa a realidade do negécio e da
cultura da empresa (Beta Six Sigma)

=> Adogéo de todas as graduacdes do Seis Sigma

=> AgOes expressivas de envolvimento dos recursos

=> Empresa de servigos, com menos de 10 anos de
mercado
=> Desalinhamento entre o programa Seis Sigma e as

g_rflnclpals humanos necessidades dos clientes
fierencas => Periodo de crise exigiu corte nos investimentos do  {=> Adogao apenas da graduagao green belt
programa => Infraestrutura de informagdes deficiente
=> Interrupgao dos treinamentos por mais de 1 ano, => Acompanhamento dos projetos deficiente
implicando em novos colaboradores e gerentes sem
capacitagcao, e areas sem green belt
=> Falta de critério claro para selegédo de projetos
Nivel de Moderado Baixo
Progresso
Nivel de Sucesso Baixo Baixo

Quadro 30 — Principais similaridades e diferencas entre o caso Beta fase 2 e o caso Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

Da mesma forma, considerando os bons resultados obtidos pela Beta na fase 1,

também serdo proveitosas estas andlises das principais diferencas entre este caso e o caso Alfa

apresentadas neste capitulo.

O capitulo seguinte tem o propdsito de discutir os resultados apresentados até aqui,

visando concluir quais fatores influenciam na descontinuidade de programas Seis Sigma, além

de explicar como estes fatores agem no contexto organizacional.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo discutimos os resultados encontrados na andlise dos dados intra-caso e
inter-caso objetivando responder a seguinte questdo desta pesquisa: “quais sdo e como agem
os principais fatores que levam a descontinuidade de programas Seis Sigma?”’. Além disso,
comparamos os resultados obtidos com a literatura apresentada no capitulo 2 deste trabalho,
destacando as principais confirmagdes e contradicdes encontradas. Por fim, apresentamos
novas contribuicdes que esta pesquisa estd agregando ao conhecimento académico deste

campo de pesquisa.

5.1 RELACAO DA ADERENCIA AOS FATORES APONTADOS NA LITERATURA
COM O SUCESSO DO PROGRAMA SEIS SIGMA

Analisando os dados dos casos Alfa e Beta, podemos concluir que hd uma relacdo
significativa entre a aderéncia aos fatores identificados na literatura, conforme capitulo 2 deste

trabalho, e os beneficios que uma empresa pode obter com a adocao do programa Seis Sigma.

No caso Beta fase 1, por exemplo, a empresa obteve bons resultados com o programa e
foram identificadas evidéncias de presenca de 12 dos 14 fatores destacados na literatura. Os
dois fatores que ndo apresentaram evidéncias de presenca foram o de nimero 3 — capacidade
de investimento e 14 — geracdo de retorno financeiro. Contudo, as evidéncias consideradas
nestes fatores foram identificadas principalmente no ultimo ano da fase 1 (2006-2007),
quando a matriz da empresa j4 estava decidindo pelo fim do patrocinio do programa. Em
todos os outros anos desta primeira fase (2000-2006) a empresa nao apresentou dificuldades

para gerar retorno financeiro, ou falta de capacidade para investir no programa.

O tnico fator que apresentou divergéncia no caso Beta fase 1 em relacdo a literatura
foi o de ndmero 4 que trata das adaptacdes que a empresa realiza no programa para customiza-
lo de acordo com as suas especificidades. Apesar do alto grau de adaptacodes efetuadas no
programa da empresa que foi batizado de Beta Six Sigma, a coordenagdo central do programa
optou por nao realizar adaptagdes considerando as diversas culturas regionais de cada filial da
Beta espalhadas pelo mundo. Todas as filiais seguiam as diretrizes e padroes do programa
definidos corporativamente. Segundo os respondentes desta empresa, estas adaptacdes ligadas
a regionalidade ndo geraram qualquer tipo de dificuldade para a implanta¢dao do programa no

Brasil.
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Isto diverge do apontado por Sandholm e Sorqvist (2002), Crom (2000), Nonthaleerak
e Hendry (2008) e Kennet e Albert (2001) que identificaram em seus estudos que um fator
relevante a ser considerado na implanta¢do do programa Seis Sigma € o conjunto de aspectos
culturais do pais ou da regido onde a empresa estd sediada, principalmente em empresas que

possuem pontos de presenca em varios locais do mundo.

Avaliando a fase 2 do caso Beta e o caso Alfa, foram identificadas evidéncias de
presenca para apenas 43% e 27% dos fatores respectivamente. Nestes dois casos, 0s
beneficios obtidos com o programa foram muito inferiores aos esperados pela dire¢do destas
empresas. Desta forma, confirmamos o que foi identificado na literatura, ou seja, quanto
maior a aderéncia da empresa aos fatores que influenciam o desempenho do Seis Sigma,

maior a chance de €xito com o programa.

5.2 FATORES QUE INFLUENCIAM A DESCONTINUIDADE DO PROGRAMA SEIS
SIGMA

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa, avaliamos os fatores que
influenciaram a descontinuidade do programa Seis Sigma no caso Alfa buscando reforcar as

conclusoes através de comparagdes com o caso Beta.

Dos quinze fatores analisados, quatro deles, com base na andlise dos dados, ndo
apresentaram influéncia na descontinuidade do programa Seis Sigma do caso Alfa, nem no
enfraquecimento do programa no caso Beta fase 2. Sdo eles: o alinhamento do programa com
as necessidades dos clientes (fator 2), o processo de comunicagdo (fator 9), o envolvimento

dos recursos humanos (fator 10) e o processo de selecdo de projetos (fator 13).

O fator 9, processo de comunicacdo, foi o Unico, dos quinze fatores analisados, que
esteve presente tanto no caso Alfa como nas duas fases do caso Beta. As duas empresas
adequadamente utilizaram seus canais de comunicacao internos e workshops especificos para
divulgar seus programas e compartilhar as melhores préticas e resultados dos projetos. Assim,
nio foram encontradas evidéncias que indicam a influéncia deste fator sobre a
descontinuidade ou enfraquecimento do programa nos casos estudados nesta pesquisa. Isto
diverge do apontado por Carnell (2008) e Campos (2007) que afirmam que o fracasso do
programa esta associado a falhas como, por exemplo, a falta de comunicacdo do andamento

do programa para toda empresa.
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O fator 2 - alinhamento do programa com as necessidades dos clientes estd ausente do
caso Alfa conforme apresentado no capitulo anterior. Este desalinhamento direcionou a
maioria dos esforcos dos projetos para metas financeiras e de melhoria de produtividade da
empresa Alfa. Pelo momento que a empresa passava (crescimento e afirmagdo como empresa
rentdvel) é compreensivel o fato de a empresa direcionar seus esfor¢cos no sentido dos
resultados financeiros em um primeiro momento deixando o atendimento das necessidades
dos clientes para um segundo passo. Este foco em nenhum momento prejudicou a imagem do
programa ou influenciou negativamente seus resultados. Além disso, este fator esteve
fortemente presente no caso beta mesmo na fase 2 onde o programa ja estava enfraquecido.
Assim, ndo encontramos evidéncias que indiquem a influéncia deste fator na descontinuidade
do programa, ou no seu enfraquecimento, nos casos estudados nesta pesquisa. Isto diverge do
apontado por Carnell (2008) e Eckes (2001) que afirmam que o fracasso do programa esta
associado a falhas como, por exemplo, a falta de foco nas necessidades e expectativas dos

clientes.

O envolvimento dos recursos humanos (fator 10), com o intuito de motiva-los e
reconhecé-los pela superacdo das metas dos projetos, foi muito baixo na empresa Alfa.
Contudo, a falta de ag¢des de envolvimento ndo influenciou fortemente a qualidade dos
projetos e a dedicacdo dos candidatos a graduacdo de green belt. Na época (inicio da década
de 2000), os programas Seis Sigma estavam no auge da fama e chamavam muito a atengao
dos executivos principalmente apds as declaracdes de Jack Welch sobre os ganhos obtidos na
GE. Desta forma, os candidatos eram motivados a buscar a certificacio como green belt, que
por si sO, garantia uma valorizacdo do profissional na empresa e no mercado. Da mesma
forma que o fator 2, o fator 10 esteve fortemente presente nas duas fases do caso Beta
reforcando assim, que a falta de acdes de envolvimento ndo prejudicou o programa, € nao
influenciou a descontinuidade do programa no caso Alfa. Isto diverge do apontado por Carnell
(2008) que afirma que o fracasso do programa estd associado a falhas como, por exemplo,

auséncia de programas de reconhecimento.

O fator 13 — processo de selecdo de projetos apresentou fortes evidéncias de presenca
no caso Alfa. A definicdo baseava-se nos indicadores cronicos da empresa ou de uma regional
especifica, sempre alinhados com o plano anual de metas que derivava do or¢camento e do
planejamento estratégico. Assim, ndo ha evidéncias de qualquer influéncia deste fator na

descontinuidade do programa desta empresa. No caso Beta fase 2, este fator esteve ausente.
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Contudo, isto aconteceu como consequéncia do desalinhamento do programa com a estratégia
da companhia e também nao teve influéncia direta no enfraquecimento do programa nesta
empresa. Isto diverge do apontado por Campos (2007) que afirma que o programa Seis Sigma

pode falhar basicamente em quatro diferentes pontos sendo um deles a sele¢dao do projeto;

Todos os outros onze fatores estudados neste trabalho apresentaram alguma influéncia
na descontinuidade do programa Seis Sigma da empresa Alfa. A seguir sdo apresentadas as
evidéncias que confirmam esta influéncia e como cada fator se relaciona com os outros fatores
influenciando por fim na descontinuidade do programa. Como consequéncia desta discussao,
respondemos a questdo desta pesquisa e apresentamos um novo modelo conceitual para o
fendmeno. Este modelo € uma versdao aprimorada do modelo apresentado no capitulo trés

desta pesquisa, e estd embasado nos dados analisados e discutidos neste trabalho.

Com base na andlise dos dados, identificamos dois ciclos que se manifestam a partir
da ndo aderéncia aos fatores que influenciam o desempenho do Seis Sigma. A manifestacao
destes ciclos “viciosos” repetidas vezes ao longo do tempo provoca, inevitavelmente, a
descontinuidade do programa Seis Sigma. O primeiro ciclo “vicioso” identificado gira em
torno do baixo envolvimento da alta administracdo e dos resultados dos projetos abaixo do
esperado, e o outro ciclo gira em torno dos resultados dos projetos abaixo do esperado e da
incapacidade financeira da empresa de continuar investindo no programa. A Figura 9 abaixo
apresenta o primeiro ciclo “vicioso”, sendo que os fatores que compdem este ciclo vicioso sao

destacados com o fundo cinza escuro.

3 Acompanhamento dos
Projetos Ineficiente

(2 2] Resultados dos Projetos

4 Mudanca Cultural | Ls{  Abaixodo Esperado

Inconsistente 5 (F14)
(F11)
Momento
Inadequado
(F15) ?|9 Baixo Envolvimento 6
da Alta Administragao
Falta de Alinhamento {iG)
entre Estratégia
e Seis Sigma (F1) 1

Figura 9 — Fatores que influenciaram a descontinuidade do programa Seis Sigma — Primeiro ciclo
vicioso
Fonte: elaborado pelo autor
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Este primeiro ciclo “vicioso” se origina a partir da ndo aderéncia ao fator 1. Ou seja,
quando os objetivos do programa Seis Sigma ndo estdo alinhados com a estratégia da
empresa. No caso Alfa, as metas dos projetos Seis Sigma cooperavam para atingimento dos
objetivos do planejamento estratégico da empresa, contudo, a motivacdo principal para a
ado¢do do programa foi o aumento da capacidade analitica de seus profissionais conforme

relato da coordenadora do programa:

"Evolucdo do modelo de gestdo no sentido de aprimorar as andlises. Pelo préprio
perfil do presidente, porque o presidente € um cara que veio de consultoria, € muito
analitico. Ou seja, aprimoramento do modelo de gestdo para melhoria da capacidade
de anédlise da companhia.”

Este desalinhamento influenciou no envolvimento da alta administracdo que, entre
melhorar a capacidade analitica dos profissionais e entregar as metas financeiras, optaram em
focar na segunda agdo. O caso Beta reforca o quanto este desalinhamento influencia no
envolvimento da alta administracdo. Na fase 1, observamos um alinhamento do programa com
a estratégia e também havia o envolvimento da alta administracdo com o programa. Contudo,
na fase 2 na qual o programa se enfraqueceu, este vinculo com a estratégia deixou de existir e
o envolvimento da alta administracdo também passou a ser superficial. O relato abaixo do

coordenador do programa na fabrica da empresa confirma esta conclusao:

"Nao tem envolvimento mais, ndo se usa mais o Six Sigma como filosofia alinhada
ao planejamento estratégico. Que era quando a diretoria se envolvia mais."

“Hoje o Seis Sigma € visto como uma ferramenta. (...) O Seis Sigma se propunha a
ser uma filosofia, uma nova cultura na organizacio.”

Estas evidéncias explicam a influéncia da falta de alinhamento entre a estratégia e o
programa Seis Sigma (fator 1) no baixo envolvimento da alta administracdo (fator 8)
apresentada pela seta identificada com o ndmero 1 na Figura 9 acima. Esta conclusao
confirma o que ja identificamos na literatura nos trabalhos de Carnell (2008), Campos (2007),
Naumann (2000), e Andrietta e Miguel (2002). Neste dltimo trabalho, os autores concluem
que um dos dois principais fatores que favorecem o fracasso na implantacdo do programa Seis
Sigma € encarar o programa como um conjunto de projetos ao invés de uma estratégia de

melhoria do desempenho da organizacao.

Além disso, o momento pelo qual a empresa Alfa passava, devido ao estdgio do ciclo
de vida em que ela se encontrava (fator 15), também influenciou o envolvimento da alta
administracio na medida em que havia uma concorréncia desleal pelo tempo destas

liderancas. De um lado, os executivos da Alfa se deparavam com demandas urgentes para
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atender aos clientes e garantir o crescimento da empresa com rentabilidade, por outro lado,
havia a demanda ndo urgente, mas importante, de implantar o Seis Sigma criando uma nova
cultura de tomada de decisdes baseada em fatos e dados. Como apresentado nos topicos
anteriores deste capitulo, o urgente “engoliu” o importante e este fator influenciou diretamente
no envolvimento da alta administragdo. O relato abaixo de um diretor da Alfa confirma como
este momento da empresa gerou demandas de curto prazo que concorreram com O

envolvimento exigido pelo programa Seis Sigma:

"Quando voc€ estd em um crescimento voraz. (...) € consome seu tempo € seu tempo
fica s6 destinado a reacdo. Nao hd reflexdo. (...) Vocé€ ndo consegue refletir, ndo
consegue pensar. O cliente na sua cola te dando datas e prazos para resolver."

A influéncia do momento inadequado da empresa para implantagdo do programa no
envolvimento da alta administragcdo é demonstrada pela seta identificada pelo nimero 2 na
Figura 9 acima. Nao hd base de comparacdo com o caso Beta, pois este fator foi identificado
exclusivamente no contexto do caso Alfa. Como observado por Adizes (2002), neste estagio
do ciclo de vida, a empresa apresenta mais caracteristicas de flexibilidade do que controle.
Com baixos niveis de controle, as chances de sucesso de um método como o Seis Sigma, que

esta fortemente embasada em fatos e dados, ficam bastante reduzidas.

Este fator de influéncia ainda ndo foi profundamente explorado na literatura sobre
programas Seis Sigma. Dois autores indicaram esta possivel influéncia, mas ndo a trataram em
profundidade. Paul (1999) alerta que em mercados onde a inovagdo e a velocidade sao mais
importantes que a qualidade, o Seis Sigma pode ndo apresentar a mesma utilidade. O autor
ndo trata especificamente do estdgio do ciclo de vida da empresa, mas conclui que o Seis
Sigma ndo € para qualquer tipo de empresa nem para qualquer momento da empresa. Além
disso, Sousa (2006) conclui em seu estudo de caso que uma das grandes dificuldades para
implantacdo do Seis Sigma é um ambiente em constantes mudancas. No estudo realizado pelo
autor, a empresa havia passado por uma privatizacdo e por mudangas significativas no seu
mercado de atuagdo. Desta forma, avaliamos que a identificacdo da influéncia deste fator na
descontinuidade de programas Seis Sigma € uma das contribui¢cdes importantes deste trabalho

para este campo de pesquisa.

A falta de envolvimento da alta administragdo (fator 8) da empresa Alfa com o
programa implica em consequéncias significativas para a geréncia média e suas equipes. Ficou
uma mensagem, mesmo que indireta, que o programa nao era tdo prioritdrio assim como

diziam os promoters e o presidente no seu lancamento. Se ndo era prioritdrio, O
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acompanhamento dos projetos por parte dos gestores (fator 12) era deixado para segundo
plano, ou somente para quando o projeto era sinalizado pela consultoria com o farol vermelho,

como relatado abaixo por uma especialista da Alfa:

"Eu acho que a Alfa tem uma coisa que é muito forte hoje, que tem que ter o apoio
de cima. (...) eu recebi o apoio de cima, mas ele ndo veio logo no inicio ndo. O apoio
de cima veio na hora que eu fiquei vermelhinha. Quando t4 tudo bem, td tudo verde,
vai tocando ai (...)"

Esta influéncia do envolvimento da alta administracdo no acompanhamento dos

projetos € demonstrada na Figura 9 acima através da seta identificada com o ntimero 3.

Outra consequéncia do baixo envolvimento da alta administracdo com o programa Seis
Sigma € a dificuldade para efetuar a mudanca cultural que o programa exige (fator 11). Na
medida em que a liderancga nao se envolve, ndo da o exemplo, ndo participa, ndo valoriza, ndo
influencia, a mudanca da forma de pensar das equipes ndo acontece. Isto é reforcado pelo

relato do presidente da Alfa: “Se o chefe ndo valoriza, como as pessoas vao valorizar?”.

Dois especialistas da Alfa confirmam que o modelo de gestdo por indicadores da
empresa estd na cultura organizacional, contudo, o mesmo nio se pode dizer sobre o Seis
Sigma:

"Nao, o seis sigma, seis sigma... ndo. O modelo de gestdo sim, ok?"

"Nao. O Seis Sigma ndo. O Seis Sigma ndo entrou. O modelo de gestdo que a Alfa
usa, (...) que estd relacionado com algumas situagdes do Seis Sigma. Eu acho que
este modelo de gestao entrou sim.”

Mais uma vez o caso Beta confirma esta constatagdo. Na fase 2 do programa, a partir
do momento em que o envolvimento da alta administragao diminuiu, passando a se tornar
passivo, as dificuldades para proceder a mudancga cultural exigida pelo programa Seis Sigma
aumentou significativamente. A adesao ao programa foi gradativamente reduzida, refletindo
diretamente na quantidade de projetos concluidos no escritério de vendas da empresa.
Também na fabrica da Beta, a mudanca cultural foi parcial atingindo apenas as dreas técnicas,
cujos profissionais possuiam maior afinidade e interesse por este tipo de método. Estas

evidéncias sdo confirmadas por um gerente e por um coordenador do programa na Beta:

Gerente: "Passiva (...) totalmente diferente da gestdo anterior." (sobre a atitude do
presidente em relacdo ao Seis Sigma)

Gerente: "a partir do momento que ndo tem o patrocinio formal que ndo tem... Eu
acho que a empresa em si ndo, as pessoas em si ndo acabam reconhecendo, mesmo
porque talvez ndo esteja na cultura delas."

Coordenador: "Antes isto era muito mais forte porque vinha de cima pra baixo."
(falando sobre o envolvimento da alta administracdo na fébrica da Beta)
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Coordenador: "acho que isto de uma maneira parcial. Parcialmente sim. Algumas
pessoas, algumas dreas, vocé vé claramente a utilizagdo do conceito da abordagem
cientifica, utilizacdo de ferramentas, etc. Mas isto é parcial. Nao atinge sua
totalidade ndo. (...) Normalmente dreas que tem perfil com forma¢do um pouco mais
técnica, engenheiros da produgdo, eles tendem a utilizar mais."

A influéncia do baixo envolvimento da alta administra¢cdo na mudanga cultural exigida
em um programa Seis Sigma € demonstrada na Figura 9 acima através da seta identificada

com o numero 4.

A combinac¢do de uma mudanga cultural inconsistente com um acompanhamento de
projetos ineficiente vai resultar na baixa qualidade e quantidade dos projetos concluidos.
Consequentemente, os resultados destes projetos tenderdo a ficar abaixo do esperado

inicialmente pela coordenacdo do programa Seis Sigma (fator 14).

Na medida em que a mudanca cultural € parcial ou inconsistente, a ado¢ao do método
tende a reduzir gradualmente como no caso Beta fase 2. Enquanto na fase 1 eram concluidos
aproximadamente 60 a 70 projetos no escritério de vendas da empresa, na fase 2 este nimero
caiu para 12 depois para 4, sendo que no ultimo semestre de 2008 apenas 1 projeto foi

concluido. Isto € confirmado no relato abaixo de um gerente da Beta:

"Por ai vocé vé, era 70 caiu para meia duzia, caiu para 4, caiu para 1." (falando
sobre a quantidade de projetos concluidos por semestre)

Da mesma forma, na Alfa, como a cultura nao foi totalmente alterada, cada green belt
se limitou a realizar apenas um projeto, e apos a certificagdo nao houve pré-atividade dele ou
dos gestores para que novos trabalhos fossem desenvolvidos com base no método Seis Sigma.

Isto € confirmado pelo relato de uma especialista da Alfa:

“Do pouco contato que eu tive com algumas pessoas, (...), eu sei que foi s6 um
projeto da mesma forma que eu.”

“Entdo eu entendi que seria uma coisa continua, mas eu recebi apenas esta meta.
Oficialmente pela empresa, eu recebi apenas esta meta. (...) eu ndo fui novamente
chamada: olha vocé ta recebendo uma nova meta. Eu ndo sei se foi a empresa que,
ao contrario, ao invés de eu receber uma nova meta, uma nova turma foi criada e
deram novas metas para uma nova turma. E eu ndo recebi uma nova meta.”

Além do fator cultural, o baixo envolvimento da alta administracio e o
acompanhamento ineficiente dos projetos impediu que as falhas destes projetos fossem
identificadas a tempo de nao comprometer a sua qualidade e seus resultados. Na medida em
que esse apoio ndo existia, o especialista foi obrigado a fazer o melhor trabalho que era
possivel sem o apoio dos gestores. Isto inevitavelmente impediu que o melhor resultado

pudesse ser extraido de cada projeto Seis Sigma conforme relato de um especialista da Alfa:
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“Esse foi um dos problemas ld. Apoio, na época, zero. Nao tinha sponsor que
pudesse me apoiar no projeto.”

“Ninguém tinha sponsor pra apoiar o projeto, t&. Em nenhum lugar, Nao foi
determinado um sponsor pra cada um. Entdo o que aconteceu € que ndo tinha apoio
gerencial pra tocar pra frente.” “(...) assim teve trabalhos que foram muito bons, e
tiveram trabalhos que ndo foram tdo bons (...)”

Esta influéncia dos fatores 11 (mudancga cultural) e 12 (acompanhamento dos projetos)
no fator 14 (resultados dos projetos) € demonstrada na Figura 9 acima através da seta
identificada com o ndmero 5. Esta conclusdo confirma o que j4 identificamos na literatura nos
trabalho de Carnell (2008) e Dusharme (2004). Carnell (2008) afirma que nio obter retorno
dos investimentos feitos no programa € muito dificil de acontecer. Para ele, € mais comum um
retorno abaixo das expectativas. Dusharme (2004) também destaca que o programa Seis
Sigma, na prética, ndo € diferente de outros programas de qualidade. Enquanto o programa
estd gerando resultados tangiveis ele serd mantido. A partir do momento em que isto nao

acontecer mais ele podera ser descartado.

O primeiro ciclo “vicioso” apresentado através da Figura 9 acima se completou na
medida em que os baixos resultados dos projetos Seis Sigma foram “minando” a confianga da
direcdo da empresa no programa, colocando em cheque a sua eficdcia, influenciando o
envolvimento da alta administracdo, que ja era baixo. Este fenomeno foi observado
fortemente no caso Beta fase 2, no qual o presidente da empresa nao estava convencido sobre
a qualidade e resultados dos projetos fazendo com que poucos deles fossem validados. Como
poucos projetos eram validados, a motivacdo das equipes que os desenvolviam foi se
reduzindo e consequentemente o envolvimento das liderancas também foi influenciado a
ponto destas liderangas desistirem de buscar novas validacdes com o presidente da empresa.

Estas evidéncias sdo confirmadas pelo relato de um gerente da Beta:

"Entdo todas as vezes que a gente discutiu um projeto com ele, ele nunca se
convenceu do contetido. Eu tive alguns outros projetos que eu tentei passar pra ele,
pra aprovacdo dele e ele sempre questionou muito a qualidade da proposta, muito.
(...) Nunca foi convincente. Ele nunca foi convencido, entendeu?”

"(...) tiveram outros trés projetos que eu apresentei pra ele e este foi o Unico que eu
consegui convencé-lo. Tiveram outros 3 projetos e ndo consegui. Eu fui duas vezes
tentar convencé-lo. Eu e os proprios black belts. Fica para depois, pra depois, pra
depois e a gente desistiu dele aprovar.”

Assim, a influéncia dos resultados dos projetos abaixo do esperado no envolvimento
da alta administracdo € apresentada na Figura 9 acima através da seta identificada com o

namero 6.
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Desta forma completa-se o ciclo ‘“vicioso”. O baixo envolvimento da alta
administracdo influenciou no acompanhamento dos projetos e no processo de mudanca
cultural que por sua vez influenciou nos resultados dos projetos. Por fim, os baixos resultados
dos projetos voltaram a influenciar o envolvimento da alta administragdo. Este ciclo “vicioso”
se manifestou até o ponto em que todo o programa Seis Sigma ficou comprometido,
desacreditado e enfraquecido como no caso da Beta fase 2, e levou a descontinuidade do

programa como aconteceu no caso Alfa.

Este ciclo “vicioso” j4 havia sido identificado no trabalho de Kowalski (2003) e agora
€ confirmado através dos resultados desta pesquisa. O autor conclui que é muito comum uma
empresa viver este ciclo: a alta administragdo nio se compromete porque ndo vé os resultados
do programa e os resultados do programa ndo aparecem porque nao hd apoio da alta

administracao.

O segundo ciclo “vicioso” identificado na andlise dos dados € originado a partir dos
resultados abaixo do esperado obtidos com os projetos Seis Sigma. Este ciclo é apresentado
na Figura 10 abaixo, sendo que os fatores que compdem este segundo ciclo sdao destacados
com o fundo cinza escuro. A apresentacdo deste ciclo se “encaixa” com o ciclo discutido
anteriormente, pois estas relagdes vao compor o modelo conceitual aprimorado que

responderd a questdo principal desta pesquisa.

A partir do momento em que os projetos Seis Sigma produzem um resultado abaixo do
esperado, hd uma dificuldade maior para a empresa arcar com 0s custos necessarios para
manter o programa e também para realizar novos investimentos para a sua ampliacao (fator 3).
Apesar dos objetivos dos programas Seis Sigma ndo se resumirem a ganhos financeiros, esta
variavel ndo pode ser desprezada. Se a empresa passa por algum momento de turbuléncia ou
crise, como aconteceu com o caso Beta por duas vezes, no final da fase 1 e no final de 2008 na
fase 2, os custos inerentes a manuten¢do do programa sempre SA0 OS primeiros a serem

questionados.
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Figura 10 — Fatores que influenciaram a descontinuidade do programa Seis Sigma — Segundo ciclo
“vicioso”.
Fonte: elaborado pelo autor

Na fase 1 do caso Beta, a dire¢do da companhia decidiu ndo mais patrocinar o
programa corporativamente, apds a empresa passar por uma reestruturacdo interna, o que
determinou o fechamento dos escritérios de promog¢ao do Seis Sigma. De forma similar, na
fase 2, ap6s a crise financeira mundial do final de 2008, a Beta também foi obrigada a reduzir
custos, determinando mais uma vez o enfraquecimento do programa Seis Sigma. Se o
programa gerasse retornos consistentes, provavelmente, outros custos seriam priorizados

como confirma o gerente responsavel pelo Seis Sigma na Beta:

"Eu acho que sim. Claro. Todo mundo busca reducdo de custo." (afirmando que se
0s projetos apresentassem retornos reais, provavelmente, na hora da crise, o
presidente ndo reduziria os investimentos no programa)

"Se o presidente tem 14, consegue provar, consegue mostrar os beneficios tal, eu ndo
tenho divida que um presidente vai querer evidenciar isso pra fora."

A influéncia dos resultados dos projetos abaixo do esperado na capacidade da
empresa de continuar investindo no programa Seis Sigma € apresentada na Figura 10 acima

através da seta identificada pelo nimero 7. Esta relagdo ndo foi evidenciada no caso Alfa
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porque o programa foi descontinuado antes que ficasse exposto para a empresa que OS
investimentos do programa ndo estavam sendo retornados com os ganhos dos projetos. Assim,
o caso Alfa foi descontinuado sem a manifestacdo deste segundo ciclo vicioso. Este ciclo €

muito evidente no caso Beta fase 2, que tendia fortemente para a descontinuidade.

Com a capacidade de investimento da empresa reduzida, outros fatores criticos do
programa Seis Sigma ficam prejudicados como, por exemplo, o processo de capacitagcdo (fator

6) e a estrutura de recursos humanos que suportam o programa (fator 5).

Este prejuizo ficou muito evidente no caso Beta fase 2 quando, por falta de recursos
financeiros, todos os treinamentos foram suspensos, ndo havia mais instrutores oficialmente
homologados e o coordenador do programa no escritério de vendas foi demitido. A empresa ja
nao realizava treinamentos desde 2007 quando o programa perdeu o patrocinio corporativo.

Contudo, com a tultima crise, até os novos treinamentos previstos para 2009 foram suspensos.

O reflexo desta capacitacdo deficiente € uma estrutura do programa inadequada na
medida em que os novos gerentes da Beta ndo receberam a formacdo black belt, além de
algumas areas da empresa ficarem sem pelo menos um representante com a graduacdo green
belt. Muito diferente da fase 1 na qual 100% dos gerentes eram black belts e todas as dreas da

companhia tinham pelo menos um green belt.

Os relatos de um gerente, um coordenador e um integrante de projetos da Beta

confiram estas evidéncias:

Gerente: "O problema foi agora, no final de outubro, novembro, com a crise, (...), ai
ele pediu uma reducdo de 30% nas despesas. Tudo que era fora do bdsico para a
empresa continuar operando vamos cortar. Af eu ndo tive outra op¢ao se nao cortar o
coordenador do programa.”

Gerente: “Mas implica em ndo ter um controle, ndo ter uma validacdo, ndo ter um
treinamento de novas pessoas. A gente tava com dois treinamentos planejados agora
para este 1° trimestre de 2009. A gente ia trazer um instrutor oficial, um cara da
fabrica que € instrutor oficial para treinar uma turma de green belts e uma turma de
black belts e com esta coisa, a gente cancelou o treinamento. Entdo eu nio tenho
mais obrigacdo de treinar ninguém, (...)”

Gerente: "o programa tinha sido revisado e af ndo existia mais o departamento de Six
Sigma na filial. Ndo ia ter mais instrutores formados, oficiais e por af vai."

Coordenador: "Faz mais de um ano. (...) E. Eu acho que foi em 2007." (explicando
que o tltimo treinamento aconteceu em 2007)

Integrante de projeto: “Eu ja passei por outras equipes. Eu sei que os demais da
equipe ndo tém green belt" (explicando que no momento a drea dele ndo tinha
nenhum green belt)

Esta influéncia da incapacidade de realizacdo de novos investimentos no processo de

capacitacdo e na estrutura de recursos humanos que suporta o programa Seis Sigma ¢é
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apresentada na Figura 10 acima, através das setas identificadas com os nimeros 8 e 9

respectivamente.

Fechando o segundo ciclo vicioso discutido neste capitulo, a combinacdo de um
processo de capacitacdo deficiente com uma estrutura de recursos humanos inadequada
compromete a qualidade e a quantidade de projetos Seis Sigma concluidos e
consequentemente os retorno gerados pelo programa como um todo. Sem o coordenador do
programa, os green belts do escritério de vendas da Beta deixaram de ter um apoio técnico na
conducdo dos projetos, € sem novos treinamentos houve uma reducdo do contingente de
especialistas graduados e habilitados para desenvolver novos projetos. Esta influéncia €

apresentada na Figura 10 acima, através da seta identificada com o nimero 5.

Desta forma completa-se este segundo ciclo “vicioso”. Resultados dos projetos abaixo
do esperado implicaram em menor capacidade de investimento que por sua vez implicaram
em um processo de capacitacdo deficiente e em uma estrutura de recursos humanos
inadequada. Por fim, com falhas na capacitacio e na estrutura, os resultados foram
degradando a cada novo projeto. Este ciclo “vicioso” se manifesta até o ponto em que todo o
programa Seis Sigma fica comprometido, desacreditado e enfraquecido como € o caso Beta

fase 2.

Além dos fatores 11, 12, 5 e 6, outros dois fatores influenciam os resultados dos
projetos Seis Sigma (fator 14). Sdo eles: adaptagdo do programa ndo efetuada (fator 4) e
infraestrutura de informagdes inadequada (fator 7). Este fendmeno € apresentado na Figura 11

abaixo na qual os fatores em questao sdo destacados com o fundo cinza escuro.

Com relagdo ao fator 4, as adaptacOes bdsicas e necessdrias para customizar o
programa Seis Sigma a realidade da empresa ndo foram feitas no caso Alfa. Por exemplo, a
ndo substituicdo dos exemplos dos treinamentos, que utilizavam casos de industrias, para
situacdes reais da realidade de uma empresa do setor de servicos. Isto prejudicou o
entendimento, por parte dos especialistas, em relagdo as novas ferramentas estatisticas e de
qualidade que estavam sendo transmitidas no treinamento. Por conseguinte, na hora da
aplicacdo ainda existiam muitas duavidas que influenciaram diretamente na qualidade das
andlises, dos diagnésticos das causas-raiz e consequentemente das solugdes propostas para o
problema. Com propostas ruins, ndo era possivel esperar bons resultados para os projetos. O

relato de um especialista da Alfa confirma estas evidéncias:
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“O programa cru da forma como ele existe hoje, ele € voltado, em minha opinido,
para um segmento que ndo € o nosso. Para um segmento de servicos, por exemplo,
precisa de uma adaptag@o, porque a gente tem em muitos momentos, vocé se depara
com informacdes subjetivas.

“(...) a Alfa ndo é uma fébrica, ndo € uma inddustria, (...) qualquer nova turma, a
consultoria que deveria fazer um trabalho como este, tinha que pensar numa
adaptacdo para a realidade da Alfa.”

“(...) mas como eu disse, porque eu tinha que me adaptar aquilo. Eu tive que aplicar
outra, como ela falou: entdo faz umas entrevistas com algumas pessoas. Mas ndo
existe nenhuma ferramenta estatistica no programa todo que fala assim: faca uma
entrevista. (...) Vocé€ ndo vai fazer um curso de 1 semana para aprender ferramentas
estatisticas para fazer uma entrevista com pessoas que estao pedindo desligamento.
(...) Entao assim, quando eu digo que precisa ser adaptado, € neste sentido. OK que a
entrevista pode ser um fator positivo, mas qual a forma que esta entrevista deve ser
aplicada? Nao sei. (...)”

“Eu nio me lembro de terem me ensinado. No material ndo tinha nada assim.”

Estrutura de Recursos
Humanos Inadequada

9 (F9) Incapacidade para
— Novos Investimentos
Capacitagao (F3)
Deficiente
8 (F6)

Adaptagéo do Programa
Nao Efetuada
(F4)

Infraestrutura de
Informagoes
Inadequada (F7)

Resultados dos Projetos
Abaixo do Esperado
3 Acompanhamento dos 5 (F14)

Momento
Inadequado
(F15)

Projetos Ineficiente
(F12)

4 Mudanga Cultural
Inconsistente
(F11)

Falta de Alinhamento
entre Estratégia
e Seis Sigma (F1)

L
I
2

Baixo Envolvimento 6
da Alta Administracao

Figura 11 — Fatores que influenciam a descontinuidade dos programas Seis Sigma
Fonte: elaborado pelo autor
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No caso beta ndo houve este tipo de dificuldade tendo em vista que o programa foi
totalmente adaptado a realidade do negdcio da empresa e a sua cultura. O programa adaptado

foi inclusive batizado como Beta Six Sigma.

Com relacdo ao fator 7, evidenciamos fortemente, no caso Alfa, a falta de informacdes
em um nivel de detalhe suficiente para a realizacdo das andlises estatisticas. O grande
diferencial do Seis Sigma em relacdo a outros métodos reside exatamente na forte
comprovacao estatistica das causas do problema. Sem os devidos insumos para a execugao
destas andlises a probabilidade de ndo encontrar a causa-raiz € grande, da mesma forma que a

chance de resolver o problema definitivamente fica muito pequena.

A coordenadora do programa Seis Sigma da Alfa destaca que esta deficiéncia de
informacdes exigiu dos especialistas um tempo muito grande para coleta de dados
comprometendo o tempo de andlise. Além disso, ela refor¢a que este foi um dos fatores que
influenciou a descontinuidade do programa na Alfa:

“(...) o diagnéstico tinha uma deficiéncia grande, nos dados, nas informag¢des obtidas
na extracdo, o que a gente sentiu, os caras ficaram coletando dados ao invés de ficar
aplicando a ferramenta, estudando, fazendo andlise, a dificuldade estava tdo grande
que eles ficavam o tempo todo coletando dados, checando se o dado era confidvel, e
ndo encontrava, as andlises ndo estavam na profundidade que a gente tinha de
expectativa. Em funcdo disso a Alfa decidiu dar um tempo (...)"

A influéncia da infraestrutura de informag¢des nos resultados dos projetos Seis Sigma
do caso Alfa confirma as conclusdes ja apresentadas por Nonthaleerak e Hendry (2008),
Mullavey (2005) e Antony et al. (2007). Segundo estes autores, o desafio é superar os

problemas tipicos encontrados em dreas de servicos tais como a indisponibilidade de dados

confidveis e dificuldade para coleta e andlise dos dados.

A influéncia dos fatores 4 (adaptagdes) e 7 (informagdes), combinados com os fatores
11,12, 5 e 6, nos resultados dos projetos Seis Sigma (fator 14) é apresentada na Figura 11

através da seta identificada com o ndmero 5.
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Fatores que Influenciam a Descontinuidade de Programas Seis Sigma

Grupo Fator

FO1 - Falta de alinhamento entre estratégia e o programa Seis Sigma

FO03 - Incapacidade para novos investimentos no programa
G1 - Implantacéao P P preg

do Programa . e R
F04 - Adaptacao de acordo com as especificidades da organizacdo nao efetuada

F15 - Momento inadequado para implantacao (Estagio do Ciclo de Vida da Empresa)

FO05 - Estrutura de RH do Programa inadequada

G2 - Infraestrutura

do Programa F06 - Capacitacao deficiente

FO7 - Infraestrutura de Informacdes e Indicadores inadequada

FO08 - Baixo envolvimento das liderancas
G3-
Gerenciamento do{F11 - Mudanca cultural inconsistente
Programa

F12 - Acompanhamento e gestao de processos e projetos ineficiente

G4 - Resultados
do Programa

mn

14 - Geracéao de retorno financeiro abaixo do esperado

Quadro 31 — Fatores que influenciam a descontinuidade de programas Seis Sigma
Fonte: elaborado pelo autor

Até aqui estamos aptos a responder a primeira parte da questdo desta pesquisa, ou seja,
quais sdo os fatores que influenciam a descontinuidade dos programas Seis Sigma. Com base
na andlise comparativa dos casos Alfa e Beta concluimos que s3o onze fatores que

influenciam neste fenomeno. Estes fatores foram sintetizados no quadro 31 acima.

5.3 COMO AGEM OS FATORES QUE INFLUENCIAM A DESCONTINUIDADE DO
PROGRAMA SEIS SIGMA

Discutimos até este momento como estes onze fatores se inter-relacionam. Para
responder a segunda parte da questdo desta pesquisa (como agem os fatores) apresentamos a
Figura 12 abaixo que expde o novo modelo conceitual aprimorado em relagdo ao modelo
proposto no capitulo trés desta pesquisa. Através deste modelo e da explicacdo a seguir,
completamos a resposta de como os fatores agem e influenciam a descontinuidade do
programa Seis Sigma. Conforme exposto por Miles e Huberman (1994), o modelo conceitual
explica graficamente os fatores chave, construtos ou varidveis do estudo e identifica as

possiveis relagdes entre eles.
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Figura 12 — Modelo Conceitual Aprimorado

Fonte: elaborado pelo autor

Avaliando o fator 8, concluimos que o baixo envolvimento da alta administracdo

gerou uma desconfianca muito forte no presidente da empresa Alfa, que passou a questionar o

quanto os projetos foram realizados apenas por que ele pediu ou porque realmente estavam

ajudando na busca dos objetivos estratégicos. O relato abaixo de um dos diretores ilustra este

ponto:

"(...) acima de tudo ndo foram feitos envolvendo os gestores. Os gestores ndo tinham
a menor idéia do que estava acontecendo. Ou seja, era um trabalho como se fosse um
trabalho de escola de alguém que ndo era para reverter obrigatoriamente beneficio
para a empresa."

"Eu acho que de fato faltou envolvimento, faltou propriedade real do projeto. Eu ndo
vi ninguém pegar a bandeira e dizer: “olha o meu projeto”, entendeu? Porque a
pessoa também ndo estava convencida com o que foi feito. Foi feito para constar."

Esta falta de envolvimento dos diretores foi um dos motivos mais diretos para o

presidente da Alfa tomar a decisdo de descontinuar o programa Seis Sigma. Isto fica claro

quando analisamos o relato da diretora responsavel pela coordenag¢do do programa:

"Mas uma decisdo dele, claramente na reunido de diretoria ele disse: olha, (...), eu
senti que ndo houve envolvimento, (...), ele perguntou para cada diretor se sabiam
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dos processos e quantas vezes estavam juntos, e nenhum sabia, entdo ele tomou a
decisdo por isso." (explicando como foi tomada a decisdo de descontinuar o
programa)

O caso Beta fase 2 reforca esta conclusdo pois observamos evidéncias de que o baixo
envolvimento da alta administragdo € um dos grandes influenciadores do enfraquecimento do
Seis Sigma nesta empresa. Como a presidéncia nao se envolvia fortemente com o programa, o
mesmo passou a ser visto como mais uma ferramenta de apoio como outra qualquer. Ou seja,
sua aplicacdo ou ndo pelos profissionais € indiferente para o comando da empresa. Com o
passar do tempo, hd uma grande tendéncia para a completa descontinuidade desta iniciativa. O

relato do coordenador do programa na fabrica da empresa ilustra estas evidéncias:

"Nao tem envolvimento mais, ndo se usa mais o Six Sigma como filosofia alinhada
ao planejamento estratégico. Que era quando a diretoria se envolvia mais."

"Nao. Hoje o Seis Sigma € visto como uma ferramenta." (explicando que a aplicagdo
do Seis Sigma € irrelevante para o comando da empresa)

A influéncia da falta de envolvimento da alta administragdo na descontinuidade do

programa € apresentada na Figura 12 acima através da seta identificada com o nimero 12.

Além do baixo envolvimento da alta administracdo, a baixa qualidade e profundidade
dos projetos aliada aos resultados dos projetos inconsistentes e abaixo do esperado (fator 14)
também foi outro fator que influenciou diretamente e de forma significativa na
descontinuidade do programa no caso Alfa. Isto é confirmado pelo relato da coordenadora do
programa: “as andlises ndo estavam na profundidade que a gente tinha de expectativa. Em
funcdo disso a Alfa decidiu dar um tempo (...)". E pelo relato da diretora responsavel pelo

programa na empresa:

"(...) na reunido de diretoria ele disse: olha eu ndo fiquei satisfeito, (...), as coisas
foram feitas de qualquer jeito, (...) , entdo ele tomou a decis@o por isso." (falando
sobre a decis@o de descontinuar o programa)

Avaliando o fator 14 no contexto da segunda fase do caso Beta, concluimos que esta
empresa poderia passar pela mesma situagdo da empresa Alfa descrita acima. O presidente da
Beta ndo estava convencido sobre a qualidade e resultados dos projetos fazendo com que
poucos deles fossem validados. Conforme o tempo passava, maior era a sua critica e
desconfianca em relacdo aos resultados dos projetos. Assim, hd uma forte tendéncia de os
gerentes (black belts) desistirem de buscar novas validagdes com o presidente da empresa e

consequentemente de iniciar novos projetos, o que no tempo determinard a extingdo desta
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iniciativa. Desta forma, o caso Beta refor¢a a influéncia deste fator na descontinuidade de

programas Seis Sigma.

A influéncia deste fator na descontinuidade do programa é apresentada na Figura 12

acima através da seta identificada com o nimero 10.

Assim como o baixo envolvimento da alta administra¢do e os resultados dos projetos
abaixo do esperado, a incapacidade para realizar novos investimentos no programa Seis Sigma
(fator 3) também influencia a descontinuidade de programas Seis Sigma. Para que o Seis
Sigma continue existindo com a denominacio de “programa” sdo necessdrios investimentos
minimos de manutenc¢ao tais como: treinamentos de novos especialistas, reciclagem e upgrade
de especialistas atuais, comunicacdo dos projetos e seus resultados, premiacdes e bonus por

reconhecimento de projetos concluidos, estrutura de apoio técnico e promocao da iniciativa.

Sem capacidade para reinvestir no programa, uma empresa até pode persistir com uma
estrutura mais simples ou deficiente, mas a longo prazo, a incapacidade de investimento
simplesmente forca a empresa a descontinuar definitivamente a iniciativa. O caso Beta fase 2
confirma estas conclusdes. Apds o fim do patrocinio corporativo do programa, a filial Brasil
decidiu continuar com uma estrutura simplificada e com menos investimentos a ponto de ficar
mais de um ano sem treinamentos. Entretanto, apds a crise do final de 2008 o programa esta

a beira do precipicio” e ndo deve resistir por muito tempo. Isto é confirmado no relato de um

gerente sénior da companhia:

"O problema foi agora, no final de outubro, novembro, com a crise, (...), ai ele pediu
uma reducdo de 30% nas despesas. Tudo que era fora do bdsico para a empresa
continuar operando vamos cortar. Ai eu ndo tive outra op¢do se ndo cortar o
coordenador do programa. Ele era exclusivo para o Seis Sigma. Af, no meu entender,
ainda ndo discuti em detalhes com o presidente, mas basicamente a gente ta
abortando alguma formalidade em relacdo ao Six Sigma."

"Implica em ndo ter um controle, nao ter uma valida¢@o, ndo ter um treinamento de
novas pessoas. A gente tava com dois treinamentos planejados agora para este 1°
trimestre. A gente ia trazer um instrutor oficial, um cara da fébrica que € instrutor
oficial para treinar uma turma de green belts € uma turma de black belts e com esta
coisa, a gente cancelou o treinamento. Entdo eu ndo tenho mais obrigacio de treinar
ninguém."

A influéncia deste fator na descontinuidade do programa € apresentada na Figura 12

acima através da seta identificada com o numero 11.

Os fatores destacados com o fundo cinza escuro na Figura 12 acima sdo os que,
conforme anélise dos dados, apresentam maior influenciam no fendmeno de interesse desta

pesquisa, ou seja, a descontinuidade de programa Seis Sigma.
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Os fatores 15 e 1, momento inadequado da empresa e desalinhamento entre a
estratégia e os objetivos do programa porque influenciaram diretamente no envolvimento da
alta administracdo no caso Alfa. O programa Seis Sigma nao era uma prioridade estratégica

para a Alfa entre os anos de 2003 e 2006.

Sem o envolvimento da alta administracdo, ndo s6 o Seis Sigma, mas qualquer
iniciativa que tem como premissa a mudanca de cultura, quebra de paradigmas e
acompanhamento proximo das liderancas, tende a ndo funcionar. Na Alfa ndo foi diferente. A
consequéncia foi a execucdo de projetos que ndo geraram valor para a empresa, nem

financeiro, nem de qualidade.

Sem um retorno financeiro minimo, o programa, como observado no caso Beta fase 2,
fica fragilizado e vulnerdvel a qualquer tipo de crise ou turbuléncia que a empresa venha a
passar. Os custos de manuten¢do de um programa Seis Sigma passa a ser um dos primeiros a
serem cortados nestas circunstancias. Além disso, a incapacidade para novos investimentos
também fragiliza fatores como treinamento e estrutura de recursos humanos comprometendo

ainda mais a qualidade e resultados dos projetos.

Por fim, uma iniciativa que ndo tem o envolvimento da alta administracdo, que nao
gera resultados consistentes e que nao € capaz de se autofinanciar ndo tem outro destino que
ndo a exting¢do. Estas conclusdes sobre o envolvimento da alta administra¢do reforcam o que
ja foi apontado por estudos empiricos anteriores: este fator é considerado pelas empresas
como 0 mais critico para que o programa Seis Sigma tenha éxito (KHAN 2005; TRAN 2006).
Segundo Byrne (2003), o sucesso do programa estd provavelmente 25% associado as
habilidades técnicas e 75% a lideranca e efetiva gestdo de pessoas. No mesmo sentido,
Kowalski (2003) identificou que o fator que mais contribui para um resultado do projeto Seis

Sigma abaixo do esperado € a falta de patrocinio e comprometimento sustentdvel da alta

administracao (indicado por 60% dos respondentes da pesquisa).

Discutidos os resultados da pesquisa, no préximo capitulo sdo apresentadas as

conclusdes deste trabalho.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo apresentamos as conclusdes deste estudo, bem como uma avaliacao do
cumprimento dos objetivos propostos para esta pesquisa, as contribui¢cdes para os estudos
académicos sobre Seis Sigma, as limitacOes identificadas nesta dissertacdo, e por fim,
indicamos recomendacdes de ordem pratica e académica incluindo sugestdes para novas

pesquisas.

Passados mais de 20 anos do surgimento do Seis Sigma nos Estados Unidos e quase
10 anos do inicio da “febre” deste programa no Brasil, é natural que as empresas comecem a
reavaliar o quanto esta iniciativa realmente agrega para o desempenho da empresa, e decidir
de forma madura e sem impulsividade se vale a pena continuar apostando ou nio neste

programa.

Como observado nos resultados desta pesquisa, os ganhos gerados de forma
comprovada pelos projetos Seis Sigma, e pelo programa como um todo, é um fator de alta
influéncia na decisdo das empresas de manter ou nao os investimentos nesta iniciativa. Nos
primeiros anos de implantacdo do programa € mais fécil gerar resultados com os projetos
porque o “mato ainda esta alto”, ou seja, o nivel de qualidade dos processos ainda € baixo e
estes apresentam maiores oportunidades de melhoria. Com o passar dos anos, gerar ganhos
passa a ser uma tarefa cada vez mais desafiadora. Com o “mato baixo”, € necessario

persisténcia e aplicacdo cada vez mais rigorosa das ferramentas estatisticas para produzir

ganhos nos processos.

Com um nivel de resultados gerados pelo programa mais baixo, a empresa perde o
foco e passa a concentrar suas energias em outras oportunidades de negdcio. A falta de foco
diminui a energia das liderangas no programa, que por sua vez, determina a geragdo de
resultados cada vez menores. Se a filosofia da qualidade e a cultura da melhoria continua ndo
estiverem muito bem enraizadas na empresa, € natural que o programa perca forca até o ponto
de ser completamente descontinuado. Esta situagcdo fica muito evidenciada na anélise intra-

caso da empresa Beta.

Isto nos permite concluir que nas situacoes em que o programa Seis Sigma nao gera
retornos, financeiros ou de qualidade, comprovados e reconhecidos pela alta
administracido, sao maiores as chances do mesmo perder prioridade e gradativamente ir

enfraquecendo até ser descontinuado.
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Esta conclusao confirma o que Antony (2004), Sandholm e Sorqvist (2002) e Anbari e

Kwak (2004) destacaram com relacdo a importancia do retorno financeiro para que os

investimentos no programa Seis Sigma sejam mantidos ao longo do tempo.

Por outro lado, hd empresas que ndo conseguem nem “cortar o mato alto”, na medida
em que o programa € mal implantado, ndo amadurece e ndo chega a produzir retornos
consistentes, como foi o caso da empresa Alfa. Neste caso, a ado¢do do programa foi
motivada principalmente pela necessidade de aumentar a capacidade de andlise e diagndstico
de seus profissionais, sendo o Seis Sigma a ferramenta escolhida como apoio para esta
iniciativa. Assim, o programa nao foi adotado pela Alfa como um componente estratégico da
empresa. Nao sendo uma prioridade, a implantacdo ficou comprometida e consequentemente

os resultados foram insatisfatorios.

Neste sentido, concluimos que ha uma grande diferenca entre adotar o Seis Sigma
como componente estratégico da empresa e adotar o programa como uma ferramenta de
apoio a projetos de melhoria de processos organizacionais. No segundo caso, a

vulnerabilidade do programa e as chances de insucesso sio maiores.

Quando o programa Seis Sigma € encarado como uma “arma” fundamental para que a
empresa alcance seus objetivos estratégicos, hd uma mobilizacdo que parte do presidente ou
CEO da companhia e permeia todos os seus niveis hierdrquicos atingindo a base operacional
da empresa. A implantagao do Seis Sigma influencia na estrutura da empresa, nos métodos de
trabalho, nos processos operacionais € na sua cultura. Se no dia a dia da empresa, a
importancia do Seis Sigma nao for reforcada de cima para baixo, partindo do lider principal e
de seus diretores, estas mudancas ndo acontecem e o programa perde prioridade até o ponto de

ser descontinuado.

No caso Beta analisado neste estudo, evidenciamos duas situacdes distintas em cada
fase do programa. Na fase 1, a importancia estratégica do Seis Sigma permeou todos os seus
niveis desde a matriz até suas filiais em todo o mundo, e os resultados foram colhidos por
varios anos. Ja na fase 2, sem o patrocinio corporativo, a iniciativa continuou a ser adotada no
Brasil mais como uma ferramenta do que como um componente estratégico. O forte apoio
para mudangas ja ndo existia e os resultados passaram a ser insignificantes, a ponto de o

programa caminhar para a sua descontinuidade.
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Esta conclusdo reforca o que ja foi apontado por Banuelas e Antony (2002), Chandra
(2008), Blakeslee Jr (1999), Nonthaleerak e Hendry (2008), Naumann (2000) e Tran (2006)
em relacdo a importancia do alinhamento do Seis Sigma com a estratégia da companhia e do
programa nao ser utilizado apenas como uma iniciativa isolada de melhoria de processos e da

qualidade.

Outro ponto a ser destacado nesta conclusdo trata da universalidade da aplicacao do
Seis Sigma nos diversos contextos organizacionais. Autores como Antony et al.(2007), Crom
(2000) e Wessel e Burcher (2004) concluiram que o Seis Sigma pode ser aplicado, com
algumas adaptagdes, tanto em industrias quanto no setor de servigos, tanto em grandes como
pequenas organizacdes, € em qualquer tipo de cultura regional. Contudo, concluimos através
desta pesquisa que mesmo com uma implantacio adequada do programa Seis Sigma, o
mesmo pode nao funcionar se 0 momento ou o estagio do ciclo de vida que a empresa se
encontra nao for o adequado para a implantacio desta iniciativa. Fica evidente nas
andlises intra-caso da empresa Alfa o quanto as altas taxas de crescimento influenciaram
diretamente na energia e no tempo das liderancas tao necessario para a adequada implantagcao

do Seis Sigma.

Nos primeiros anos de vida de uma empresa, sdo varias as lacunas que precisam ser
eliminadas para que o processo de gestdo alcance a maturidade e o programa Seis Sigma possa
efetivamente agregar valor. Se os processos da empresa ainda ndo sdo bem estruturados, €
mais indicado o investimento nesta estruturacdo bdsica do que investir um alto volume de

capital em uma iniciativa que se propde a melhorar processos que ainda nem existem.

O cendrio fica ainda mais adverso se neste periodo de maturacdo a empresa estiver
passando por altas taxas de crescimento, como as que evidenciamos no caso Alfa. Além de
lacunas como a falta de processos, a empresa ainda estd concentrando boa parte de sua energia
na entrega de novas demandas dos clientes. Isto conflita fortemente com o propdsito do Seis
Sigma que € aplicado prioritariamente em processos que apresentam problemas cronicos que
nio estdo sendo resolvidos somente com a gestdo da rotina. Contudo, neste contexto de
crescimento, normalmente a empresa tem uma série de problemas cuja solugdo é conhecida,
mas a empresa precisa de tempo para resolvé-los, dado que seus recursos humanos e
financeiros sdo finitos. Nestas situacdes o programa Seis Sigma pode mais atrapalhar do que

ajudar.
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A preocupagdo do contexto e do momento adequado da empresa para se implantar o
Seis Sigma ndo se resume a empresas que estdo no estagio de crescimento. Como ja avaliado
por outros autores como Paul (1999) e Sousa (2006), empresas que estdo em mercados onde a
inovagdo e a velocidade sdo mais importantes que a qualidade, empresas que estdo inseridas
em um ambiente em constantes mudancas, e empresas recentemente privatizadas ou cujos
mercados de atuacdo estdo passando por mudancgas significativas, também podem passar pelas

mesmas dificuldades enfrentadas pela empresa Alfa.

Por fim, através dos resultados desta pesquisa, podemos concluir que os resultados
dos projetos Seis Sigma sao mais influenciados por fatores ligados a gestao e lideranca
do que por fatores técnicos, metodologicos ou de infraestrutura. Esta conclusao confirma
os achados de Khan (2005) que indicaram que os soft factors (lideranga, cultura,
envolvimento, etc.) sdo mais significativos para o sucesso de um programa Seis Sigma do que

os hard factors (estrutura organizacional, método, capacitacdo, ferramentas estatisticas, etc.).

Podemos observar através das andlises do caso Alfa e caso Beta nas fases 1 e 2, e
também através dos estudos empiricos apresentados na revisdo da literatura, que € possivel
alcangar o €xito com programas Seis Sigma com diferentes abordagens em relacdo aos fatores
técnicos, como por exemplo, tempo de dedicagdo dos especialistas aos projetos (total ou
parcial), ou tempo de capacitacdo dos especialistas (1 ou 2 semanas para green belt) ou até
mesmo com relacdo a utilizagdo do método de melhoria DMAIC ou PDCA. Contudo, nao
evidenciamos nesta pesquisa nem em outros estudos, casos de sucesso do programa Seis
Sigma com sérias deficiéncias nos fatores de lideranga e gestdo, tais como, baixo

envolvimento da alta administra¢do ou ineficicia na gestdo da mudanca cultural.

Como discutido no capitulo anterior, o baixo envolvimento da alta administragcdo, por
exemplo, traz graves consequéncias no processo de acompanhamento dos projetos, influencia
diretamente na mudancga cultural exigida pelo Seis Sigma e cria um ciclo vicioso de geragao
de projetos com baixa qualidade e retornos abaixo do esperado, o que, com o tempo, pode

levar a descontinuidade completa do programa.

Com relacdo aos objetivos propostos para este trabalho, concluimos que todos foram
plenamente cumpridos. O objetivo geral da pesquisa foi responder de forma fundamentada a
questdo de pesquisa, ou seja, descrever quais sao € como agem o0s principais fatores que levam
uma empresa a descontinuar seu programa Seis Sigma. Esta questdo foi completamente

respondida no capitulo anterior e os resultados resumidos no quadro 31 e na Figura 12.



178

O primeiro objetivo especifico foi avaliar se os fatores que influenciam o desempenho
de programa Seis Sigma, identificados na literatura, interferem na descontinuidade do
programa Seis Sigma. Concluimos que dez dos quatorze fatores identificados na literatura
interferem em maior ou menor grau na descontinuidade do programa Seis Sigma, cujo resumo

¢ apresentado no quadro 31 do capitulo cinco.

O segundo objetivo especifico foi explorar outros possiveis fatores, ainda ndo tratados
na literatura, que podem influenciar na descontinuidade do programa Seis Sigma.
Identificamos um novo fator ainda pouco explorado na literatura que também influencia na
descontinuidade deste programa. Este fator identificado trata do momento ou estagio do ciclo
de vida da empresa inadequado para a implantacdo do Seis Sigma, conforme discutido acima.
Este novo fator identificado € uma das maiores contribuicdes desta pesquisa para os estudos

académicos no campo da qualidade e mais especificamente sobre programas Seis Sigma.

O terceiro objetivo especifico foi entender como estes fatores agem no contexto
organizacional considerando os aspectos técnicos, humanos e culturais. Neste sentido, no
capitulo de discussao dos resultados foi possivel analisar como estes fatores agem no contexto
organizacional através das suas inter-relagdes até o ponto em que a combinacdo destas
provocasse a descontinuidade do programa, como pode ser observado na Figura 12

(apresentada no capitulo cinco) que sintetiza estas relagdes.

Por fim, o quarto e ultimo objetivo especifico foi agregar conhecimento e ajudar a
preencher uma lacuna significativa nesta drea de pesquisa, tendo em vista que sdo rarissimos
os trabalhos que exploraram razdes para o fracasso ou a desisténcia do programa Seis Sigma.
Também concluimos que este estudo agrega conhecimento e ajuda a preencher esta lacuna,
tendo em vista que os fatores que influenciam o desempenho de programas Seis Sigma ja
foram profundamente estudados na literatura sobre este assunto, porém este trabalho ajudou a
avaliar quais destes fatores realmente influenciam na descontinuidade da iniciativa e como

eles se inter-relacionam.

Neste sentido, o modelo conceitual aprimorado, apresentado pela Figura 12, que visa
explicar o fendmeno explorado neste trabalho, € uma contribuicdo significativa deste estudo
para este campo de pesquisa, considerando que este foi construido a partir de uma pesquisa
empirica embasada em procedimentos metodolégicos sélidos aplicados em dois casos

distintos.
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Como limitacdes desta pesquisa, destacamos quatro pontos principais. Primeiramente
a pouca diversidade de métodos de coleta de dados. Esta pesquisa se concentrou fortemente
em entrevistas semi-estruturadas e no estudo de materiais utilizados nos treinamentos dos
especialistas das empresas estudadas. Outras fontes de dados, tais como, relatérios de
acompanhamento de projetos, relatérios de apuraciao e validagdao dos resultados financeiros,
atas de reunides sobre o programa, poderiam ser muito dteis para reforcarmos o processo de

triangulagao dos dados.

Além dos métodos de coletas de dados, também devemos destacar a limitacdo da
quantidade de casos utilizados neste estudo. A utilizagdo de apenas um caso de
descontinuidade e um caso de continuidade limita as comparacdes e generalizacdes das
conclusdes deste estudo. A fase 2 do caso Beta permitiu boas comparagdes com o caso Alfa,

mas outros casos de descontinuidade poderiam enriquecer os achados desta pesquisa.

Outras duas limitagcdes desta pesquisa referem-se ao estudo do caso Beta.
Primeiramente, por restricdes de acesso impostas pela propria empresa, nao foi possivel
avaliar a visdo do presidente da Beta no Brasil sobre o programa Seis Sigma. Tanto o
presidente da empresa quanto alguns de seus diretores eram expatriados, e além de ndo
falarem portugués, o acesso a eles era muito limitado. A visdo deste dirigente poderia
complementar os dados € nos ajudar a desenvolver melhores conclusdes sobre este caso, tendo
em vista a influéncia direta deste nos fatores de alta relevancia para este estudo, tais como,
envolvimento da alta administragc@o, alinhamento do programa com a estratégia e a geracao de

retorno financeiro do programa.

Outra limitacdo em relacdo ao caso Beta foi a falta de avaliacdo da situagdo do
programa Seis Sigma a nivel mundial, restringindo o estudo apenas a filial Brasil. A avalia¢do
do caso a nivel mundial seria importante considerando que as decisdes corporativas
influenciaram diretamente a situagdo em suas filiais. Além disso, ndo foi possivel avaliar em
profundidade as causas-raiz do fim do patrocinio corporativo do programa Seis Sigma a partir
de setembro do ano de 2006, fato este que redirecionou totalmente as acdes do programa na

filial brasileira.
Por fim, a seguir apresentamos recomendacdes de ordem prética e ordem académica.

As conclusdes deste estudo nos permitem indicar algumas recomendagdes que podem

ser Uteis aos usudrios atuais e potenciais de programas Seis Sigma. Primeiramente falando de
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empresas que pretendem adotar o programa Seis Sigma, recomendamos que seja avaliado o
momento pelo qual a empresa passa, o nivel de transformagdes que a empresa ja estd vivendo
no momento, o grau de maturidade dos processos da empresa, e avaliar outros métodos de
melhoria de processos mais simples que possam ser adotados com menor investimento e que

propiciem resultados em um menor periodo de tempo.

A troca de experiéncias com outras empresas do mesmo segmento ou que vivem um
contexto de negocios similar pode ser ttil para buscar aprendizados e evitar que erros ja

cometidos por estas empresas sejam repetidos em uma nova implantagdo.

Outro ponto chave para empresas que estdo avaliando a ado¢@o ou ndo do Seis Sigma
diz respeito a estratégia atual da empresa e como este programa se encaixa nesta estratégia.
Além disso, é necessaria uma reflexdo do presidente ou CEO da empresa com relacdo ao seu
envolvimento com o programa. Este dirigente deve avaliar se ele apenas acha interessante a
iniciativa e quer que sua equipe a implante, ou realmente estd convencido que esta € uma
ferramenta fundamental para direcionar adequadamente a empresa rumo a seus objetivos, €

mais do que isso, estd disposto e dedicar vdrias horas por semana da sua agenda para

mobilizar toda a empresa para implantar este novo método de gestao.

Além disso, antes de uma decisdo acertada, os dirigentes ndo podem deixar de
considerar os altos investimentos financeiros envolvidos, o alto nivel de mudancga cultural
exigida e principalmente os desafios da implantacdo deste programa em empresas de servigos
ou dreas administrativas (ndo manufatura). Os dados desta pesquisa confirmaram, tanto no
caso Alfa (empresa de servi¢os) quanto no caso Beta (na experiéncia do escritério de vendas),
as dificuldades para implantar o programa fora de ambientes de manufatura apontadas por
Wyper e Harrison (2000), Antony et al. (2007), Hariharan (2006), Nonthaleerak e Hendry
(2008) e Mullavey (2005) tais como: menor nivel de mapeamento de processos,
indisponibilidade de dados confidveis, dificuldade para coleta e andlise dos dados e maior

dificuldade para lidar com analises estatisticas.

Para empresas que ja adotam o programa, a recomendacdo mais importante que
indicamos refere-se ao processo de apuracdo de resultados. Como este é um fator critico e
sensivel para a manuten¢do do programa, recomendamos que seja feita uma apuracdo
profunda dos resultados que os projetos estdo gerando com o aval de uma area imparcial que
tenha a confianca da alta administragdo da companhia, permitindo que esta se convenga dos

resultados reais que o programa estd proporcionando. Isto se torna mais relevante com o fato
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revelado pelo survey aplicado por Carvalho et al. (2007) no qual 73% das empresas brasileiras
avaliadas ndo fazem a consolidagdo dos ganhos através de uma 4rea financeira ou

controladoria.

Por fim, recomendamos que os dirigentes destas empresas tenham persisténcia para a
geracdo de resultados comprovaveis, inclusive com a definicdo de metas anuais de retorno

desdobradas e acompanhadas por todas as liderancas da empresa.

Com relagdo as recomendagdes de ordem académica, sugerimos possiveis extensdes
deste estudo e oportunidades para o desenvolvimento de novos trabalhos neste campo de

pesquisa.

Uma sugestdo € a extensdo desta pesquisa avaliando os fatores que influenciaram a
descontinuidade do caso Beta a nivel mundial, fato este que aconteceu no final de 2006 apds

vérios anos de colheita de bons resultados com o Seis Sigma.

Outra oportunidade de pesquisa € a realiza¢do de mais estudos qualitativos envolvendo
uma amostra maior de casos, inclusive de diferentes culturas, além da brasileira avaliada nesta
pesquisa. Estes estudos poderiam confirmar ou acrescentar novos fatores relevantes ao
fenomeno de descontinuidade de programas Seis Sigma nas organizacgdes além de reavaliar

como estes fatores agem em outros contextos.

Outra sugestdo € a realizacdo de estudos quantitativos com vdrias empresas de
diferentes segmentos, diferentes contextos de negdcios e diferentes estagios do ciclo de vida
buscando confirmar ou negar a conclusdo destacada nesta pesquisa que indica que o Seis
Sigma ndo tem €xito em todos os tipos de negdcios ou em qualquer momento da empresa em

sua experiéncia de mercado.

Por fim, sugerimos a realiza¢ao de pesquisas com empresas que adotam o Seis Sigma
por mais de 10 anos, buscando identificar fatores chave para sustentabilidade do programa no

longo prazo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

BASE PARA A ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM O COORDENADOR
RESPONSAVEL PELA IMPLANTACAO DO SEIS SIGMA NA EMPRESA

ANTES DA ENTREVISTA

=>» Agradecer a disponibilidade para ajudar na pesquisa

=>» O objetivo desta pesquisa é estritamente académico e visa preencher um requisito para a
titulagdo do entrevistador em mestre em administracao

=> A entrevista pretende levantar dados sobre o processo de implantagdo do programa Seis
Sigma na empresa, incluindo as maiores dificuldades enfrentadas;

=>» Caso o respondente ndo queira responder a certas perguntas, o pesquisador entendera tal
decisio;

=>» O pesquisador se interessard em analisar todos os documentos e informagdes sobre a
empresa e sobre o programa Seis Sigma colocados a sua disposicao;

=>» A entrevista deverd durar em torno de 1 hora e 30 minutos;

=>» Entrevistas com outros funcionérios podem ser necessarias para o melhor entendimento do
processo de implanta¢do do programa Seis Sigma;

=>» Lembrar ao entrevistado que ele poderd, se assim desejar, receber uma copia de toda e
qualquer publicacdo (em jornais, revistas ou livros) resultante da pesquisa.

=» Para reduzir o tempo da entrevista e evitar interrup¢des para anotagdes, pedir permissao
para gravar a entrevista. Os dados da entrevista serdo utilizados exclusivamente pelo
pesquisador ou pelo seu orientador;

=>» Solicitar a leitura e assinatura do formulario de consentimento, conforme apéndice B.

ENTREVISTA
Adocao do Programa Seis Sigma

* Observacgao: Utilizar os sub-itens apenas se entrevistado ndo abordar o item na pergunta
aberta

1 — Descreva como foi a implanta¢do do programa Seis Sigma na empresa.

1.1 - Qual o ano de implantacao do Seis Sigma? No caso de descontinuidade: Quando
foi realizado o tltimo projeto Seis Sigma? Quando foi realizado o tltimo treinamento
Seis Sigma?

1.2 - Quais foram os estimulos ou motivagdes que levaram a empresa a adotar o
programa Seis Sigma?

1.3 — Quais foram os objetivos da empresas com o programa?

2 — Qual € a avaliagdo da empresa em relagdo ao programa Seis Sigma?
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Dificuldade / Decisdao de Descontinuidade
3 — Quais as dificuldades enfrentadas na implantacdo e manutengao do programa Seis Sigma?

4 — No caso de descontinuidade: Por que a empresa optou por descontinuar seus investimentos
no programa Seis Sigma? A empresa pretende retomar o investimento no programa Seis
Sigma? Por qué?

5 — No caso de continuidade: A empresa pretende continuar investindo no Seis Sigma?

Avaliacio dos Fatores que Influenciam o Desempenho do Programa Seis Sigma

Nesta etapa o objetivo € avaliar aspectos ndo abordados pelos respondentes nas perguntas
abertas do tépico anterior. A intencdo € avaliar se fatores apontados na literatura podem ser
evidenciados ou nao no caso em estudo. Os fatores ja abordados no tépico anterior nao
precisardo ser questionados.

Grupo 1 - Implantacao do Programa
Fator 1 — Alinhamento com a estratégia

1.1 — Qual é (era) a prioridade estratégica da empresa? (Crescimento, qualidade,
sobrevivéncia, combate a concorréncia, etc.)

1.2 — Na sua visdo, o que o programa Seis Sigma representa (representou) para a empresa?

1.3 — Como o programa Seis Sigma estd (estava) relacionado com a estratégia da empresa?

Fator 2 — Alinhamento com as necessidades dos clientes

2.1 — De que forma o programa Seis Sigma estd (estava) relacionado com as necessidades ou
satisfacdo dos clientes?

2.2 — Ha (Havia) projetos com foco na melhoria da satisfacdo dos clientes ou atendimento de
suas exigéncias? Exemplifique.

2.3 — Os clientes interferem (interferiam) de alguma forma no direcionamento do programa?
Como?

2.4 — O cliente percebe (percebia) os resultados do programa Seis Sigma? Como?

Fator 3 — Capacidade de investimento

3.1 — Qual a avaliacdo da empresa em relacdo ao investimento financeiro necessdrio para
implantar e manter o programa Seis Sigma?

3.2 — A empresa tem (teve) dificuldade para manter os investimentos financeiros no
programa?
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Fator 4.1 — Adaptacdes para areas ou empresas que nao sao de manufatura (aplicavel
somente para este tipo de empresa ou area)

4.1.1 — Quais sao (eram) as dificuldades encontradas na adaptacdao do Seis Sigma para este
tipo de negdcio ou drea? Como elas sdo (foram) superadas?

Fator 4.2 — Adaptacoes do programa considerando a cultura regional

4.2.1 — De que forma a cultura regional influencia (influenciou) na implantacdo do programa?
Como a empresa se adaptou a estes fatores?

Grupo 2 - Infraestrutura do Programa
Fator 5.1 — Estrutura adequada de especialistas

5.1.1 — Descreva, por favor, a estrutura de recursos humanos que suporta (suportava) o
programa.

5.1.2 — Quais sdo (eram) os papéis de cada um deles?

5.1.3 — Existe (Existia) uma quantidade definida de especialistas por funcionario?

Fator 5.2 — Disponibilidade de tempo da equipe para realizacao dos projetos
5.2.1 — Qual € (era) a dedicacdo de tempo de cada especialista para os projetos?
5.2.2 — Os especialistas cumprem (cumpriam) este tempo estipulado? Se ndo, por qué?

5.2.3 — Quais sdo (eram) as outras metas dos especialistas além dos projetos Seis Sigma?

Fator 5.3 — Hierarquia adequada dos especialistas
5.3.1 — Como funciona (funcionava) a estrutura hierdrquica e de reporte dos especialistas?

5.3.2 — O especialista desenvolve (desenvolvia) projetos sé na sua area de trabalho ou também
em outras areas da empresa?

Fator 5.4 — Times de trabalho interdepartamentais

5.4.1 — Quem ¢€ (era) envolvido nos projetos Seis Sigma? Como € (era) composto 0s times que
atuam (atuavam) nos projetos?

Fator 5.5 — Selecio dos especialistas de acordo com as exigéncias da funcao

5.5.1 — Como € (era) o processo de selecdo dos especialistas? Quais sao (eram) os critérios
adotados neste processo?

5.5.2 — Os especialistas, na sua visdo, t€ém (tinham) potencial para crescer na empresa? Se nao,
por qué?
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Fator 6.1 — Treinamento adequado para especialistas e gestores

6.1.1 — Quem recebe (recebeu) o treinamento na empresa? Como € (foi) este treinamento?
6.1.2 — O que € (era) abordado nos treinamentos?

6.1.3 — Como o treinamento considera (considerava) as caracteristicas especificas da empresa?

6.1.4 — Em que momento a meta do primeiro projeto dos especialistas € (era) definida? Ela é
(era) utilizada para customizar os treinamentos?

6.1.5 — Que tipo de capacitacdo o especialista recebe (recebia) apds o treinamento formal em
sala de aula?

6.1.6 — Quem € (era) o responsavel por ministrar o treinamento? Como € (era) garantida a
qualidade deste?

Fator 6.2 — Suporte técnico para direcionamento dos especialistas em seus projetos

6.2.1 — Como os especialistas sdo (eram) apoiados em questdes técnicas em seus projetos
iniciais?

Fator 7 — Infraestrutura de informacoes e indicadores

7.1 — Como € (era) a infraestrutura de sistemas, controles e indicadores das variaveis dos
processos?

7.2 — Como € (era) o processo de coleta de dados para andlise? Quais sdo (eram) as
dificuldades enfrentadas neste processo?

7.3 — Como € (era) garantida a qualidade dos dados coletados para anélise?

Grupo 3 - Gerenciamento do Programa

Fator 8 — Envolvimento das liderancas

8.1 — De que forma as liderancas da empresa se envolvem (envolviam) com o programa?
8.2 — Como ¢€ (era) realizado o acompanhamento do programa e dos projetos?

8.3 — Qual € (era) o envolvimento do gestor (“dono”) do processo com 0s projetos Seis
Sigma?

8.4 — Quem € (foi) o patrocinador (sponsor) principal do programa na empresa? Qual o seu
envolvimento com o programa?

Fator 9 — Processo de comunicacao
9.1 — De que forma o programa Seis Sigma € (era) comunicado internamente na empresa?

9.2 — De que forma os projetos Seis Sigma e seus resultados sdo (eram) comunicados
internamente na empresa?
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Fator 10 - Incentivos, reconhecimentos, e avaliacio consideram os resultados dos
projetos

10.1 — De que forma o programa Seis Sigma estd (estava) associado ao sistema de avaliacao
de desempenho individual dos empregados da empresa?

10.2 — De que forma o programa Seis Sigma influencia (influenciava) no processo de
promogao dos empregados?

10.3 — Que tipo de incentivo a empresa oferece (oferecia) aos seus empregados para alavancar
os resultados do programa?

Fator 11 — Mudanca cultural

11.1 — Como a empresa lida (lidou) com a mudanga exigida para enraizar o Seis Sigma na
cultura da empresa?

11.2 — Que tipo de resisténcia surgiu e como a empresa tratou a questao?

11.3 — Como os especialistas e empregados reagiram a necessidade de entendimento e
utilizacdo de ferramentas estatisticas no processo de analise?

Fator 12.1 — Rotina de acompanhamento dos projetos
12.1.1 — Como funciona (funcionava) o processo de acompanhamento dos projetos?
12.1.2 — Qual € (era) o envolvimento dos champion neste processo?

12.1.3 — Quais sdo (eram) os beneficios obtidos pela empresa com este processo de
acompanhamento?

Fator 12.2 — Mapeamento e sistema de gestao dos processos de negécios
12.2.1 — Qual € (era) o nivel de documentagao dos processos atuais da empresa?

12.2.2 — De que forma estes processos sdo (eram) documentados e controlados?

Fator 12.3 — Habilidade para o gerenciamento de projetos

12.3.1 — Qual é (era) a experiéncia da empresa com o gerenciamento de projetos?
Exemplifique.

Fator 13.1 — Selecio e priorizacao adequada de projetos

13.1.1 — Quais s@o (eram) os critérios adotados para selecio e priorizagdo dos projetos Seis
Sigma?

13.1.2 — Quem € (era) o responsavel pela selecdo e priorizacdo e aprovagao de projetos e
como acontece este processo?

13.1.3 — Ha (Havia) algum tipo de projeto que ndo € (era) aceito?
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Fator 13.2 — Definicdo de um escopo adequado para o projeto
13.2.1 — Como € (era) a defini¢ao do escopo do projeto?

13.2.2 - O que € (era) considerado nesta defini¢do?

Grupo 4 - Resultado do Programa
Fator 14 — Retorno financeiro

14.1 — Como € (era) avaliado o sucesso do programa? Quais sdo (eram) os indicadores
principais de sucesso?

14.2 — Quais sdo (eram) os ganhos propiciados pelo programa? Eles sdo (foram) mensurados?
Exemplifique. Como esta mensuragao € (foi) validada?

14.3 — Os ganhos financeiros supram (superaram) os investimentos realizados?

144 — Ha (Havia) estimativa de retorno financeiro dos projetos e dos investimentos
necessarios para a sua implantacdo? Estes fatores influenciam (influenciavam) a decisao de
inicio ou ndo do projeto?

Finalizaciao da Entrevista / Préximas Entrevistas

1 — Verificar com o entrevistado a indica¢do de outros funciondrios da empresa que podem
cooperar com a pesquisa

1.1 - Equipe dirigente
1.2 - Integrantes de time de projetos
1.3 - Especialistas Seis Sigma

2 — Verificar com o entrevistado se ele pode cooperar em novo momento futuro caso alguma
questdo importante ndo tenho sido coberta, ou alguma informagao se torne relevante a partir
da andlise dos dados

3 — Agradecer mais uma vez a colaboracdo e reforcar que o entrevistado podera ter acesso ao
resultado do trabalho se assim desejar.
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APENDICE B - FORMULARIO DE CONSENTIMENTO

Prezado(a) senhor(a), agradecemos desde ja sua disposicdo em nos encontrar.
Gostariamos de convida-lo a colaborar na realizagdo da pesquisa descrita neste formulério.
Por favor, leia o texto que segue. Antes de tomar a deciséao final sobre sua colaborac¢ao, ndo
hesite em fazer a equipe de pesquisa todas as perguntas que julgar necessarias. Se o(a)
senhor(a) aceitar participar da pesquisa, a equipe de pesquisa conservara consigo o original
deste formulario assinado e lhe enviara uma copia.

Tema da pesquisa:
Fatores que Influenciam o Desempenho de Programas Seis Sigma

Composicao da equipe de pesquisa:
Carlos Henrique Mora Junior, aluno do Programa de Pés-Graduagdo em Administragao

do Centro Universitario Nove de Julho — Uninove, em Sao Paulo. Telefone (11) 3131-1430.
Correio eletronico: carlosmora@uninove.edu.br

Edmilson de Oliveira Lima, professor do Programa Pés-Graduagcdo em Administragdo do
Centro Universitario Nove de Julho — Uninove, em Sao Paulo. Telefone (11) 3665-9300.
Correio eletrénico: edmilsonolima@gmail.com

Descricao da pesquisa:
Esta pesquisa tem por tema os Fatores que Influenciam o desempenho de Programas Seis
Sigma.

Para a realizagdo desta pesquisa, sua participacao seria de grande valor para enriquecer a
compreensao e os estudos no Brasil sobre a implantagéo deste tipo de programa. Novos
conhecimentos sobre o tema podem ajudar sua empresa a obter melhores resultados neste
tipo de iniciativa.

Ela pode nos tomar aproximadamente 1 hora e trinta minutos. A entrevista sera gravada
com a utilizagdo de um gravador digital. Apenas as duas pessoas da equipe de pesquisa
terdo acesso aos dados gravados. As gravagbes de entrevista serdo mantidas em local
seguro.

Consideramos importante poder identificar em nossas pesquisas 0 nome de sua empresa.
Nos o faremos apenas com a autorizagao expressa da diretoria de sua empresa.

N&ao hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questdo a
respeito desta pesquisa.

Muito obrigado!

Carlos Henrique Mora Junior
Edmilson de Oliveira Lima

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores da pesquisa quanto a questdes
éticas. Qualquer sugestao, reclamagéo ou solicitagdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de
pesquisa e/ou a coordenacado do Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo da UNINOVE. Para
contato com o programa: telefone (11) 3665-9300/9342 Fax: (11) 3665-9369; correio eletronico:
ppga@uninove.br.
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Consentimento a assinar:

Participacao na entrevista (para assinar antes da entrevista)

Apds ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber
informacdes complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontdnea vontade,
participar da(s) entrevista(s) de coleta de dados para esta pesquisa sobre os fatores que
influenciam o desempenho de programas Seis Sigma.

Eu sei que eu posso me recusar a responder a uma ou outra das questdes se eu assim
decidir. Entendo também que eu posso pedir o cancelamento da entrevista, o que anulara
meu aceite de participagdo e proibird o pesquisador de utilizar as informagdes obtidas
comigo até entéo.

Pessoa entrevistada

Nome:

Assinatura:

Local:

Entrevistador(es)

Nome:

Data: Assinatura

Nome:

Assinatura:

Nome:

Assinatura:

Autorizacao de citacao do nome da empresa:

Eu autorizo Carlos Henrique Mora Junior e Edmilson de Oliveira Lima a revelar o nome da
empresa que trabalho nos artigos, textos e dissertacao que redigirdo a partir da pesquisa da
qual trata este formulario de consentimento.

Nome do participante:

Nome da empresa:

Funcao do participante:

Assinatura do participante: Data:

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores na pesquisa quanto a questbes
éticas. Qualquer sugestao, reclamacao ou solicitagdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de
pesquisa e/ou a coordenacado do Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo da UNINOVE. Para
contato com o programa: telefone (11) 3665-9300/9342 Fax: (11) 3665-9369; correio eletronico:
ppga@uninove.br.




APENDICE C - REFERENCIAS E EVIDENCIAS DOS FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DO SEIS SIGMA

GRUPO 1 - IMPLANTACAO DO PROGRAMA

Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
* Ha um alinhamento dos objetivos dos projetos com os objetivos estratégicos da
organizagao
Banuelas e Antony (2002) 95e98 Revisao de literatura S * O programa nao é visto como uma iniciativa isolada ou aplicagao de técnicas e
Nonthaleerak e Hendry (2008) 33 Casos multiplos S  ferramentas para melhoria da qualidade
FO1 - Alinhamento com a Blakeslee Jr (1999) 80-82 Descritivo N * Os projetos ndo focam somente metas financeiras de curto prazo
Estratéaia Knowles et al. (2004) 292 Estudo de caso S * Ha defini¢éo de indicadores que permitam o acompanhamento das melhorias
9 Chandra (2008) 1 Descritivo N alinhados com os indicadores do negécio
Paul (1999) 1 Descritivo N * A qualidade é um fator significativo na estratégia da empresa
Tran (2006) 54-55 Survey S * O programa é reconhecido pelos funcionarios como estratégia chave para que a
empresa alcance 0 sucesso
* O programa é uma prioridade estratégica para a empresa
Banuelas e Antony (2002) 96 Revisao de literatura S N Os CTQS estao_|den_t|f|cados - .
- Os projetos estéo alinhamento com os CTQs (critical to quality)
. Blakeslee Jr (1999) 82 Descritivo N " . . ~ .
F02 - Alinhamento com . L Os projetos tem foco no aumento da satisfagao dos clientes
- Sandholm e Sorqvist (2002) 20 Descritivo N . L . . . o
as Necessidades dos Ha um processo continuo de monitoramento do mercado para identificagao das
. Martens (2001) 2 Estudo de Caso S ) .
Clientes . o necessidades dos clientes
Goldstein (2001) 14-15 Descritivo N aan . . .
Séo utilizados os feedbacks dos clientes para adaptar os projetos Seis Sigma
Tran (2006) 61 Survey S .o S . . .
S&o utilizadas as idéias dos clientes para o desenvolvimento de novos projetos
FO03 - Capacidade de Senapati (2004) 688 Descr!t!vo S * Ha capacidade financeira para suportar os altos custos com treinamento e
Investimento Antony (2004) 304 Descritivo S consultoria para implantagao e manuten¢do do programa
Tran (2006) 54 Survey S P plantag ¢ prog




GRUPO 1 - IMPLANTACAO DO PROGRAMA

198

Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
* Barreiras inerentes ao negécio sao superadas: Indisponibilidade de dados,
2 Wyper and Harrison (2000) 727 Estudo de Caso S  dificuldade para coleta e andlise dos dados, indicadores de desempenho dificeis de
FO04 - Adaptacao ) . o .
Does et al. (2002) - - - serem estabelecidos, alta variedade nos requisitos dos clientes, os processos nem
F04.1 - Adaptacées para Nonthaleerak e Hendry (2008)  22-24 Estudo multi-caso S sempre sdo bem definidos ou estdo mapeados ou documentados
L / ptac p Mullavey (2005) 1 Descritivo N * Ha um esforgo adicional para implantar um sistema de indicadores confiaveis
ar~eas~ er:presas fql:e Antony et al. (2007) 297 Survey S * A maioria dos problemas séo resolvidos com as ferramentas mais simples como
nao sao de manutatura Hariharan (2006) 21 Descritivo N carta de controle, analise de pareto, andlise de causa e efeito.
* Resultados apresentados em uma linguagem entendida pela organizagao.
F04 - Adaptaca * i i i i 3
aptacao Nonthaleerak e Hendry (2008) 30 Casos miltiplos s O programa cqns@era aspectos da cultura Iocal/reglqnal/nauonal paraa implantagao
" do programa Seis Sigma, como os aspectos das relagées humanas (diferente em
~ Crom (2000) 75 Descritivo N )
F04.2 - Adaptacoes do : . cada cultura nacional).
R Sandholm e Sorqgvist (2002) 20 Descritivo N N ) . L .
programa considerando " O material de treinamento e plano de comunicagéo s&o customizados
) Kennett e Albert (2001) 47 Descritivo N . Lz ) -
a Cultura Regional H& uma estrutura de suporte garantindo a adaptacéo para a cultura local
* O treinamento é reduzido, online e modularizado, com uma abordagem diferenciada
de treinamento considerando as especificidades da PME, mas mantendo a variedade
Sandholm e Sorqvist (2002) 20-21 Descritivo N de ferramentas necessarias para completar o processo DMAIC
Harry e Crawford (2004) 1 Descritivo N * E utilizada uma nova categoria de especialista: white belt
F04 - Adaptacao Wessel e Burcher (2004) 268-269 Survey S * Ha terceirizagéo do black belt caso a empresa nédo tenha recursos para ter um
Godeiro et al. (2005) 6 Revisao da Literatura S interno, sendo utilizado em regime parcial
F04.3 - Adaptacées de Esain et al. (2005) 2251 Survey S * O foco esta concentrado no retorno de curto prazo (12 meses)
acordo com o porte da Nonthaleerak e Hendry (2008)  26-27 Casos multiplos S * Ha foco nas ferramentas mais simples do Seis Sigma
empresa Rowlands et al. (2004) - Descritivo S * Ha utilizag&o de software livre para as analises estatisticas
Burton (2004) 1 Descritivo N * E utilizada uma estratégia de implantagdo com um ritmo que a empresa possa
Schwinn (2003) 1 Descritivo N suportar devido as restrigdes financeiras

* Novos investimentos séo realizados somente ap6s o retorno dos primeiros
resultados
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Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
FO5 - Estrutura Antony e Banuelas (2002) 22 Revisdo de literatura S
de RH do Programa Henderson e Evans (2000) 270, 271 Estudo de caso S
Khan (2005) 11 Survey S * H& uma estrutura de especialistas formada por champion, master black belts, black
F05.1 - Estrutura Snee (2001) 70 Descritivo N belts, green belts com adequada relagéo por funcionario e papéis bem definidos.
adequada de Hariharan (2006) 20 Descritivo N
Especialistas Goldstein (2001) 4-6 Descritivo N
FO5 - Estrutura N - . - s .
de RH do Programa Pinto et al. (2006) 197 Survey s ) Os espgmapsjas qedlqam t(_am_po suficiente paraa re~allza9ao_dos projetos
Os funcionérios séo disponibilizados para a realizagéo de treinamentos, estudos e
Dusharme (2004) 1 Survey N outras atividades
F05.2 - Disponibil. de Mullavey (2005) 1 Descritivo N *Ot de dedicacio d Seis Si = t
. : " empo de dedicagdo dos recursos para o Seis Sigma ndo concorre com outras
tem!)o d~a equipe p.ara a Sandholm e Sorqgvist (2002) 19 Descritivo N metas como produtividade, por exemplo.
realizacao dos projetos
FO5 - Estrutura
de RH do Programa N . . e . .
Nonthaleerak e Hencry (2008) 2720 Casosmtplos 5 O 'ePerte (Nerarauia) do especialista ¢ direto para o fder do projeto que deve sero
F05.3 - Hierarquia McAdam e Lafferty (2004) 539 Estudo de caso S 0 R : . ) . .
especialista € um integrante da area onde o projeto esta sendo aplicado
adequada dos
especialistas
FO5 - Estrutura
de RH do Programa Banuelas e Antony (2002) 95 Revisao de literatura S
Knowles et al. (2004) 292 Estudo de caso S * As equipes de projeto sdo compostas por integrantes de cada departamento
F05.4 - Times de Mullavey (2005) 1 Descritivo N envolvido no projeto e com diferentes niveis hierarquicos
Trabalho Hariharan (2006) 22 Descritivo N
Interdepartamentais
* Os especialistas apresentam as competéncias essenciais para a execug¢ao da
FO5 - Estrutura fungao tais como: entendimento do negécio, orientacéo a processos, habilidade
de RH do Programa Byrne (2003) 47 Descritivo N analitica, habilidades de ensino, colaboracéo e construcéo de times, experiéncia com
Hariharan (2006) 18 Descritivo N gestao de mudangas, experiéncia com times multifuncionais e bom relacionamento
F05.5 - Selecao dos Goldstein (2001) 4-6 Descritivo N inter-pessoal.
especialistas de acordo Trad (2006) 96-97 Survey S * A indicacédo ndo é imposta. Ha uma atmosfera favoravel para que o funcionario se
com as exigéncias da Lee (2002) 74-80 Survey S sinta atraido a participar.

funcao

* Ha indicagdo dos melhores talentos da empresa para ocupar os cargos de
especialistas

199
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Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
* O treinamento é aplicado para todos os niveis da organizagao com a duragao
adequada para cada nivel.
Banuelas e Antony (2002) 95 Revisio de literatura s Ha formacao b_asma de_ Se|_s Sigma para os colaboradores que atuam nos processos
tratados nos projetos Seis Sigma
Henderson e Evans (2000) 271-273 Estudo de caso S * Ha treinamento em ferramentas para qualidade e estatistica
F06 - Capacitacéo Byrne (2003) 48-49 Descritivo N o 1as para qu :
O treinamento na metodologia € especifico de acordo com o projeto. DMAIC para
Knowles et al. (2004) 292 Estudo de caso S .
. o redesenho de processo existente ou DFSS para desenho de novos processos.
F06.1 - Treinamento Mullavey (2005) 1 Descritivo N " . X . ; .
. " O treinamento é customizado de acordo com as metas previamente estabelecidas e
adequado para Sandholm e Sorqvist (2002) 20 Descritivo N L
L ) - com a cultura e histéria da empresa
especialista e gestores Anbari e Kwak (2004) 10 Descritivo S * H4 médulo d 30 d d lid . d )
Khan (2005) 11 Survey s . a médulo de gestao a mudanga, lideranca e gerepmamento e prpjetos .
Goldstein (2001) 7.8 Descritivo N n:zrzt?;senvolwmento de um projeto logo apds o treinamento para fixar os conceitos
* Sao verificada as referéncias da consultoria responsavel pelo treinamento buscando
aquelas que oferecem certificagdo aos especialistas
F06 - Capacitagao * Ha um time dedicado de suporte técnico para apoiar os especialistas em seus
Nonthaleerak e Hendry (2008) 29 Casos multiplos S projetos
F06.2 - Suporte técnico Byrne (2003) 49 Descritivo N * O Coaching é realizado de forma individual e aprofundado por parte do master black
para direcionamento dos Knowles et al. (2004) 291-292 Estudo de caso S belt ou black belt sénior
especialistas em seus Chandra (2008) 1 Descritivo N * O aconselhamento de profissionais experientes ajudam o time a manter a diregao
projetos certa nos primeiros projetos
* Ha um sistema de indicadores implantado (controle das variaveis do processo)
FO7 - Infraestrutura de Henderson e Evans (2000) 277 Estudo de caso S * Ha infraestrutura de sistemas de informagbes que permitam acesso facilitado para
Informacoes e Kendall e Fulenwider (2000) 34 Descritivo N coleta dos dados relativos aos processos
Indicadores Hahn et al. (2005) 1-3 Descritivo N * Ha um planejamento do processo de coleta de dados para garantir a qualidade do

insumo que sera utilizado na fase de analise.
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Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
Banuelas e Antony (2002) 93 Revisao de literatura S * H& acompanhamento rotineiro do programa pela alta administragéo;
Antony e Banuelas (2002) 21e25 Survey S * H& um monitoramento do progresso dos projetos através de relatérios sumarizados;
Nonthaleerak e Hendry (2008) 31 Casos multiplos S * Ha realizagao de visitas aos locais de aplicagao do projeto para observar o quanto o
Henderson e Evans (2000) 269, 270 Estudo de caso S Seis Sigma esté enraizado na cultura;
F08 - Envolvimento das Byrne (2003) 44-47 Descritivo N * Ha apresentagao do progresso do Seis Sigma para os acionistas da companhia;
Liderancas Blakeslee Jr (1999) 78-79 Descritivo N * H& ensinamento dos principios Seis Sigma para outros lideres
Sandholm e Sorqvist (2002) 17-18 Descritivo N * Ha participacdo nos treinamentos de novos black belts
Chandra (2008) 1 Descritivo N * Ha demonstragao de firme entendimento da metodologia transmitindo credibilidade
Khan (2005) 10-11 Survey S ao programa
Hariharan (2006) 20;22-23 Descritivo N * Ha o envolvimento do gestor ("dono") do processo na definigao, implantagéo e
Goldstein (2001) 3-4 Descritivo N acompanhamento dos projetos
* Ha comunicagao para os colaboradores mostrando o que €, como o programa
Banuelas e Antony (2002) 94 Revisao de literatura S  funciona, como esta relacionado com o trabalho deles, e os seus beneficios;
Henderson e Evans (2000) 277 Estudo de caso S * Ha divulgacao do programa através de varios canais de comunicagao da empresa
F09 - Processo de Mullavey (2005) 1 Descritivo N * E estabelecido um programa de comunicagao que define o que deve ser
Comunicacgao Sandholm e Sorqvist (2002) 22 Descritivo N comunicado, por quem e com que freqiiéncia;
Khan (2005) 11 Survey S * Ha comunicacao dos status dos projetos em andamento e dos resultados dos
Goldstein (2001) 8 Descritivo N projetos concluidos, as melhorias para os clientes e ndo somente os casos de

SuUCesso;
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Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
F10 - Envolvimento dos * Os objetivos do programa Seis Sigma estao associados ao plano de avaliagcao de
Recursos Humanos Banuelas e Antony (2002) 97 Revisao de literatura S desempenho e reconhecimento por desempenho (sendo considerado um peso
Henderson e Evans (2000) 275-277 Estudo de caso S relevante na avaliagéo)
(Incentivos, reconhecim McAdam e Lafferty (2004) 540 Estudo de caso S * O funcionario ndo é promovido se néo for certificado
e sist. de a\;alia 50 ’ Blakeslee Jr (1999) 83 Descritivo N * O bbnus executivo é vinculado aos resultados dos projetos Seis Sigma
d ¢ Hariharan (2006) 17-20 Descritivo N * A premiagdo nao é necessariamente financeira
consideram os i Goldstein (2001) 11-12 Descritivo N * E alocado um percentual dos ganhos dos projetos para ser revertido em
resultados dos proj.) reconhecimentos e incentivos
* Identificar fatores (técnicos, politicos, individuais, organizacionais) que podem causar
resisténcia e enderegar agoes para minimizar seus efeitos.
* Treinamento e envolvimento dos colaboradores para reduzir a resisténcia e 0 medo
em relagao ao novo método e as ferramenta estatisticas;
Banuelas e Antony (2002) 93 Revisio de literatura s * Tratar casos individuais de stress com reducéo da carga de trabalho;
McAdam e Lafferty (2004) 537 Estudo de caso S * AcOes para reduzir a resisténcia a mudanga comunicando para os colaboradores e
Anbari & Kwak (2004) 10 Descritivo S gestores os beneficios da iniciativa para a empresa e para eles;
F11 - Mudanca da Khan (2005) 11 Surve S * Agbes incrementais e sustentaveis de comunicagéo, motivacdo e educagao;
Cultura Hariharan (2006) 16 Descriti)\//o N * Feedbacks séo solicitados aos colaboradores;
Eckes (2001) ) Descritivo N * Ha agdes para criar um modelo mental onde os colaboradores estejam motivados e
Santos e Martins (2004) 1432 Descritivo S aceitem a responsabilidade pela qualidade em seu proprio trabalho;

* Os gerentes departamentais sdo envolvidos na definicdo dos projetos fazendo com
que eles se sintam donos

* O processo é continuo durante toda a jornada do programa

* Ha disseminagao dos conceitos sobre o pensamento estatistico para os membros da
empresa garantindo que todos utilizem uma "gramatica comum"
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Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
F12 - Acompanhamento 3 .
e : Ha acom.panhflmerlno. regular dos proleto§
Gestao dos Projetos Antony e Banuelas (2002) 23 Revisao de literatura S N AS, barre.lras Sao ellmlne}d_as pelos champions
Sandholm e Sorquist (2002) 20 Descritivo N Hg um sistema ou relatério de acompanhamento com status e resultados dos
F12.1 - Rotina de Goldstein (2001) 4e1t Descritivo N Projetos . » .
Ha identificacdo de habilidades e boas praticas que podem ser aplicadas em futuros
acompanhamento dos projetos
projetos
F12 - Acompanhamento
e * Os processos de negdcios existentes estdo mapeados e documentados
Gestao dos Projetos Blakeslee Jr (1999) 82 Descritivo N * Cada processo identifica o resultado esperado pelos clientes e os respectivos
Martens (2001) 3 Estudo de Caso S indicadores de desempenho
F12.2 - Mapeamento, Hariharan (2006) 16-17 Descritivo N * Este sistema é utilizado como fonte para identificagao de oportunidades para
sistema de gestao dos projetos futuros
processos de negocios
F12 - Acompanhamento
e * Ha definicdo de cronogramas, papéis e responsabilidades
Gestao dos Projetos Banuelas e Antony (2002) 97 Revisao de literatura S * Ha definicéo de prazo, custo, qualidade, escopo e recursos necessarios para 0s
Andrietta e Miguel (2007) 211 Survey S projetos
F12.3 - Habilidade para Tran (2006) 58 Survey S * Sao definidos coordenadores especificos para a implantagao e coordenagao do

gerenciamento de
projetos

programa
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Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
* Os projetos escolhidos possuem dados para embasar as andlises
* Os projetos estdo alinhado com os objetivos estratégicos da empresa
- * Os projetos apresentam estimativa de retorno financeiro ou melhoria significativa
F13 - Projetos Cgir::?g(ozggs) 66'618'70 B:g:::::g s * Os projetos estao alinhados com as necessidades dos clientes
Hariharan (2006) 2’0_2’1 Descritivo N * Ha equipe e workshops para identificagdo de projetos potenciais
F13.1 - Selecao e Goldstein (2001) 8-11 Descritivo N * Os projetos apresentam escopo razodvel (3 a 6 meses para concluséo)
priorizagdo adequada de Pande (2001) ) Descritivo N * Os projetos possuem indicador de sucesso quantificavel
projetos Tran (2006) 58 Survey S ) A |mp_ortan0|a do projeto esta cla~ra para a organizagéo
O projeto tem suporte e aprovagao gerencial
* Projeto ainda ndo tem solugao conhecida
* O projeto esta focado em uma demanda de melhoria de processo
F13 - Projetos * O escopo dos projetos sao definidos especificando seu objetivo, foco e abrangéncia
Lynch et al. (2003) 39-41 Descritivo N * A definicdo do escopo (abrangéncia e complexidade) respeita a experiéncia do
F13.2 - Defini¢o de um Mullavey (2005) ! Descritivo N ?%pse ;I::)IEZE[?): :fngi)lsldc?l;:-:eonvolvem mais de uma area de concentragédo e que levem
escopo adequado para Hariharan (2006) 20 Descritivo N

projeto

mais de seis meses sao divididos em projetos separados para serem trabalhados
posteriormente ou em paralelo
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Fator Autores/ano Pg. Método Acad. Evidéncias que indicam a aderéncia da empresa ao fator
* Alguns projetos geram retornos de curto prazo para pagar os investimentos do
programa
* QOutros projetos sao estruturados com resultados de médio e longo prazo para

Blakeslee Jr, (1999) 82-83 Descritivo N garantir a sustentabilidade do programa
F14 - Retorno Financeiro Antony (2004) 304 Descritivo S * O foco esta no resultado financeiro e ndo em questdes burocraticas como nimero de
Sandholm e Sorqvist (2002) 19-20 Descritivo N black belts treinados ou numero de projetos completados.
Anbari e Kwak (2004) 9-10 Descritivo S * Os resultados obtidos séo validados pela area financeira ou contabil da empresa

para garantir sua acuracia
* Os projetos cuja estimativa de retorno € menor que os investimentos necessarios
para sua implantagéo sao recusados

Quadro 32 — Referéncias e evidéncias dos fatores que influenciam o desempenho do Seis Sigma

Fonte: elaborado pelo autor
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CITACOES DOS RESPONDENTES QUE FUNDAMENTAM AS EVIDENCIAS APRESENTADAS

GRUPO 1 - IMPLANTACAO DO PROGRAMA - CASO ALFA

Alfa

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Coordenador: 1 - "A gente tinha um planejamento estratégico, a partir deste planejamento estratégico tinha o orgamento, do orgamento, do planejamento estratégico a gente
tinha a meta da companhia e a meta da companhia era desdobrada até, na época, ao nivel de coordenador. O modelo de gestao estava muito ligado a estratégia da empresa
porque estavamos trabalhando metas ligadas a estratégia entendeu? Neste nivel estava muito relacionado. Na estratégia da empresa estava a implantagéo do modelo de gestéo.

G1 - Fator 01 E dentro do modelo de gestéo estava o Seis Sigma.”
2 - "Evolugdo do modelo de gestao no sentido de aprimorar as analises. Pelo préprio perfil do presidente, porque o presidente é um cara que veio de consultoria, € muito
analitico. Ou seja, aprimoramento do modelo de gestdo para melhoria da capacidade de analise da companhia." (explicando o motivo da empresa adotar o Seis Sigma)

G1 - Fator 02 Especialista: "O programa é voltado pra vocé melhorar resultado da empresa e nao do cliente. (...) Vocé esta investindo alto, porque o programa é caro, e vocé tem que ter

retorno financeiro em relagdo a isso pra prépria empresa. Nao o cliente naquele momento."

G1 - Fator 03

Especialista 1: "Nao, ndo. Eu acho que... pelo que a gente vé hoje, ndo é isso dai ndo.." (Ao comentar sobre uma possivel restrigao financeira da empresa para investir no Seis
Sigma)

G1 - Fator 04

Especialista 1: "(...) o programa em si do treinamento Seis Sigma, o treinamento em si , ele é muito voltado pra fabrica e a gente € uma empresa de servigo. Entao, assim pra
poder se fazer essa ponte entre fabrica e servigo, que sdo duas coisas completamente diferentes pra quem néo tinha experiéncia € mais complicado.”

Especialista 2: 1 - "¢ diferente, entéo, a gente sentiu um pouco de dificuldade neste sentido de trabalhar em alguns momentos, no ramo, segmento de servigos, é diferente de
um segmento de industria".

2 - "Os exemplos todos eram de indUstria." (a0 comentar sobre o material de treinamento).

3 - "a consultoria que deveria fazer um trabalho como este tinha que pensar numa adaptacéo para a realidade do nosso setor de atividade."
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Alfa

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G2 - Fator 05

Especialista 1: 1 - "Qual é o tempo que um gerente tem pra se dedicar a um projeto desses? No pique que a gente tem aqui hoje?"

2 - "eu comecei esse trabalho com muita dificuldade (...) e vocé ter um tempo dentro da empresa dedicado ao green belf, mas néo tinha. Eu era instrutor, era ponto focal de gestao e
ainda era green belt!"

3 - "T4, porque vocé sabe que a gente ndo tem tempo. Todo mundo aqui é engolido pela rotina que a gente tem."

4 - "Nao, era eu sozinho e conversava com os gestores” (ao ser questionado sobre a utilizagdo de time de projetos)

5 - "Ninguém tinha sponsor pra apoiar o projeto, t4&. Em nenhum lugar, N&o foi determinado um sponsor pra cada um. Entdo o que aconteceu é que nao tinha apoio gerencial pra
tocar pra frente. O meu apoio foi muito mais de mostrar que a coisa estava ruim, que estava errado e que tinha que ser melhorada. Mas qual é a credibilidade de um instrutor no
projeto ?"

Especialista 2: 1 - "Ndo." (ao ser questionada se existe o termo champion na empresa)

2 - "Nao. Era a fulana" (comentando que o time de projeto era sé ela)

3 - "Eu trabalhava na equipe de gestéo (...). O gerente de RH e o gerente de site. E todos os coordenadores também tinham esta meta. (...) De operagéo da sua prépria operagéao."
(explicando que ela era da area de gestdo mas o dono da meta era o RH e o gerente do site)

Coordenador: 1 - "Na Alfa o candidato entrou part-time. Ele continuaria com a atividade normal e teria uma meta para desenvolver. (...) este trabalho part-time prejudicou também o
projeto”

2 - "Tinha um teste de l6gica e depois havia uma entrevista, e nesta entrevista vocé pegava capacidade analitica, viséo processual, formagao académica, concentragéo, (...) deve ter
uma certa concentragdo, capacidade analitica. (...) na época a gente contratou o servigo de RH para poder nos apoiar nesta selegao, entendeu?"

3 - "A pessoa deveria ter uma formagao minima, uma gradua¢gdo mesmo minima para desenvolver o programa”

4 - "ap6s a indicagao da diretoria, a area de selegéo fazia um processo seletivo mesmo para avaliar se aquela pessoa tinha as competéncias necessérias para ser formada no Seis
Sigma"

Integrante de Time de Projeto: 1 - "Nao, ele ndo teve dedicagédo exclusiva e como no momento a Alfa passava por um momento de start-up, e durante o start-up ele exige muito
dos profissionais entdo s6 as atividades normais consumiam 10 a 12 horas de trabalho (...). Entdo todos eles, (...) desenvolveram o projeto a noite, de madrugada no final de semana
se nao ele ndo conseguiria concluir"

2 - "E uma preocupagéo que eu tive na época ao indicar os green belts foi indicar profissionais com perfil com grande potencial de crescimento na empresa. Como a empresa estava
crescendo, precisa desenvolver, formar pessoas para que quando a empresa fosse grande tivesse pessoas preparadas para assumir os postos chave da empresa.”




208

GRUPO 2 - INFRAESTRUTURA DO PROGRAMA - CASO ALFA

Alfa

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G2 - Fator 06

Especialista 1: 1 - "E ai fica combinado, estabelecido que periodicamente um consultor viria me visitar para ver como eu evolui meu trabalho e me orientar o que é que eu tinha que
fazer, os préximos passos para eu poder concluir a minha andlise."

2 - "Eles ficaram a semana inteira falando Minitab (software estatistico). Mas isto vocés fazem no Minitab muito facil, isto € muito facil no Minitab entdo assim, a gente usou o Minitab
um dia s6 e foi uma coisa muito rapida, muito corrida. (...) a gente teve muita dificuldade."

3 - "mas quando utilizar uma ferramenta estatistica ou ndo, quando utilizar ou nao, isto néo ficou claro. No treinamento isto ficou meio complicado de entender. Alguns exercicios que
a gente chegou a utilizar 14 no treinamento, pouquissimas vezes eram utilizados em nossos projetos. Pouquissimas vezes."

Especialista 2: "+ Ah... Minitab. Como utilizar o Minitab. E que vocé nao tinha o Minitab dentro da empresa pra utilizar.(...) Vocé baixava o Minitab, ficava durante um més e depois
blogueava... ai.. vocé s6 tinha um més e tinha que correr pra utilizar ou vocé usava o préprio "excelzdo" mesmo sem ser 100%, mas era o jeito... eu utilizei muito mais o Excel do que
Minitab."

Coordenador do Programa: 1 - "O acompanhamento era mensal pela consultoria onde havia o site visit onde a consultoria ia e ficava duas horas com cada participante
acompanhando a aplicagdo das ferramentas na meta dele."

2 - "0 treinamento durava em torno de 5 a 6 dias, comegava na segunda e terminava no sébado, (...) ha sequéncia o treinamento sempre foi com uma parte teérica e aplicagao no
sistema, em todas as maquinas a gente tinha instalado o Minitab, que é o sistema que a gente usou para aplicar o Seis Sigma, ele € bem pesado até 8 a 9 horas da noite, era em um
hotel afastado onde eles ficavam imersos neste periodo de seis dias. (...) € uma vez por més o orientador estava com eles para ver como é que foi e como estava o projeto, que a
gente chamava de site visit, eram 6 site visits ao todo."

3 - "Vocé pode colocar, 60 horas. 60 na primeira semana, né? Mais o site visit foram 70 horas ao todo." (falando sobre a carga horaria do treinamento)

G2 - Fator 07

Diretor 1: "(...) € uma vulnerabilidade. O cara gasta muito tempo na coleta. Eu vi isto, em todos os lugares que vocé vé isto deveria ser pouco tempo na coleta e mais tempo na
andlise. "

Diretor 2: "Depois de uns quatro meses que eu fui perceber que nao tinha nenhum sistema que me trouxesse, (...) expectativa com relagdo a tempo de recepgao destes dados e vou
buscar pra achar. Entdo complica? Sim. Complica. E determinante. Nao. Entdo mas isto é de fato em escala como a nossa, um ponto de muita relevancia. "

Especialista 1: 1 - "Como era 2003 ainda, a gente nao tinha dados suficientes, nao tinha ferramentas de coletar dados ainda."
2 - "A empresa estava comegando com um modelo de gestéo. Entdo, assim... histérico zero. Eu tive que levantar um histérico, dados confiaveis de forma nenhuma. Porque os dados
n&o eram confiaveis? Porque néo tinha ferramentas necessarias pra coletar esses dados, ta. Esse foi um dos problemas la. "

Especialista 2: "Mas tinham operagdes que nado tinham controle nenhum. (...) Entéo, coisas muito antigas, era muito truncado. Tinha informagao que eu recebia que eu ndo podia
confiar de mais (...)"

Coordenador: 1 - "Tanto no primeiro, como no segundo e terceiro treinamento, a gente se deparou com uma dificuldade muito grande na Alfa que foi a disponibilidade de dados, (...).
Apesar de falarem que a gente tinha dados das ligagdes, relatérios, mas os dados ndo eram esses. N6s ndo tinhamos dados na granulametria necesséria para podermos fazer as
andlises estatisticas, entendeu? Este foi o grande ofensor que a gente encontrou em um primeiro momento. (...) a gente tomou a deciso, isto veio de dois anos para ca, de dar uma
segurada no programa Seis Sigma e trabalhar no projeto DW (projeto de data warehose da Alfa) onde a gente teria todos os dados que a gente precisaria ter (...)"

2 - "(...) diagnéstico tinha uma deficiéncia grande nos dados nas informagdes obtidas na extragédo, o que é que a gente sentiu, os caras ficaram coletando dados ao invés de ficar
aplicando a ferramenta, estudando, fazendo andlise, a dificuldade estava tao grande que eles ficavam o tempo todo coletando dados, checando se o dado era confidvel, e ndo
encontrava, as analises ndo estavam na profundidade que a gente tinha de expectativa. Em funcéo disso a Alfa decidiu dar um tempo (...)"

3 - "(...) € um conjunto da falta de informagéo para anélise e 0 momento que a empresa estava vivendo. Se fosse um pareto, 60% em fungédo do momento e 40% em fungéo da falta
de informagdo."
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO ALFA

Alfa

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G3 - Fator 08

Diretor 1: 1 - "Mas uma deciséo dele, claramente na reunido de diretoria ele disse: olha eu ndo fiquei satisfeito, eu senti que nao houve envolvimento, as coisas foram feitas de
qualquer jeito, e ele perguntou para cada diretor se sabiam dos processos e quantas vezes estavam juntos e nenhum sabia, entédo ele tomou a deciséo por isso." (falando sobre a
decisdo de descontinuar o programa)

2 -"(...) acima de tudo néo foram feitos envolvendo os gestores. Os gestores nao tinham a menor idéia do que estava acontecendo. Ou seja, era um trabalho como se fosse um
trabalho de escola de alguém que n&o era para reverter obrigatoriamente beneficio para a empresa.”

3 - "Eu acho que de fato faltou envolvimento, faltou propriedade real do projeto. Eu n&o vi ninguém pegar a bandeira e dizer: “olha o meu projeto”, entendeu? Porque a pessoa
também nao estava convencida com o que foi feito. Foi feito para constar.”

Diretor 2: 1 - "eu ndo lembro" (ao ser questionado quem foram os green belts da area dele e se ele participou da apresentagdo dos projetos Seis Sigma da area dele)

2 - "o presidente é muito critico com este assunto. Os trabalhos que foram apresentados a ele, ndo tinham profundidade, nédo tinha passado pelo diretor, ndo tinha passado pelo
gerente, que ninguém se interessou. (...) Tudo em cima da hora. O mundo ta caindo. (...) a gente quase, é envolvido, é envolvido pelo dia a dia operacional barbaro. Apaga um
incéndio ali."

Especialista 1: 1 - "Apoio, na época, zero. Nao tinha sponsor que pudesse me apoiar no projeto."
2 - "Ninguém tinha sponsor pra apoiar o projeto, ta. (...) Nao foi determinado um sponsor pra cada um. Entdo o que aconteceu é que néo tinha apoio gerencial pra tocar pra frente. "
3 - "Nao existia proximidade com diretoria naquela época."

Especialista 2: 1 - "Eu acho que a Alfa tem uma coisa que é muito forte hoje, que tem que ter o apoio de cima. (...) eu recebi o apoio de cima, mas ele ndo veio logo no inicio ndo. O
apoio de cima veio na hora que eu fiquei vermelhinha. Quando ta tudo bem, ta tudo verde, vai tocando ai (...)"

2 - "Para ele ndo. Apresentei meu projeto no dia da apresentacéo final mas ele ndo estava neste dia. Quem estava eram outros diretores." (ao ser questionada se o projeto foi
apresentado para o diretor)

Coordenador do Programa: "(...) estava previsto o0 acompanhamento do diretor nos projetos (...). Dois diretores que faziam, os outros eram mais na palavra que na pratica. "

Integrante de Projeto: 1 - "O presidente, ele € um cara empolgado com o programa. Era motivado, patrocinou o programa do inicio ao fim. Acompanhava a evolugédo das etapas, né,
(...) nas reunides de staff ela reportava sobre o andamento do programa. E no encerramento do programa todos os candidatos fizeram uma apresentagéo pra ele, dos projetos
desenvolvidos. (...)"

2 - "O diretor de RH, o diretor de operagdes, eles acompanhavam (...) 0 andamento dos projetos. Mas como o consultor havia passado, eles ndo chegavam a entrar no detalhe (...)"

Presidente: 1 - "Se o chefe néo valoriza, como as pessoas vao valorizar?"
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO ALFA

Alfa

Grupo / Fator Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Especialista 2: 1 - "foi divulgado nos canais de comunicagao, que tinha uma turma, que estava sendo capacitada.”

2 - "Foi. Foi divulgado a fotinha (dos green belts) nos canais de comunicagéo, a faixinha verde, até hoje eu tenho. Todo mundo que passa na minha mesa fala: “ah vocé é green
belt?”. A plaguinha de metal. Foi feita a comunicacgéo."

Coordenadora do Programa: "Teve um processo de comunicacéo primeiro para a diretoria, estruturada, tipo uma palestra, depois tinha um mais detalhado para os gestores
G3 - Fator 09 que iam receber um green belt, um treinamento de um dia sobre o que era o "bicho" Seis Sigma, podemos falar assim, depois vocé tinha a capacitacdo dos participantes. Para o
restante da organizagdo teve comunicacdo sim, mas a gente fazia de forma, ou, ou, ... através do e-Alfa (jornal eletronico da empresa, enviado por email), tinha o jornal mural,
(...) e voceé tinha também a comunicagao através do jornal em papel, o “contato”, (...) a gente tinha ali no contato o resultado dos projetos, do candidato, o que ele alcangou, o que
ele conquistou, tal, tal, tal."

Integrante de Projeto: "Durante o andamento dos projetos nao houve divulgagdo ndo. Houve uma divulgagao grande no langamento e uma divulgagao grande no

ancerramentn .

Especialista 2: 1 - "Nao. Nao foi acordado nenhum tipo de incentivo, tipo quem bater a meta vai ser certificado e s6. Até que podia, quem bater a meta ganhava uma viagem."
2 - "A certificacdo." (ao ser questionada qual era o incentivo para bater a meta)

G3 - Fator 10 Especialista 1: 1 - "De jeito nenhum." (ao ser questionado se uma promogao poderia ser restringida se o profissional ndo fosse certificado em Seis Sigma)
2 - "A certificacdo." (ao ser questionado qual era o incentivo para bater a meta)

Coordenadora do Programa: "A gente tem um bonus executivo bem agressivo. (...). Este foi o fator principal eu acho. O reconhecimento, onde eles recebiam diploma, recebia
uma plaguinha, a camisa, mas sem grana, (...) em fungédo de um bdnus executivo agressivo e isto era considerado na avaliagao anual.

Especialista 1: "Nao, o Seis Sigma, Seis Sigma... ndo. O modelo de gestao sim, ok?" (ao ser questionado se o Seis Sigma estava impregnado na cultura da empresa)

Especialista 2: "Ndo. O Seis Sigma nao. O Seis Sigma néo entrou. O modelo de gestao que a Alfa usa, que tem pilares, ndo sei se pilares é o termo mais adequado, mas que
esté relacionado com algumas situag¢des do Seis Sigma. Eu acho que este modelo de gestéao entrou sim. Em algum momento entrou sim no sangue da Alfa."

G3 - Fator 11 Integrante de Projeto: 1 - "Ent&o isto € muito importante porque um dos fatores que motivou muito isso foi a experiéncia positiva da primeira turma de green belt. Profissionais
da primeira turma tiveram (...) desenvolveram que de certa forma estimulou para estas pessoas quererem fazer este programa." (caso pontual de Belo Horizonte)

2 - "todos eles usam isto naturalmente na gestdo do seu trabalho, no desempenho do seu trabalho. (...) eles gostam de ensinar, entdo eles repassaram este conhecimento pra
tanta gente que esta na empresa, ou ja saiu da empresa, eles passaram este conhecimento pra muita gente. (...) Entdo é algo que se multiplicou. Este foi um grande beneficio do
projeto (...) o conhecimento adquirido ele fica instalado e ele pode e é multiplicado pela empresa inteira. Acho que este é o grande ganho do projeto. " (caso pontual de Belo
Horizonte)
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO ALFA

Alfa

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Diretor 1: "Eu ndo me lembro deste assunto" (ao ser questionado se havia participado de alguma apresentacéo de resultados de projetos Seis Sigma)
Diretor 2: "(...) ndo temos a mentalidade de processo, e a mentalidade de série, de padronizagcao”

Especialista 1 - 1 - "Uma vez por més" (quando questionado sobre a freqliiéncia que ele recebia 0 acompanhamento do consultor)
2 - "La em Salvador ndo." (ao ser questionado se ele era acompanhando por mais alguém além do consultor)

Especialista 2: 1 - "Nao." (ao ser questionada se havia o0 acompanhamento de mais alguém além do consultor)
2 - "Eu acho que a Alfa tem uma coisa que é muito forte hoje, que tem que ter o apoio de cima. (...) eu recebi o apoio de cima, mas ele ndo veio logo no inicio ndo. O apoio de
cima veio na hora que eu fiquei vermelhinha. Quando ta tudo bem, ta tudo verde, vai tocando ai (...)"

G3 - Fator 12
Coordenadora do Programa: "O acompanhamento era mensal pela consultoria onde havia o site visit onde a consultoria ia e ficava duas horas com cada participante
acompanhando a aplicacdo das ferramentas na meta dele. Além disso, estava previsto o acompanhamento do diretor nos projetos dos green belts. Dois diretores que faziam, os
outros eram mais na palavra que na pratica."
Integrante de Projeto: 1 - "Todos os candidatos a green belt, eles recebiam uma visita periédica de um consultor da consultoria. Com o intuito de acompanhar a evolugao deles
em cada etapa da metodologia do Seis Sigma. Entéo eles tinham tarefas a serem cumpridas entre uma visita e outra do consultor da consultoria."
2 - "O acompanhamento do gestor era mais distante, era mais um direcionamento, eu ndo chegava a entrar no detalhamento (...) Era mais o consultor mesmo."
3 - "O diretor de RH, o diretor de operagbes, eles acompanhavam, assim como o presidente, nas reunides de staff meeting, o andamento dos projetos. Mas como o consultor
havia passado, eles ndo chegavam a entrar no detalhe, para pedir reunides prévias, (...)"
Integrante de Projeto: "eram indicadores que eram criticos, metas que eram criticas que precisavam de um aprofundamento maior."
Especialista 2: "Eles pegaram o que era mais critico. Por exemplo, pegaram o site SP, naquela época era sé o site paulista. O que esta sendo mais critico la em SP? Turnover.
Entéo eles pegaram o que era vermelho. O que é critico, vamos trabalhar em cima disso. (...) Entao eles pegaram o que era mais critico que estava dando mais repercussao
negativa e pediram para trabalhar em cima daquilo."

G3 - Fator 13 Especialista 1: "a l6gica da meta seria a seguinte era vocé gerar resultados de melhoria pra Alfa. Ou seja era uma meta que poderia.. como que eu poderia falar? Vocé tinha um

problema em determinada operagéo, numa determinada area e estaria impactando na parte financeira"

Coordenador do Programa: 1 - "A gente tinha um planejamento estratégico, a partir deste planejamento estratégico tinha o orgamento, do orgamento, do planejamento
estratégico a gente tinha a meta da companhia e a meta da companhia era desdobrada até na época coordenagéo. (...) estdvamos trabalhando metas ligadas a estratégia
entendeu?"

2 - "Como eu comentei, era em cima das metas cronicas né?, a partir do plano de metas anual a gente selecionava as metas com maior desafio, que tinham a maior dificuldade
de resultado. E isso era o primeiro filtro. No segundo filtro, era a existéncia de dados, porque se ndo, ndo adiantava para o programa"
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GRUPO 4 - RESULTADO DO PROGRAMA - CASO ALFA

Alfa

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G4 - Fator 14

Diretor: 1 - "(...) era um trabalho como se fosse um trabalho de escola de alguém que nao era para reverter obrigatoriamente beneficio para a empresa. (...). Ou seja, era para
cumprir tabela."
2 - "Nao sabe. Ninguém nem lembra quais projetos foram feitos" (ao ser questionada se o programa Seis Sigma gerou beneficios para a empresa)

Especialista 1: 1 - "Eu acho que sim. Eu acho que em algumas operagoes, alguns projetos tiveram um ganho financeiro, ta." (Ao ser questionado sobre os ganhos do projeto)
2 - "agora, se teve um fechamento final em relagéo a isso eu néo sei te falar." (Ao ser questionado sobre os ganhos financeiros do projeto)

Especialista 2: "Eu acho que o programa pode trazer beneficios, eu ndo acho que ja trouxe ndo. Eu acho que ele pode trazer, mas hoje, hoje, eu posso te dizer que hoje o programa
ainda néo trouxe. Mas poderia trazer."

Coordenadora do Programa: "Trouxe. Isto tudo foi mensurado. Porque o proprio programa, ele prevé a mensuragéo de cada projeto, Existe uma parte tangivel que vocé consegue
mensurar, como assim porque no momento do treinamento cada um tinha uma meta. Entdo vocé consegue mensurar o beneficio em fungdo do batimento, do alcance desta meta
usando a ferramenta. (...) na época a gente chegou, ndo me lembro agora, posso até tentar resgatar, mas eu acho que nao vou conseguir resgatar porque meu micro foi roubado e eu
perdi o histérico. Mas a gente teve um ganho sim, ndo foi um ganho pequeno néo t4, foi um ganho significativo, e tudo mensurado na soma dos projetos mensurado projeto por
projeto. Estes sdo ganhos que da para mensurar que se ndo me engano foi em torno de um milhdo (de reais) na época. O ganho nao foi pequeno nao. Este foi uma coisa direta. Nao
chegou a uma milh&o néo viu (reavaliando). Nés estamos em outra dimenséo de valor que a gente perde a referéncia. Mas foi um valor significativo. Nés chegamos a mensurar
projeto por projeto. Este resultado vocé consegue mensurar claramente seja o ganho financeiro ou de margem isto tudo foi mensurado. "

Integrante de Projeto: 1 - "No geral, ndo foi uma avaliagdo excelente, foi boa, regular. Ela foi uma avaliagdo boa. Entre regular e boa. Ele tinha uma expectativa maior com o
programa.”
2 - "(...) a primeira avaliagdo que houve do green belt, ndo foi uma avaliagdo excelente, a expectativa é que fosse melhor (...)"
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NOVOS FATORES IDENTIFICADOS NO CASO ALFA

Alfa

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G1 - Fator 15

Diretor: 1 - "Tudo em cima da hora. O mundo ta caindo (...) a gente quase, é envolvido, é envolvido pelo dia a dia operacional barbaro. Apaga um incéndio ali. (...) estas operagdes
que entram quadradas, (...) Ela entra torta ja. Ai quer que a operagao coloque-a redonda. Isto € muito dificil. "

2 - "Quando vocé esta em um crescimento voraz. ... e consome seu tempo e seu tempo fica s6 destinado a reacdo. Nao ha reflexao. (...) Vocé nao consegue refletir, ndo consegue
pensar. O cliente na sua cola te dando datas e prazos para resolver."

Coordenadora do Programa: "e a gente viu que tinham tantos outros gaps (...) que a gente precisava tratar estes primeiro antes de ser top em gestédo, tem outras competéncias, a
gente viu ndo adiantava desenvolver esta capacidade analitica sendo que tinha outras competéncias que eram muito importantes e estavam em um patamar mais abaixo. Por isso
também que a gente resolveu dar um tempo entendeu? "

Especialista: 1 - "(...) era uma estrutura muito nova pra poder estar implantando, mas acho que assim: "Ah, vamos fazer tudo de uma vez s6 pra poder mudar essa empresa", ta.
Mas, hoje eu acho que um programa de green belt ia andar muito melhor."

2 -"(...) era uma empresa nova. Uma empresa que tinha 3 anos no mercado (...)"

3 - "Um crescimento rapido demais e que acaba ndo dando foco em algumas coisas, né."

4 -"+ E 0o més, e odia, e 0o momento. Sabe, pra vocé ter um trabalho de green belt vocé precisa prazo pra trabalhar, tem que ter prazo pra trabalhar e hoje vocé é engolido pela sua
rotina."

Integrante de Projeto: 1 - "A empresa estava em momento, em um turbilhdo né. Momento de crescimento, de organizagao, de estruturagdo. Era um momento que exigia 300% de
retorno dos profissionais que trabalhavam aqui. (...) de fazerem as coisa acontecerem. Era um momento de reorganizagdo das centrais, era um momento de prospectar novos
clientes, de auto-afirmar. Passou o ano de 2002 de dificuldades até se a empresa existiria ou ndo. Se firmando como a empresa deveria funcionar (...) algar novos voos, (...) Ai
comegou a aparecer nossos primeiros clientes (...) Era um momento de muita, muita exigéncia de todos que trabalhavam aqui. "

2 - "como no momento a Alfa passava por um momento de start-up, e durante o start-up ele exige muito dos profissionais, entdo s6 as atividades normais consumiam 10 a 12 horas
de trabalho normalmente dos profissionais daquela época. Entédo todos eles, dado o momento de start-up da empresa desenvolveram o projeto a noite, de madrugada no final de
semana se nao eles ndo conseguiriam concluir o projeto. Mas isso em fungdo do momento de start-up da empresa. A gente ndo conseguia tirar a pessoa para deixar dedicado
inteiramente ao projeto, tinha que compartilhar entdo com um grau de dificuldade muito grande para conduzir o projeto por conta deste momento que a empresa estava.”

3 -"(...) start-up era um momento em que a gente ficava aqui 12 a 14 horas por dia. Era muita demanda, muito trabalho. Entdo ndo se conseguia priorizar as coisas importantes, o
urgente predominava."
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GRUPO 1 - IMPLANTACAO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Coordenador do Programa: "Sim, hoje em algumas areas como, area de marketing, eu procuro trabalhar bem alinhado com a estratégia inclusive com o objetivo de alcangar a
G1 - Fator 01 = o ; . o
nossa meta de vendas. Entéo a gente desenvolve varios projetos buscando este resultado, entendeu? Entao nesse ponto sim.

Coordenador do Programa: 1 - "Na verdade a alta administragdo passa como meta pensar sempre na satisfagao final do cliente. Focar os trabalhos pensando sempre no cliente,
principalmente no cliente final que vai comprar o produto Beta. E os servigos também. Entéo a prépria diretoria passa esta informagao “customer satisfaction”."

2 - "Seria a voz do cliente. E o que vai captar uma necessidade do mercado ou uma necessidade interna de melhoria (...) pra alcangar mercado e reduzir custos, por exemplo."

G1 - Fator 02 i(explicando o que era o VOC)

Especialista: 1 - "o VOC que seria a voz do meu cliente (voice of customer) nao era atingir um patamar financeiro. Era sim atingir uma redugdo do consumo de energia."
2 - "0 escopo do projeto é realmente a satisfagéo do cliente seja ele interno ou externo."

Coordenador do Programa: 1 - "Tudo pode ser justificado. Se houver beneficio ele aprova. Entdo é negociavel."

2 - "Ela entende isto como um investimento para melhoria, ta. O investimento hoje ndo é muito alto, mas o suficiente para dar treinamento, material para o pessoal, mais as
premiagdes né? "

G1 - Fator 03
Gerente Sénior:

1-"(...) a gente sofreu uma certa crise no final de 2006 dentro da empresa e ai provavelmente como economia eles decidiram por ndo continuar patrocinando o Six Sigma dentro da
corporacao. Foi isto."




215

GRUPO 1 - IMPLANTACAO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G1 - Fator 04

Coordenador do Programa: 1 - "A ferramenta é exatamente a mesma para todo mundo."

2 - "(...) a gente viu que a metodologia era boa né, s6 que pra funcionar na Beta tinha que ter a cara da Beta para poder ter continuidade ao longo do caminho né. Entéo a partir de
2000 a gente passou a chamar de Beta Six Sigma. A gente pegou a ferramenta e adaptou para a necessidade da Beta."

3 - "O presidente e depois os diretores que no caso da Beta é o champion e o sector Champion. E depois passou para os gerentes que sdo os black belts e o restante seriam os
green belts. E isso o que foi feito. "

Especialista: 1 - "Entao o programa adaptado ao ramo de eletroeletrénicos. Mas especificamente voltado ao mercado da companhia. Ela é uma ferramenta adaptada. Ele tem
algumas alteragdes diferentes assim, bem visiveis em relagdo ao Six Sigma que a gente encontra no mercado."

2 - "O primeiro ponto de diferenga em relagéo ao Six Sigma do mercado séo as graduagdes. Sao as faixas. O green belt no mercado ele é o administrador do projeto. Ele é que toma
conta do projeto. Na Beta o black belt seria a pessoa que administra o projeto.”

3 - "De 2004 a 2005 houve uma reformulagéo do programa e se estabeleceu algumas regras um pouco mais rigidas (...). Nas 5 fases, os termos técnicos foram definidos, entédo a
gente ndo poderia mais utilizar termos traduzidos para o portugués ou espanhol, ou japonés, enfim. Algumas ferramentas estatisticas foram colocadas de forma obrigatéria em
algumas fases, por exemplo, a fase de controle eu teria que iniciar com o IPO, uma entrada e saida."

4 - "A grande dificuldade, o desafio do Six Sigma é ele se manter de forma mais completa dentro de uma area transacional. Uma area de negécio. A area de vendas e as areas de
marketing tém uma grande dificuldade de aplicagéo da ferramenta. Primeiro pela carga estatistica que é realmente pesada. (...) um projeto de vendas é muito dificil vocé conseguir
medir dentro do projeto Six Sigma.."

5 - "Existiam algumas ferramentas que nao sao aplicaveis a areas nao fabris. Entédo séo aplicadas em sua totalidade para a area fabril, mas na transacional ndo. Entao a gente ja tem
isto padronizado. Quais sdo as ferramentas voltadas a area transacional”

6 - "Até porque a ferramenta foi ficando cada vez mais fechada, teve este periodo em que se criou muitas regras, e nés somos uma filial, entdo nés realmente seguimos o que a
matriz determina." (quando questionada sobre a adaptagdo do programa a cultura regional)

Gerente Sénior: "E tinha um programa formal de treinamento Six Sigma, entéo os coordenadores eram treinados, todos os coordenadores era regra treinar como green belt, todos
os gerentes treinar como black belt e todos os diretores ou presidentes como champion."
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GRUPO 2 - INFRAESTRUTURA DO PROGRAMA - CASO BETA -FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Coordenador do Programa: 1 - "Tem o presidente que a gente chama de champion. Sé Brasil. O presidente Beta Brasil € o champion, depois cada diretor de cada area a gente
chama de sector champion e embaixo de cada sector champion tem os black belts que séo gerentes. E embaixo dos black belts dos gerentes vem os staffs. Ai pode ser chefe,
funcionério normal, um analista."

2 - "0 green belt coloca a méao na massa. Pega o dado, faz andlise estatistica."

3 - " Nao fica exclusivo, ele divide com outras tarefas. Ele administra o tempo. Entéo o cara néo fica exclusivo para desenvolver o projeto em uma area. (...) A Unica pessoa exclusiva
sou eu."

4 - "Desenvolve para a area dele, mas pode trabalhar em parceria com outra area em um projeto em conjunto." (ao ser questionado sobre em qual area o green belt desenvolve o
projeto).

5 - "Pode acontecer os dois casos, ta? Geralmente ele acaba desenvolvendo sozinho. Mas ele pode ter ajuda de outros membros da area. Ou outros green belts no projeto." (ndo ha
time multidisciplinar formal)

6 - "Normalmente é por indicagao da diretoria da area ou préprio gerente. A gente pede para ter um pouquinho de experiéncia na area, dominar pelo menos o processo, que pode
variar de 1 ano a 2 anos e por indicagdo." (critério de selegao do green belt)

G2 - Fator 05 Especialista: 1 - "Na Beta, o black belt seria a pessoa que administra o projeto. (...) A graduagao é diferenciada porque na Beta nos niveis hierarquicos foram divididos os belts né. O
green belt seria o responsavel de operacionalizar o projeto. (...) O green belt ele pega o projeto numa fase, na terceira fase em diante que seriam as fases de andlise e medicéao,

inclusive a parte operacional do projeto. (...) O black belt seria o gerente da area ou o gestor ou aquele que administra o projeto como um todo. Ele faz as duas primeiras fases e

administra as trés fases em diante. E o champion ou sector champion ficaria em um cargo de diregcdo, ele que seria responsavel pelo projeto como um todo e o champion seria o

presidente ou o chairman."

2 - "N&o. A Unica pessoa exclusiva para Six Sigma é o coordenador do programa. Sé. Ele vai l4, faz um curso, se adapta, na realidade torna apto a fazer um projeto, mas nao

necessariamente ele vai ter atividade exclusiva para o programa nzo."

3 - "Para os black belts. Nao necessariamente o gestor hierarquico." (ao ser questionado sobre o reporte do green belt)

4 - "Sim. Por tempo de casa, por tempo na companhia, era um dos critérios, por indicagdo do black belt, o black belt identificava uma pessoa que tinha uma certa expertise, que

tenha este tempo de casa, ou que seja um funcionario sénior, que tenha um know how maior ou o coordenador, normalmente estes eram os critérios." (critério para sele¢éo do green

belt)

Integrante de Projeto: 1 - "Olha a maior resisténcia era a falta de tempo para se trabalhar o projeto. (...) Como tinha muita coisa, eles tinham que ir além do horario do servigo para
trabalhar mais profundamente no projeto Six Sigma dele."
2 - "A ajuda foi pontualmente para ajudar em algumas analises estatisticas." (ndo havia time multidisciplinar formal)
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GRUPO 2 - INFRAESTRUTURA DO PROGRAMA - CASO BETA -FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G2 - Fator 06

Coordenador do Programa (escritorio de vendas): 1 - "O champion e o sector champion um treinamento especifico. O black belt tem um treinamento especifico. E o green belt
tem outro. Entdo quando um funcionario vira gerente, recebe um upgrade do treinamento Six Sigma."

2 - "Nogéo ele tem porque a gente sempre faz uma palestra apresentando a ferramenta para todo mundo na integragéo aqui."

3 - "Hoje na Beta quase todos os gerentes sdo black belts. Os que nédo s&o, vao ser treinados agora no préximo ano."

4 - "De green belt, umas quarenta horas mais ou menos aproximadamente."

5 - "(...) mais ou menos 32 horas o de black belt. Mais ou menos, ta? A diretoria, 2 a 4 horas."

6 - "Se for tecnicamente, como vocé esta falando, em termo das ferramentas Six Sigma, sim. Se for o caso, eu sento com o cara do lado e nés vamos fazer este teste estatistico (...)
eu sento com ele e se for 0 caso eu monto junto com ele pra ele entender." (explicando sobre o apoio técnico que ele oferecia aos especialistas)

Gerente Sénior: "E tinha um programa formal de treinamento Six Sigma, entéo os coordenadores eram treinados, todos os coordenadores era regra treinar como green belt, todos
0s gerentes treinar como black belt e todos os diretores ou presidentes como champion."

Coordenador do Programa (fabrica): 1 - "Na época a gente tinha uma politica para desenvolvimento de instrutores. A gente treinava, passava por avaliagdes na area de estatistica,
avaliagdes como instrutor no sentido de vocé dar aula pra varias pessoas e vocé era avaliado. Tinha uma séria de questionarios e tudo mais."

2 -"(...) em seguida eu comecei a atuar como instrutor e consultor, dando treinamento para green belt e black belt e suporte na execugao de projetos tanto para green belt, black belt
e champion."

G2 - Fator 07

Coordenador do Programa: 1 - "O dado estéa disponivel na empresa.”

2 - "Geralmente ele é da area e ele tem acesso aos relatoérios ali."

3 - "Tem sistema, tem o SAP, tem um monte de sistema ai que a gente consegue puxar estas informagdes. E a gente inclusive usa o sistema depois para validar o dado."
4 - "Nao é um problema." (falando sobre o uso de dados nas analises dos projetos)

Especialista: "Porque a gente realmente mexe com o processo. Entdo o processo existe. Nao é um processo que ndo existe que vocé esta criando. Pode ter uma situagéo assim,
(...) € geralmente um processo que vocé ja tem um resultado e que vocé quer melhorar o resultado. Entao ndo tem esta dificuldade, até porque o green belt geralmente é o green belt
da area, ele que tem conhecimento do processo, ele sabe como é que esté andando. (...) Nao vejo dificuldade." (Falando sobre o acesso a dados para andlise)

Integrante de Projeto: " (...) é relativamente tranquilo vocé obter esta informagéo porque é uma ferramenta mesmo do dia a dia, entendeu? Entao, houve uma certa facilidade para
conseguir esta informagéo. O que as vezes é dificil para eles, € conseguir uma nova amostra, ter o histérico dos dados com uma certa perfeicédo. Mas este néo foi o principal
problema deles ndo. Até certo ponto, foi um ponto mais facil. Como conseguir os dados ndo era problema."
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Coordenador do Programa: 1 - "Eles atuam, tem necessidade eles se envolvem, tem alguma idéia eles me chamam para desenvolver junto. No sentido que tem algum espago
para aplicar a ferramenta eu sou solicitado e a gente entra em contato. Para dar uma idéia. N6s estamos desenvolvendo agora VOC junto com eles, entendeu? Eles querem
entender quais sé@o os problemas das areas, o que esta acontecendo, (...)"

2 - "Participam, tem algumas reunides que eles participam, em decisdes importantes: “isso aqui, a gente faz precisar fazer investimento (...) investir tanto pro projeto, a gente fez
uma nova cotagao e vamos precisar de um tanto a mais, podemos tocar o projeto? Entendeu? Ai tem que sentar e precisa ver budget da area etc"

G3 - Fator 08 Especialista: 1 - "O black belt administra o projeto como um todo e o champion na realidade ele fica mais como um patrocinador. Ele define qual é a melhoria, ele define onde
ele quer atuar. La atras na fase de define do programa ele define qual é a voz do cliente . O que ele quer atingir, como ele quer atingir. Ele tem a visdo do macro, do todo, e ai ele
precisa melhorar ou alavancar um determinado processo ou area."

2 - "Quem se envolve com o acompanhamento é o black belt."

Gerente Sénior: "O champion, que era o presidente, ele desenvolvia os CTQs macro da empresa. Qual era o voice of customer do presidente. E a partir dai, todos os outros
diretores e gerentes construiam os projetos Seis Sigma tentando focar nos objetivos que o presidente escolheu como meta (...)"

Coordenador do Programa: 1 - "Eu uso email e a gente faz um Six Sigma Day onde a gente mostra os projetos e as melhores praticas."

2 - "A gente procura fazer semestralmente ou anualmente. A gente chama todos os membros do Six Sigma e apresenta os melhores projetos, faz uma premiagao" (explicando o
Six Sigma Day)

3 - "A gente deixa disponivel para toda a empresa em um lugar dentro da intranet da Beta, a gente chama um local interno aqui, um HD (...) Uma base de dados comum pro
pessoal ver os projetos, quanto teve de beneficio e etc."

G3 - Fator 09

Integrante de Projeto: "A gente tem um jornal interno que se ndo me engano, era comentado de uns projetos Six Sigma que estavam sendo realizados. Mas era comentado,
nao era discutido abertamente. (...) Era uma breve linha, tinha um paragrafo e nao tinha explicagdes posteriores aprofundadas."

Gerente Sénior: 1 - "Cada seis meses o pessoal que coordenava Six Sigma se encontrava, falava dos projetos, trocavam experiéncias, tudo mais."
2 - " Entdo, a cada 6 meses tinha um Six Sigma Day, que era escolhido os melhores projetos e eram apresentados. E no final tinha um trofelzinho. O melhor projeto, o melhor
green belt, o melhor ndo sei o que, tal. Eu geralmente ganhei alguma coisa a cada 6 meses."
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G3 - Fator 10

Coordenador do Programa: 1 - "E o incentivo que a gente da séo as premiagdes por projeto. Cada projeto, dependendo do valor que alcanga, ganha um prémio. Tem umas quatro
faixas. Por exemplo, até 30 mil reais, € um exemplo t4, até 30 mil o green belt recebe 500 o black belt 400 o sector champion 800. E ai, conforme vai passando de faixa vai
aumentando. Pode receber 1.000, um percentual do salério. E tem a premiagéo para a equipe e pro departamento todo, o departamento leva uma premiacéo. Esta premiagéo, o
departamento pode estar usando da melhor forma que achar.”

2 - "Nao, ele ndo precisa ter estes diplomas, vamos chamar assim, ou graduacées, ndo precisa. E mais pelo desempenho dele no geral." (explicando que ndo é necessario ser
certificado para ser promovido)

Especialista: ". Existia antes, no passado existiam premiacdes e até hoje existem faixas de premiacdes para projetos aprovados. Tanto financeiramente quanto estatisticamente.”

Integrante de Projeto: 1 - "(...) eu sabia que existia um incentivo até financeiro por parte da empresa, para coordenadores e gerentes desenvolverem projetos Seis Sigma para tentar
otimizar um processo das &reas deles. Este incentivo nao era algo significativo, mas era algo que sempre ajuda um pouco. "

2 - "se o projeto fosse aprovado pela vice-presidéncia e realmente os resultados fossem comprovados havia algo em torno de 1 salario minimo, 2 salarios minimos, alguma coisa
assim para quem fizesse o projeto e virasse green belt. Mas eu ndo tenho certeza do valor especificamente. Se os resultados fossem comprovados, de melhoria. Assim, utilizou toda
a metodologia Six Sigma, todos os processos foram muito bem detalhados, o projeto foi bem realizado e o resultado também foi comprovado, ai assim, o incentivo era definido e
passado para o green belt."

Gerente Sénior: 1 - "a meta dos trés projetos era inclusive colocada como meta individual minha. Entéo eu tinha obrigagéo, entre aspas, de procurar desenvolver no minimo os trés
projetos."

2 - "Ele poderia me avaliar...(...) E conseqiientemente perderia economicamente" (explicando o vinculo dos projetos Seis Sigma a avaliagdo de desempenho e a participagao nos
resultados)

3-"(...) acada 6 meses tinha um Six Sigma Day, que era escolhido os melhores projetos e eram apresentados. E no final tinha um trofelzinho. O melhor projeto, o melhor green belt,
o melhor n&o sei o que, tal. Eu geralmente ganhei alguma coisa a cada 6 meses."

G3 - Fator 11

Coordenador do Programa: 1 - "N&o, pela minha percepgdo do comego, o pessoal gostou porque era novidade, era uma ferramenta boa pra trabalhar. Eu acho que o Unico
obstaculo foi no comega que era obrigatério. Entdo o pessoal se sentia meio obrigado e acuado para fazer o projeto para apresentar né. Este eu acho que foi o Unico ponto negativo,
porque era obrigatério. O resto o pessoal encarou de forma positiva." (ao explicar sobre possiveis obstaculos culturais)

2 - "Ah, um panico um pouco. Mas como a gente dava suporte, a pessoa ficava mais tranqila. Quando chegava nesta fase: pd vocé poderia me dar uma ajuda, e eu: tudo bem, eu
parava e ajudava o pessoal. (...) "Eu ndo vou conseguir fazer, eu ndo entendi, eu t6 com divida", entdo quando chegar ali perto vocé me avisa que a gente faz junto, eu te explico. Ai
a pessoa entende e diz: é mais facil que eu pensava. Ai ele passou por isso uma, duas vezes na préxima ele ja domina." (ao falar sobre uma resisténcia inicial natural com a
estatistica).

3 - "Tem gente que fica com trauma. Com certeza. Vocé é obrigado a fazer uma coisa que vocé ndo gosta."
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO BETA -FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G3 - Fator 12

Coordenador do Programa: 1 - "Na verdade eu dou o suporte, mas o acompanhamento do dia a dia é na area, né." (falando do black belt e do seu acompanhamento dos projetos)
2 - "Tem a 1SO9000 para documentar os processos. Tem ISO9000 e ISO14000."

3 - "Se tiver algum projeto que mexe no fluxograma do processo, é atualizado o fluxograma. Algum trabalho que fez melhoria, ah a gente reduziu esta parte do projeto, tirou, atualiza o
fluxograma e passa para o departamento da ISO validar."

4 - "Olha, para fazer os projetos a gente procura no préprio treinamento do Six Sigma mostrar esta parte de gerenciamento de projetos. A gente ensina pelo menos o basico de como
montar um cronograma, fazer um acompanhamento, isto € dado no treinamento. A gente consegue, o PMP, por exemplo, ndo é dado. Apesar de eu ter feito todo o treinamento do
PMP."

Especialista: "Os projetos partem dos processos desenhados na ISO."

Integrante de Projeto: 1 - "Nossa. A Beta é uma das empresas mais ... Para falar a verdade a Beta é a empresa que mais, das empresas que eu ja trabalhei, a empresa que tem os
processos mais bem definidos de todas.”

2 - "(...) a Beta é extremamente desenvolvida nisso e a gente tem uma area na intranet onde todos os principais processos de cada area estdo muito bem detalhados em nivel mesmo
aprofundado”

Gerente Sénior: 1 - "O coordenador do programa acompanhava freqlientemente, ele era exclusivo pro programa Seis Sigma. As pessoas vira e mexe estavam ali com ele discutindo,
ele ajudando. Ele sempre foi no minimo 30% agregando a todos os projetos. No minimo. Cada projeto tinha o dedo dele 1a. Sempre atuando muito ativamente em todos os projetos."
2 - "Nao, ndo diretamente como o coordenador. Ai o black belt discutia com o green belt né? Mas quem efetivamente executa, pde a mao na massa é o green belt. O black belt
orienta, diz para onde ir." (explicando que o acompanhamento do black belt nao era tdo préximo como o do coordenador do programa)

3 - "Ai vai depender muito de cada gerente" (a intensidade do acompanhamento do black belt variava de gerente para gerente)

4 - "Nao." (ao ser questionado se a empresa era baseada em processos bem definidos e documentados)

5 - "Eu pessoalmente tenho divida." (colocando em duvida a possibilidade da fabrica ter mais processos bem definidos)

6 - "Porque eu nunca tinha visto nenhum documento estruturado de nenhum processo, dentro da area usuaria. Nunca. Ela me mandou e eu disse: “estou surpreso, po, parabéns!”.
Nao tinha."

7 - "Porque varias vezes na area de informatica eu sinto muito isso. Qual é a politica para vocé manter dados em uma midia removivel? Ndo tem. Qual é a politica para acesso a
internet? Nao tem. Essas guias gerais ndo tem. Deveria ser um guideline mundial, né? Ent&o eu nunca vi isso."
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G3 - Fator 13

Coordenador do Programa: 1 - "Sim, hoje tem, na verdade tem um fluxograma bem simples que a gente passa para as areas quando vocé deve aplicar um projeto e quando vocé
n&o deve aplicar um projeto. E a gente da isso no treinamento, entendeu? E se a pessoa tiver divida, eu converso com ela pra ver se vale a pena ou nao fazer, usar a metodologia."
2 - "A meta do projeto é definida no comego pelo sector champion junto com o black belt que ja traga uma meta do projeto que coloca no formulario que depois recebe a validagdo do
sector champion, (...)"

3 -"(...) o diretor da area vai ser o responsavel de estar distribuindo o VOC para os gerentes estarem desenvolvendo os projetos vamos dizer assim"

Especialista: 1 - "A prioridade seria o VOC, voice of customer, seria atender a voz do cliente, a demanda que viria do champion, (...) o que ele precisa buscar de resultado naquele
semestre ou naquele ano, e ai era a diretriz onde os projetos, os temas dos projetos, o assunto ou a métrica seriam direcionados. Os projetos seriam direcionados em atender este
VOC. Que seria um fator de prioridade."

2 - "Isso pode acontecer. Pode. As vezes o investimento para a melhoria de um processo pode ser que ele nio seja vantajoso para a companhia. Ou as vezes pode acontecer o
contrario. As vezes uma pessoa quer melhorar um processo, ela quer economizar, ela quer melhorar um processo para deixar de gastar e ndo para gastar mais. Entdo, também as
vezes ele ndo é tio interessante e nio traz tanta melhoria. As vezes o trabalho que vocé vai ter ndo mude nada no controle de seu processo."

Gerente Sénior: "O champion, que era o presidente, ele desenvolvia os CTQs macro da empresa. Qual era o voice of customer do presidente. E a partir dai, todos os outros
diretores e gerentes construiam os projetos Seis Sigma tentando focar nos objetivos gue o presidente escolheu como meta de CTQ."
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GRUPO 4 - RESULTADO DO PROGRAMA - CASO BETA -FASE 1

Beta - Fase 1

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G4 - Fator 14

Coordenador do Programa: 1 - "A gente tem, por projeto a gente tem no final o que a gente chama de PGS, vocé faz a estimativa de ganhos e perdas ali. E cada projeto mostra o
quanto teve de saving. (...) PGS é..., G de ganho, S de saving, programa de ganhos e economias."

2 - "Eu tenho, a gente faz um calculo semestral que eu fago, (...) que eu deixo disponivel para os funciondrios e para a diretoria."

3 - "O dltimo ano fiscal deu em torno de 1 milhdo e duzentos. (...) S6 aqui" (Falando da filial SP)

4 - "Na fabrica eles me passaram mas eu esqueci. Mas foi um pouco menos." (referindo-se aos ganhos obtidos na fabrica)

5 - "Na verdade todos os projetos eu passo pra validagao do controller da Beta. Todos os projetos tem que passar por ele pra validar. Depois eu informo a diretoria dos projetos”

6 - "Com certeza. Disso eu ndo tenho divida ndo. Eu controlo as despesas do departamento. Com certeza a economia é muito superior." (confirmando que os ganhos superaram as
despesas da area)

Especialista: 1 - "Sim. Existe a fase final do programa né, dentro do projeto, vocé precisa mensurar o ganho, para abater o investimento que vocé teve em relagéo ao projeto la no
inicio quando vocé define o projeto vocé tem uma ferramenta que vocé insere uma informagéo financeira, seja ela de investimento, e depois no final vocé faz a comprovagao, néo s6
a comprovagao estatistica, mas também a comprovacao financeira. Existe sim."

2 - "Depende, Beta Brasil ou Beta Corporation? Beta Brasil, ndo. Até porque os resultados financeiros da Beta nao sao divulgados." (falando sobre os ganhos do programa)

3 - "Nao. Porque o foco do programa Beta Six Sigma nao é ganho financeiro. E melhoria de processo mesmo." (explicando que os nimeros nio podem ser repassados)

Gerente Sénior: 1 - "Eu acredito que, eu acredito que tenham evidenciado economia. Sempre. Todos os projetos eram baseados em PGS. Mas uma decepgéo pessoal é que muitos
dos nimeros acabam sendo “over”. Ou produzidos. Eu vi dentro da Beta muito projeto Six Sigma sendo executado na pratica sem a metodologia e depois sendo documentado pra
metodologia, eu vi muitos projetos."

2 -"O cara vai I3, faz tem idéia do CTQ (critical to quality) e ai ele efetivamente sem seguir a metodologia, ele implementa, depois que implementa, vé que deu certo dai ele comega a
documentar porque era bastante burocratico a documentagao e o cara que era responsavel era muito chato. O gerente de Six Sigma. Ele prezava muito mais a quantidade de slides e
a quantidade de figurinhas dentro do Powerpoint, da apresentagao, do que o conteudo. (...) Ele olhava se a apresentagdo era convincente, entre aspas, no sentido de ser bonita, no
sentido de ser bem estruturada, tal, ao invés de parar e pensar, espera ai, 0 que esté escrito aqui, esté fazendo sentido ou ndo? Isto aconteceu muito. (...) Se as pessoas nao
acreditarem na ferramenta e utilizarem ela do jeito certo, e ficar s6 exigindo quantidade de slides, vocé esta, as vezes, gastando mais tempo no projeto do que na execugao.
Entendeu? E alguém deve ter chego a concluséo de que aqueles nimeros, uma coisa € vocé falar assim: T4 dando um saving...vocé soma todos os projetos, t& dando um saving de
X no papel, e vocé vai la no caixa e ndo vé este saving."

3 - "O cara olhava a formatagao da informagao. Mas ele néo criticava se aquela informagao estava coerente ou ndo. Ou se aquela informagao era um achado novo ou ndo. Ou se
realmente fazia sentido até as propostas, forma de tratar. Isto aconteceu muito. E como existia esta questao da exigéncia de 3 projetos, meu, tinha hora que vocé usava a criatividade.
Na pratica fazia e tal, e depois documentava. Tanto € que muitas vezes, no prazo final de entrega, alguns dias antes, o pessoal varava a noite documentando os projetos. Ele néo foi
feito em trés dias. Ele foi feito em 3, 4, 6 meses. Entao porque dois dias pra documentar tudo, né?"

4 - "Eu acho que nunca, como eu falei para vocé. Eu acho que nunca foi evidenciado no bolso. Entendeu? Nunca foi evidenciado no bolso." (explicando que os ganhos ndo eram
confirmados no resultado da empresa)




223

GRUPO 1 - IMPLANTACAO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 2

Beta - Fase 2

Grupo / Fator Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Coordenador do Programa (fabrica): 1 - "Mas atualmente as iniciativas sdo mais do proprio departamento. Sao localizadas. O gerente ou o diretor do departamento, em geral é
o gerente do departamento que identifica alguma necessidade de melhoria que eles avaliam ser necessario fazer um projeto e ai este projeto se inicia. Alguns anos atras quando
0 programa realmente era corporativo isto normalmente viria Ia de cima. (...) Ai ficava até um pouco mais alinhado com a questao do planejamento estratégico da empresa."

2 - "Na verdade os CTQs ainda tém, mas ndo tém mais aquele nascimento de um comprometimento mais a nivel organizacional que ia descendo até os departamentos e dos
departamentos iam ser formulados os CTQs. Porque a gente tinha um alinhamento muito mais claro com o planejamento estratégico da empresa. Hoje nasce dos CTQs mas o
CTQ nasce ja dentro do departamento.”

G1 - Fator 01 3 - "Nao. Exatamente. Hoje o Seis Sigma é visto como uma ferramenta.” (explicando que o Seis Sigma nao tem mais um vinculo com a estratégia da empresa)

4 - "N&o tem envolvimento mais, ndo se usa mais o Six Sigma como filosofia alinhada ao planejamento estratégico. Que era quando a diretoria se envolvia mais."

Gerente Sénior: 1 - "(...) a Beta decidiu por ndo mais patrocinar o Six Sigma."

2 - "(...) eles decidiram por ndo continuar patrocinando o Six Sigma dentro da corporagéo. Foi isto."
3 - "E ai ficou a cargo de cada pais achar se continuava ou néo."

4 - "Ficou por conta de cada regido de cada pais."

Gerente Sénior: 1 - "(...) ndo vamos avaliar projeto por PGS (ganhos financeiros). Se tiver 6timo se ndo tiver também conta. E o foco vai ser sempre o nosso cliente final. Nao
impede que tenham outros projetos mas eu quero que vocé apdie muito mais forte projetos que tenham foco no nosso cliente final. E ai a gente fez muitos projetos na area de
marketing, na area de vendas."

2 - "Na area de promogéo de vendas, a gente tem uma equipe de promotores de vendas que a gente chama, sabe que fica na loja ajudando. Ai a gente fez muitos, muitas

G1 - Fator 02 pesquisas, muita coisa com este pessoal que interage na verdade com os nossos clientes finais."

3 - "Veio o novo presidente, e eu fui ver com ele, e ele disse, ndo, eu quero tocar, continuar. Quero que vocés continuem atuando com o nosso cliente final. Me deu alguns VOCs,
alguns projetos que ele queria que eu agisse, por exemplo, na area de logistica, e a gente fez algumas coisas no processo de devolugdo de mercadorias, a gente aplicou,
fizemos alguns projetos nesta area."

4 - " Executar no minimo trés projetos que ele deveria executar fora da area e trés especificos voltados para clientes finais."

Gerente Sénior: "O problema foi agora, no final de outubro, novembro, com a crise, (...), ai ele pediu uma reducdo de 30% nas despesas. Tudo que era fora do basico para a
G1 - Fator 03 empresa continuar operando vamos cortar. Ai eu ndo tive outra opgao se ndo cortar o coordenador do programa. Ele era exclusivo para o Seis Sigma. Ai, no meu entender, ainda
nao discuti em detalhes com o presidente, mas basicamente a gente t& abortando alguma formalidade em relagé@o ao Six Sigma."
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GRUPO 2 - INFRAESTRUTURA DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 2

Beta - Fase 2

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G2 - Fator 05

Gerente Sénior: "(...) o programa tinha sido revisado e ai ndo existia mais o departamento de Six Sigma na filial."

Coordenador do Programa (fabrica): "Hoje eu estou em outra area. Eu sou gerente de produgao e claro que respondo pro meu outro gerente de produgao, o gerente geral. (...) Mas
era reporte local, ndo tem mais reporte pra regionais ou pro Japao com relagédo ao Six Sigma."

Integrante de Time: "Olha, a gente, eu acho que ndo. Tem uma gerente que é antiga. Mas eu néo sei se ela tem green belt ou black belt. Eu nunca perguntei para ela. O resto, a
maioria € uma equipe muito nova. Inclusive eu, sou relativamente novo nesta equipe de inteligéncia de mercado. Eu j& passei por outras equipes. Eu sei que os demais da equipe néo
tem green belt."

Coordenador do Programa (escritério de vendas): "Os que ndo sdo, vao ser treinados agora no préximo ano. Porque teve bastante contratagao, tinha algumas areas novas que
precisa criar e treinar o pessoal na metodologia." (nem todos os novos gerentes haviam sido treinados como black belt)

G2 - Fator 06

Integrante de Time: 1 - "Ninguém nunca comentou nada. Ndo que eu me lembre. Formalmente eu nunca tive nada, nenhuma palestra, nenhuma apresentagdo do que é o Six
Sigma."
2 - "Nao. Formalmente eu nunca fiz o treinamento. Eu cheguei a dar uma olhada na apostila rapidamente. Ele chegou a me mostrar uma apostila. Eu olhei."

Gerente Sénior: 1 - "o programa tinha sido revisado e ai nédo existia mais o departamento de Six Sigma na filial. Ndo ia ter mais instrutores formados, oficiais e por ai vai. "

2 - "Mas implica em néo ter um controle, nao ter uma validagéo, ndo ter um treinamento de novas pessoas. A gente tava com dois treinamentos planejados agora para este primeiro
trimestre. A gente ia trazer um instrutor oficial, um cara da fabrica que é instrutor oficial para treinar uma turma de green belts e uma turma de black belts e com esta coisa, a gente
cancelou o treinamento. Entdo eu ndo tenho mais obrigacédo de treinar ninguém. "

Coordenador do Programa (fabrica): 1 - "Quando eles procuram, em uma necessidade eu dou este suporte. No tempo que existia o escritério a gente até ia atras, hoje eu espero, o
volume é muito menor, quando eles acham necessidade de alguma consultoria de um suporte técnico, eu dou este suporte pra eles."

2 - "Faz mais de um ano. (...) E. Eu acho que foi em 2007. " (explicando que o Gltimo treinamento aconteceu em 2007)

3 - "N&o. Por enquanto ndo. Se por acaso, a gente continua tendo o material e tudo mais. Se houver uma necessidade, uma demanda e houver uma vontade, realmente identificar
que realmente seria interessante treinar uns membros a gente poderia fazer. Hoje ndo tem nenhum planejamento néo, atual." (ndo ha planejamento para novos treinamentos)
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 2

Beta - Fase 2

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Gerente Sénior: 1 - " Me deu alguns VOCs, alguns projetos que ele queria que eu agisse, por exemplo, na area de logistica a gente fez algumas coisas no processo de devolugao de
mercadorias, a gente aplicou, fizemos alguns projetos nesta area."

2 - "Eu acho que falta uma conscientizagao dos black belts. Os cabegas dos projetos, eles tem que mostrar para o time deles o beneficio, o valor que vai agregar. Eu acho que falta
muito disso. Tem um corpo gerencial, que ndo ta preparado nem para gerenciar pessoas muito menos gerenciar metodologia."

3 - "Pouco. De um lado, entre aspas, ele patrocina, do outro lado ele critica 120%. Nao passa nada. Uma vez que nédo tem obrigatoriedade as pessoas “ah pra que eu vou fazer?”, ndo
consigo convencé-lo de nada. Entao desestimula né?"

4 - "E ai, se vocé ndo tem um gerente que efetivamente patrocina, o cara recebe 500 mil outras pressdes, vender, vender, vender, vender. O objetivo dele nao é olhar projeto.”

5 - "os proprios gerentes internos nao patrocinam isto. Na hora que acabou a obrigatoriedade dos 3 projetos por gerente, enquanto a gente tinha 70 projetos, a gente passou a ter 6."

G3 - Fator 08 6 - "Eu nao preciso fazer projeto. Pra que eu vou me desgastar, pra esta pessoa, estudar, levantar dados, fazer uma certa burocracia, e o que eu vou ganhar em troca?"
7 - "Passiva." (sobre a atitude do presidente em relagao ao Seis Sigma)
8 - "Totalmente diferente da gestao anterior."
Coordenador do programa (fabrica): 1 - "Antes isto era muito mais forte porque vinha de cima pra baixo." (falando sobre o envolvimento da alta administragdo com a definicédo e
acompanhamento dos projetos)
2 - "N&o, muito pouco. (...) € muito mais pra validar os ganhos dos projetos, talvez projetos mais amplos. N&do tem envolvimento mais, ndo se usa mais o Six Sigma como filosofia
alinhada ao planejamento estratégico. Que era quando a diretoria se envolvia mais."
Gerente Sénior: 1 - " Foi o Unico projeto. De energia. Foi o Unico projeto. Ai eu apresentei internamente para o presidente, ele gostou, aprovou, tem até o bénus que ela vai ganhar, X
reais."

G3 - Fator 10 2 - "Tanto é que no fim eu consegui que pagasse bénus, na verdade ele tem que aprovar. O controller local faz uma pré-andlise, tem uma validagédo, uma auditoria do controller local

que avaliou, aprovou, tudo mais."

Coordenador do programa (fabrica): "Sim. Ainda existe. Para os projetos que sdo concluidos ainda existe" (falando sobre as premiagdes por projetos concluidos e validados)
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GRUPO 3 - GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 2

Beta - Fase 2

Grupo / Fator Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

Coordenador do Programa (escritorio de vendas): 1 - "(...) agora nesta fase nova, (...) tem incentivos mas nao tem nada obrigatério. Cada area faz projetos conforme sente
necessidade e acredita na ferramenta. Entéo é facultativo."

2 - "(...) Na verdade isto é tudo facultativo. Vocé decide fazer um projeto. Entdo vamos fazer. Se ndo der é perda para a area, entendeu? Porque o principal interessado séo eles.
Entéo a gente chegou neste nivel de maturidade. Mas ¢é dificil chegar neste nivel. Porque no comeco, a gente também forgou o pessoal a fazer projeto pra implantar a filosofia, a
metodologia."

Gerente Sénior: 1 - "(...) tem muitas &reas que ndo conseguem enxergar nlmeros em processos, Ndo conseguem enxergar oportunidade de vocé aplicar uma metodologia, entre
G3 - Fator 11 aspas, estatistica, pra melhorar alguma coisa. Na minha area era relativamente tranqilo (...)"

- Fator 2 - "a partir do momento que nao tem o patrocinio formal que ndo tem... Eu acho que a empresa em si ndo, as pessoas em si ndo acabam reconhecendo, mesmo porque talvez ndo
esteja na cultura delas.”
3 - "as pessoas ndo estdo preocupadas com o processo com metodologia, com, é assim, estudar muito antes de executar. A gente executa muito e espera ver o que da."
4 - " Por ai vocé vé, era 70 caiu para meia dlzia, caiu para 4, caiu para 1." (falando sobre a quantidade de projetos concluidos por semestre)

Coordenador do programa (fabrica): "acho que isto de uma maneira parcial. Parcialmente sim. Algumas pessoas, algumas areas, vocé vé claramente a utilizagdo do conceito da
abordagem cientifica, utilizagdo de ferramentas, etc. Mas isto é parcial. Nao atinge sua totalidade n&o. (...) Normalmente areas que tem perfil com formagédo um pouco mais técnica,
engenheiros da producéo, eles tendem a utilizar mais."

Coordenador do Programa (fabrica): 1 - "(...) atualmente as iniciativas sé@o mais do préprio departamento. S&o localizadas. O gerente ou o diretor do departamento, em geral é o
gerente do departamento que identifica alguma necessidade de melhoria que eles avaliam ser necessaria fazer um projeto e ai este projeto se inicia. Alguns anos atras quando o
programa realmente era corporativo isto normalmente viria 1a de cima. Viria da vice-presidéncia da diretoria, identificacéo de alguns CTQs ou de alguns comprometimentos, os
comprometimentos eram desmembrados em CTQs e destes CTQs saiam os projetos. Ai ficava até um pouco mais alinhado com a questéo do planejamento estratégico da
empresa.”

G3 - Fator 13 2 - "Na verdade os CTQs ainda tem, mas nao tem mais aquele nascimento de um comprometimento mais a nivel organizacional que ia descendo até os departamentos e dos
departamentos iam ser formulados os CTQs. Porque a gente tinha um alinhamento muito mais claro com o planejamento estratégico da empresa. Hoje nasce dos CTQs mas o CTQ
nasce ja dentro do departamento.”

Gerente Sénior: "Me deu alguns VOCs, alguns projetos que ele queria que eu agisse, por exemplo, na area de logistica a gente fez algumas coisas no processo de devolucéo de
mercadorias, a gente aplicou, fizemos alguns projetos nesta area."
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GRUPO 4 - RESULTADO DO PROGRAMA - CASO BETA - FASE 2

Beta - Fase 2

Grupo / Fator

Citacoes que Fundamentam as Evidéncias Apresentadas

G4 - Fator 14

Integrante de Projeto: "Nao, néo tive. (...) Os Ultimos slides, as Ultimas paginas (...) muitos deles eram referéncias ao retorno financeiro obtido com o projeto. Mas isto ndo era
divulgado dentro da empresa. Talvez com medo de divulgagao de informagdes que até certo ponto em alguns projetos talvez fossem, né, informagao de risco né, que nao podia ser
distribuida assim, mas esta informagéao sé ia diretamente para a presidéncia, e vice-presidéncia e os diretores de cada area. Mas isto ndo era distribuido ou divulgado para todos os
funcionérios nao."

Gerente Sénior: 1 - "Entéo todas as vezes que a gente discutiu um projeto com ele, ele nunca se convenceu do contelido. Eu tive alguns outros projetos que eu tentei passar pra ele,
pra aprovagao dele e ele sempre questionou muito a qualidade da proposta, muito. Eu acho, minha percepgao, que ele acredita na metodologia, na ferramenta, ele acha que tem o
seu valor, mas ao mesmo tempo ele nunca se deixou convencer pelos resultados que foram mostrados a ele. Nunca foi convincente. Ele nunca foi convencido, entendeu? A gente
nao conseguiu fazer nenhum projeto que ele disse “show”. Nunca. Nunca senti este convencimento."

2 - "(...) tiveram outros trés projetos que eu apresentei pra ele e este foi 0 Unico que eu consegui convencé-lo. Tiveram outros 3 projetos e ndo consegui. Eu fui duas vezes tentar
convencé-lo. Eu os proprios black belts. Fica para depois, pra depois, pra depois e a gente desistiu dele aprovar.”

3-"(...) os préprios gerentes internos ndo patrocinam isto. Na hora que acabou a obrigatoriedade dos 3 projetos por gerente, enquanto a gente tinha 70 projetos, a gente passou a ter
6."

4 - "No ultimo semestre nés tivemos 1 projeto.”

5 - "Eu acho que sim. Claro. Todo mundo busca redugao de custo." (afirmando que se os projetos tivessem retornos reais, provavelmente, na hora da crise, o presidente nao reduziria
os investimentos no programa)

6 - "Se o presidente tem 14, consegue provar, consegue mostrar os beneficios tal, eu ndo tenho ddvida que um presidente vai querer evidenciar isso pra fora."

Coordenador do programa (fabrica): "Sim, quando executado realmente dentro da metodologia, ele gera retorno para a organizacgao. (...) Cada organizagdo tem a sua metodologia
de avaliagado de retorno né? Eu diria 0 seguinte, a gente tem o retorno financeiro, tem 1a o seu significado mas principalmente tem retornos de melhoria de qualidade, reducédo de
impactos de problemas. Entéo estes normalmente sdo os grandes impactos que os projetos trazem."

Quadro 33 — Citagdes dos respondentes que fundamentam as evidéncias apresentadas
Fonte: elaborado pelo autor



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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